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V.

Abkurzungsverzeichnis

MRO: Maintenance-Repair-Operating.
MGM: Materialgruppenmanagement.
ERP: Enterprise-Resource-Planning.
BSC: Die Balanced-Scorecard.

DPS: Desktop-Purchasing-Systeme
BBSC: Beschaffungs-Balanced-Scorecard
M.G.: Materialgruppen



1. Einfihrung

Mit dem steigenden Wettbewerb, den immer komplexeren Technologien, der internationa-
len Arbeitsteilung sowie zunehmenden Kundenanforderungen stehen Unternehmen vor der
Herausforderung, wettbewerbsfahig zu bleiben. Daher versuchen viele Unternehmen ihre
Kosten niedrig zu halten, da dies nicht nur den Gewinn erhéht, sondern auch die Wettbe-
werbsfahigkeit." Méglichkeiten dazu liegen auch in der Beschaffung.

Die Beschaffung im weiteren Sinne umfasst alle MalBnahmen zur Versorgung des Unterneh-
mens mit samtlichen nicht selbst produzierten Produktionsfaktoren.” Die Aufgabe der Be-
schaffungsorganisation ist grundsatzlich der optimale Einkauf von Produktionsmaterial, Han-
delswaren, Betriebsmitteln und Energie sowie Dienstleistungen und Informationsbereitstel-
lungen, aber auch die Einstellung von Arbeitskraften, die Besorgung von Investitionsgitern
und die Akquise von Kapital zur Finanzierung,3 wobei die vier letzten Aufgaben sowie die
Marketing-Projekte nicht Bestandteil dieser Arbeit sind.

In der Praxis konzentriert sich das systematische Management der Beschaffung insbesonde-
re auf den Einkauf direkter Guter, die in das Endprodukt eingehen. Vernachlassigt wird in
dem Zusammenhang der Einkauf indirekter Giter (unproduktiver Gliter). Grund hierfir ist,
dass der indirekte Einkauf wenig Potential zur Schaffung von Wettbewerbsvorteilen bietet,*
wobei nach Untersuchungen von Killen & Associates der Anteil von indirekten Produkten in
Unternehmen etwa 33 % des Umsatzvolumens ausmacht. Daher ist es ratsam, diesen Be-
reich naher zu betrachten.’ Aus einer Umfrage der Unternehmensberatung Inverto bei Ent-
scheidern aus Deutschland, Osterreich und der Schweiz, die in verschiedenen Branchen titig
sind, ergab sich, dass die befragten Firmen fiir den indirekten Einkauf eine Summe von ins-
gesamt ca. fiinf Milliarden Euro im Jahr ausgeben. Dieser Betrag entspricht ca. 13 % des ge-
samten Umsatzes der Teilnehmer. Aus diesem Grund haben 84 % der Befragten gedullert,
dass der indirekte Einkauf eine strategische Bedeutung hat und dass im Bereich des indirek-

ten Einkaufs ein wichtiges Einsparpotential liegt, jedoch bleiben die Méglichkeiten zur Kos-

! Vgl. Wannenwetsch, 2006, S. 13.

2 Vgl. Kummer et al., 2009, S. 90.

3 Vgl. Hirschteiner, 2006, S. 55.

*vgl. Osterle et al., 2002, Vorwort.

> Vgl. Dolmetsch, 2000, S. 52; Metzer-Ridinger, 2004, S. 14.



tenoptimierung in der Praxis ungenutzt. Ursache hierfir ist, dass bei einem Drittel der be-
fragten Firmen der indirekte Bedarf unsystematisch auBerhalb der Einkaufabteilung einge-
kauft wird.°

Die Zielsetzung dieser Arbeit ist es, Moglichkeiten der Kostensenkung durch Einsatz von An-
satzen des direkten Einkaufs bzw. der strategischen Beschaffung im Bereich des indirekten
Einkaufs zu identifizieren. Unter Ansatzen werden hier vorwiegend Instrumente, aber auch

Moglichkeiten der organisatorischen Gestaltung verstanden.

Die Verwendung der Begriffe Beschaffung und Einkauf ist in der wissenschaftlichen Literatur
uneinheitlich. Einerseits werden diese beiden Begriffe in einigen Texten der Betriebswirt-
schaftslehre als auch in der Praxis synonym verwendet.” Anderseits wird der Begriff Einkauf
als operative Beschaffungsfunktion bezeichnet, die innerhalb der strategischen Rahmenbe-
dingungen der Beschaffung stattfindet.® In dieser Arbeit wird der Begriff Einkauf in Anleh-
nung an Kummer et al. (2009) und Melzer-Ridinger (2004) als eine operative Beschaffungs-
aufgabe betrachtet, wobei die Begriffe operative Beschaffung und Einkauf als Synonyme
verwendet werden.

Im Kapitel 2 wird zunachst auf die Grundlagen des Einkaufs eingegangen. Im nachsten Schritt
werden die Merkmale sowie die beschaffungsrelevanten Besonderheiten indirekter Giiter
dargestellt. Als Weiteres werden im Kapitel 3 die wichtigsten Instrumente des direkten Ein-
kaufs detailliert beschrieben und im Kapitel 4, dem Hauptteil dieser Arbeit, wird dann Uber-
prift, inwieweit die operativen und strategischen Beschaffungsansatze im Bereich des indi-
rekten Einkaufs zum Einsatz gebracht werden kénnen, um dort Einsparpotenziale zu realisie-

ren.

®vgl. Hallen, 2013, S. 25.
’ Vgl. Kopsidis, 1997, S. 28 ff.
® Vgl. Metzer-Ridinger, 2004, S. 20.



2. Begriffliche und theoretische Grundlagen

In diesem Kapitel werden die Begriffe Beschaffung, Einkauf, direkter und indirekter Einkauf
definiert und die Hauptaufgaben und Ziele der strategischen sowie der operativen Beschaf-

fung beschrieben.
2.1Beschaffung

In der Literatur gibt es vielfaltige Definitionen fur den Begriff Beschaffung. Eine einheitliche
Definition existiert, wie zuvor beschrieben, nicht. Allerdings lautet die in der wissenschaftli-
chen Literatur haufig verwendete Definition der Beschaffung wie folgt: ,,Beschaffung im en-
geren Sinne umfasst alle MalRnahmen zur Versorgung des Unternehmens mit Material (Roh-,
Hilfs- und Betriebsstoffe, Zulieferteile), Handelswaren, Ersatzteilen und Dienstleistungen”.9
Nach dieser Definition wird der Begriff Beschaffung mit dem Begriff Einkauf gleichgesetzt.'°
Die Hauptaufgabe der Beschaffung ist eine permanente Materialbereitstellung, die bedarfs-
gerecht und moglichst kostenoptimal ist. ™

Die Beschaffungsobjekte umfassen alle Arten von Materialien, die innerhalb des Unterneh-
mens gebraucht werden, d. h. nicht nur direktes Produktionsmaterial (Komponenten, Bau-
teile, Rohstoffe), sondern auch ein breites Sortiment von indirekten Produkten fir die tagli-
che Nutzung im Unternehmen.*?

Outsourcing, Fremdbezug oder Beschaffung bezeichnen die freiwillige Reduzierung der ei-
genen Fertigungstiefe. Darunter fallt die Versorgung eines Teils der Unternehmenstatigkei-
ten durch andere Unternehmen (Lieferanten), wenn die Nutzung der Ressourcen der exter-
nen Anbieter wirtschaftlicher ist als die Eigenerstellung. Griinde dafiir sind grundsatzlich die
Ausnutzung billiger Tarife (z. B. Lohne, Steuern), die Konzentration auf Kernkompetenzen
des beschaffenden Unternehmens und damit die Verbesserung der Planung, Steuerung und

Uberwachung des gesamten Unternehmens, der Abbau fixer Kosten und andere.”

° Kummer et al., 2009, S. 93.

10 Vgl. Kummer et al., 2009, S. 93.
u Vgl. Oeldorf et al., 2002, S. 54.

12 Vgl. Metzer-Ridinger, 2004, S. 47.
B vgl. NedeR, 1997, S. 14.



Beschaffung ist auch ein interner Dienst fir ,interne Kunden”, d. h. ein interner Dienst fir
die Fertigung und fuir Verwaltung, Vertrieb und Entwicklung.** Dieser Dienst hat als Aufgabe,
Leistungspotenziale im Beschaffungsmarkt zu nutzen und Strategien fiir die operative Be-
schaffung festzulegen, um den Material- und Informationsfluss zwischen dem Beschaf-

fungsmarkt und dem Unternehmen erfolgreich zu gestalten.’
2.2 Direkter Einkauf

Der Einkauf begrenzt sich auf die operativen Tatigkeiten in der Beschaffung, wie Angebots-
vergleich, Preisverhandlung, Kaufvertragsabschluss und Bestellabwicklung.'® Somit (iber-
nimmt der Einkauf die Verantwortung fir alle betrieblichen Inputfaktoren, d. h. nicht nur
direkte Produkte oder Verbrauchsfaktoren (Komponenten, Bauteile, Rohstoffe usw.), son-
dern auch Betriebsmittel oder indirekte Produkte."”

Des Weiteren bezeichnet der direkte Einkauf den Einkauf von direkten Produkten, die in das
betriebliche Kerngeschaft eingehen bzw. bei Handelsunternehmen direkt weiterverkauft
werden. Der direkte Bereich zeichnet sich haufig durch langfristige, strategische Partner-
schaften, erhebliche Investitionen, strategische Logistikkonzepte und durch eine grundsatz-
lich zeitkritische Beschaffung der Produkte aus.'®

Zusammenfassend ist der Einkauf als eine marktorientierte Aufgabe fiir eine kostenwirt-
schaftliche Bereitstellung zu verstehen. Die Beschaffung dagegen stellt eine strategische

Sicherung der Erfolgspotenziale auf dem Beschaffungsmarkt sicher.™
2.3 Aufgabenverteilung zwischen dem strategischen und operativen Einkauf

Das Ziel sowohl der Beschaffung als auch des Einkaufs ist die Beseitigung aller Konflikte in-
nerhalb des Versorgungsprozesses.20

Die Beschaffung bildet, wie bereits erwdhnt, die langfristigen Rahmenbedingungen fiir die
operativen Beschaffungsziele und Aufgaben. Diese Rahmenbedingungen dienen den Mitar-

beitern im Einkauf als Verfahrensanweisungen und stellen eine softwareunterstiitzte Pla-

1 Vgl. Metzer-Ridinger, 2004, S. 6.
Vgl. ebd., S. 19 ff.

Vgl. Arnolds et al., 1986, S. 19 ff.
Vgl. Krampf, 2014, S. 5.

Vgl. Dolmetsch, 2000, S. 50.

Vgl. Schiitt, 2006, S. 103.

Vgl. Palupski, 2002, S. 189.



nung als Vorgehensweise bereit,”! dagegen ist die Aufgabe der operativen Beschaffung (Ein-
kauf) grundsitzlich die Verwirklichung der strategischen Beschaffungsziele®?.

Hartmann (2014) hat anhand eines Praxisbeispiels die Aufgabenverteilung zwischen der stra-
tegischen Beschaffung und dem operativen Einkauf wie folgt dargestellt:

Tabelle 1: Aufgabenverteilung zwischen dem strategischen und operativen Einkauf

Strategischer Einkauf (Beschaffung)

e Entwicklung von Einkaufs-, Warengruppen- und Lieferantenstrategien in Ubereinstim-

mung mit den Unternehmenszielen zur Maximierung des Wertbeitrags des Einkaufs

Der Einkauf ist als Projekteinkauf Mitglied in den Produktentwicklungsteams bereits

ab der Konzeptphase bis zum Start der Produktion

e Bereitstellung aller notwendigen Beschaffungsmarktinformationen

e Fihrung von funktions- und standortiibergreifenden Beschaffungsteams (Material-
gruppenmanagement)

e Abschluss und Pflege von Rahmenvertragen

o Lieferantenmanagement (Suche, Qualifikation, Auswahl, Einbindung, Beurteilung,
Entwicklung)

e Strategisches Management von Beschaffungsrisiken (praventiv, aktiv, reaktiv)

e Eskalationsstufe fiir die strategische Reklamationsabwicklung

e Optimierung der Beschaffungsprozesse

e Nutzung der Kosten- und Kostenpotenzialanalyse zur ErschlieBung der Wertpotenziale
von Zukaufprodukten und -leistungen sowie der relevanten Rationalisierungspotenzia-
le bei Lieferanten

e Entwicklung und Implementierung von Einkaufsmethoden und IT-Systemen

e Mitarbeit bei Make-or-Buy-Entscheidungen

e Strategisches Vertragsmanagement

e Entwicklung und Umsetzung von Qualifizierungsprogrammen fir Einkaufer/-innen

o

Operativer Einkauf

e Bedarfsermittlung

2t Vgl. Metzer-Ridinger, 2004,S. 64.
2 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 106.



e Bestelldisposition

e Bestellerteilung/Lieferabruf

e Bestelliberwachung

e Uberwachung der Risikoindikatoren

e Dispositive Steuerung der Ein-/Auslaufplanung von Produkten

e Abwicklung von Routinereklamationen

e Betreuung der Zahlungsprozesse (Rechnungspriifen und Gutschriftverfahren)
e Bereitstellung relevanter Lieferanteninformationen

o

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Hartmann, 2014, S. 28 ff.

2.4 Indirekter Einkauf

In der Literatur sowie in der Praxis gibt es eine Vielzahl an Bezeichnungen fiir den indirekten
Einkauf, die als Synonyme verwendet werden kdnnen. Hierzu zdhlen: Unproduktiver Einkauf,
Nicht-produktiver Einkauf, Non-Stock-Einkauf, Einkauf Nicht-Handelsware, Procurement In-

directs und Produktionsfremder Einkauf.

2.4.1 Definition

Der indirekte Einkauf oder produktionsfremde Einkauf ist der Einkauf von indirekten Pro-
dukten bzw. indirekten Gutern/Materialien, Nicht-Produktionsmaterialien, produktionsun-
abhangigem Bedarf oder geringwertigen Wirtschaftsgiitern. Alle diese Begriffe bezeichnen
die gleiche Material-Gruppe: ,Material, welches nicht direkt in das Enderzeugnis eingeht,

wie etwa Biiroartikel“®

, oder im Fall von Handelsunternehmen nicht direkt weiterverkauft
wird®*. Der indirekte Einkauf wird auch in der wissenschaftlichen Literatur als Operating
Ressource Management bezeich net.”>

Zu dieser Gruppe der indirekten Produkte (und Dienstleistungen) lassen sich auch die soge-
nannten indirekten oder Maintenance-Repair-Operating-(MRO-) Products zuordnen, dazu

gehoren z. B. Instandhaltungsmaterial, Reparaturmaterial und Betriebsstoffe. Produkte die-

ser Art dienen dem Unternehmen als Verbrauchsgiter mit repetitivem Bedarf im administra-

2 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 219.
2 Vgl. Dolmetsch, 2000, S. 51.
% vgl. Metzer-Ridinger, 2004, S. 48.



tiven Bereich (Bliromaterial, Zeitschriften etc.) oder als selten bendtigte Gebrauchsgiter,
z. B. PC-Ausstattung, Kopierer und Telefonanlagen.?® Der Bedarf an solchen Produkten kann

grundsatzlich bei jedem Mitarbeiter im Unternehmen entstehen.?’
2.4.2 Typische Beschaffungsprodukte des indirekten Einkaufs
Typische Produkte des MRO-Bereichs sind in Tabelle 2 zusammengefasst:

Tabelle 2: Typische Beschaffungsprodukte des indirekten MRO-Bereichs

Giter Dienstleistungen
Blrobedarf (Bleistifte, Papier usw.) Hotel-, Reise- und Restaurant-Buchungen
Bliromobel Cafeteria und Catering

Bliroausstattung (Faxgerat, Kopierer etc.) Kopier- und Druckservice
Telekommunikationsprodukte Post- und Kurierservices
Werbegeschenke/-material Logistikdienstleistungen

Computer (Desktop, Laptops, Monitore Unternehmensberatung

usw.)

Drucker Bankdienstleistungen

Software Zeitarbeit

Magazine, Biicher und Zeitungen Rechtdienste

KFZ (der Unternehmensflotte) IT-Beratung und Hot-Line-Dienste
Uniformen und Arbeitskleidung Parkplatzreservation

Blumen Reinigungs- und Sicherheitsdienst
Ersatzteile fir Maschinen Schulungen und Weiterbildung
Laborbedarf Werbedienstleistungen
Schmiermittel Autoleasing

Reinigungsmittel und Putzzeug Recruiting

Werkzeuge Finanzdienstleistungen

*® vgl. ebd., S. 47.
%’ vgl. Dolmetsch, 2000, S. 51.



Instandhaltungsdienstleistung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Dolmetsch, 2000, S. 52; Metzer-Ridinger, 2004, S. 48.

2.4.3 Merkmale indirekter Guter

Die indirekten Giiter zeichnen sich grundsatzlich durch einen hohen Standardisierungsgrad,
einfache Qualitat, niedrige Stickpreise, grolRes Sortiment, hohe Bestellhadufigkeit, niedriges
Beschaffungsrisiko und kurzfristige Lieferzeiten aus. Der Bedarf an dieser Materialgruppe
wird von regionalen Anbietern und Giberwiegend von Handlern als Lieferanten gedeckt.?
Direkte Giiter und indirekte MRO-Produkte weisen eine Reihe von Unterscheidungsmerkma-
len auf, die Konsequenzen fiir die Beschaffung haben. Tabelle 3 enthélt eine Ubersicht iiber
die wichtigsten Unterscheidungen zwischen der Beschaffung direkter und indirekter Produk-
te:

Tabelle 3: Merkmale der Beschaffung direkter und indirekter MRO-Produkte
Beschaffung indirekter/MRO-Produkte Beschaffung direkter Produkte

Keine Planung der Bedarfsmengen moglich = Vorherige Planung von Bedarfsmengen

moglich
Verschiedenste Produkte Fest definiertes Material fir die Produktion
Handelsware oder Standardprodukte Haufig speziell entwickeltes Material
Teilweise Genehmigung notwendig Keine Genehmigungen notwendig
Katalogeinkauf Sticklistenauflosung
Bestellfrequenz hoch, aber unregelmalig Bestellfrequenz hoch und regelmaRig
Bedarf von internen Kunden Bedarf in der Produktionsplanung
Prozesskosten hoch Prozesskosten optimal

Beschaffung durch ein uniberschaubares Beschaffung durch strategischen Ge-
Lieferantennetzwerk schaftspartner

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Plimer, 2006, S. 145; Metzer-Ridinger, 2004, S. 49 ff.

28 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 79.



3. Kostensenkungswerkzeuge der strategischen und operativen Be-

schaffung

In diesem Abschnitt werden die wesentlichen Werkzeuge zur Kostenreduzierung im Rahmen
des direkten Einkaufs detailliert beschrieben. ,Im Einkauf liegt der Gewinn!“, dieser Satz
wird haufig in der wissenschaftlichen Literatur verwendet. Das bedeutet, dass der Einkauf
ein groRes Einsparpotential birgt. Um den Gewinn zu maximieren und die Wettbewerbsfa-
higkeit zu erhéhen, muss jedes Unternehmen dieses Potenzial ausschopfen, um so seine
Kosten niedrig zu halten.”® Im Rahmen der Beschaffung werden zahlreiche unterschiedliche
Instrumente in der strategischen Beschaffung sowie im operativen Einkauf genutzt, um die-
ses Ziel zu erreichen. Die strategischen und operativen Beschaffungsinstrumente unter-
scheiden sich nach verschiedenen Kriterien in Abhangigkeit von z. B. Beschaffungsobjekten,
Unternehmensbereich, UnternehmensgroRe und -struktur, Wettbewerbssituation und ande-
ren wichtigen Merkmalen. Als Nachstes werden einige im Rahmen der vorliegenden Arbeit

relevante Einkaufs- und Beschaffungsinstrumente dargestellt.

3.1 Gestaltung der Organisationsform als Instrument der strategischen Beschaf-
fung
Unter Organisation wird ein Zusammenschluss verschiedener Organisationsmitglieder zu
einem System mit definierter Struktur und determinierter Aufteilung von Arbeitsaufgaben,
Mitarbeitern, Ressourcen und Informationen verstanden, das dazu dient, ein gemeinsames
Ziel moglichst effizient zu erreichen.*® Die Organisation unterteilt sich in Aufbau- und Ablau-
forganisation, wobei die Ablauforganisation eine prozessorientierte Gestaltung der Arbeits-
ablaufe ist, wahrend die Aufbauorganisation eine Strukturierung der Unternehmenshierar-

chie sowie eine Verteilung der Funktionen auf die organisatorischen Einheiten umfasst.*
3.1.1 Aufbauorganisation

Die Aufbauorganisation der Materialbeschaffung in einem Unternehmen kann je nach GroRRe
des Unternehmens und der Anzahl an Geschéaftsbereichen zentral, dezentral oder als Misch-

form erfolgen. Bei der Wahl der Organisationsform des Einkaufs ist zu beriicksichtigen, dass

2 Vgl. Wannenwetsch, 2006, S. 13.
% vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 32.
*1 vgl. Metzer-Ridinger, 2004, S. 119.



Kostenpotenziale durch Standardisierung, Volumenbiindelung und Einfiihrung von Routine-

tatigkeiten zu realisieren sind.*?

Abbildung 1 zeigt den Unterschied zwischen zentraler und dezentraler Organisationsform

des Einkaufs.

Abbildung 1: Vergleich der dezentralen und zentralen Organisationsform

Geschaftsleitung

Dezentrale Organisationsform

e B
— =
—

Zentrale Organisationsform

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Krampf, 2014, S. 125.

3.1.1.1 Zentrale Beschaffung

»,Zentrale Beschaffung heildt, dass alle Beschaffungsvorgiange innerhalb einer Unterneh-

mung Uber eine Abteilung abgewickelt werden.

«33

Die Vorteile der zentralen Organisationsform der Beschaffung lassen sich wie folgt gliedern:

Blindelung und Standardisierung der Kaufteile und Prozesse, hierdurch giinstige Ma-
terialkosten sowie optimale Bestellmengen maoglich

Hohe Verhandlungsmacht sowie verbesserte Preisnebenbedingungen, Rahmenver-
trage, Konditionen, Service und Logistikleistungen

Transparenz (iber das gesamte Beschaffungsspektrum in den Warengruppen und
Uber die Prozesse und Richtlinien

Durch standardisierte Vorgehensweise beim Lieferantenmanagement (Auswahl, Ent-
wicklung und Bewertung) wird eine homogene Lieferantenstruktur realisiert

Durch die starke Spezialisierung werden die Einkdufer hochqualifizierte Fachleute in
ihren Warengruppen, hierdurch steigt die Professionalitdit im gesamten Beschaf-

fu ngsprozess34

32 vl

33 Vel
34 Vel

. Krampf, 2014, S. 125.
. Hartmann, 2002, S. 117.
. Weigel/Ruicker, 2015, S. 33 ff.; Krampf, 2014, S. 128 ff.
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Die Nachteile der zentralen Organisationsform entstehen grundsatzlich, wenn es sich um
Unternehmen mit verschiedenen, voneinander entfernten Geschaftseinheiten handelt. Die-
se Nachteile sind:

Beschrankte Zusammenarbeit zwischen internen Kunden und der Einkaufsabteilung

- Langsamer Informationsfluss und Inflexibilitat
- Hoher birokratischer Aufwand
- lLange Entscheidungswege

- Meistens kein technisches Know-how vorhanden®

3.1.1.2 Dezentrale Beschaffung

Die dezentrale Einkaufsorganisation kann nach Ort oder nach Beschaffungsobjekten geglie-
dert werden*® und ist dadurch gekennzeichnet, dass die Aufgaben der Beschaffung nicht von
professionellen Einkdufern, sondern von den Bedarfstragern in den Fachabteilungen eigen-
standig und parallel durchgefiihrt werden. Diese Art der Organisationsform wird hauptsach-
lich von Unternehmen genutzt, die multinational oder an unterschiedlichen Betriebsstandor-

ten tatig sind.

Die Vorteile der dezentralen Beschaffung bestehen grundsatzlich in der Losung der Nachteile
der zentralen Beschaffung. Grund dafiir ist die groRe Nihe zu den Bedarfstragern.?’
Die Nachteile lassen sich wie folgt zusammenfassen:

- Gleicher Bedarf bei verschiedenen Fachabteilungen und somit Entstehung vieler Re-

dundanzen

- Kaum Standardisierung, unterschiedliche Einkaufsstrategien38

- Geringere Verhandlungsmacht

- Einkaufs-Know-how nicht vorhanden

- Als Folge hohe Kosten und schlechtere Einkaufskonditionen®?
In der Praxis wird meistens versucht beide Organisationsformen zu kombinieren, um die
zahlreichen Vorteile der zentralen sowie die Flexibilitdt der dezentralen Organisationsform

zu sichern.

3 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 113.
¥ vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 35.
*® vgl. ebd.

%% vgl. Berning, 2001, S. 100.
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3.1.1.3 Mischform

,Die Aufbauorganisationen der Beschaffung haben in den letzten Jahren einen tiefgrei-

fenden Wandel erlebt.“*

Viele Unternehmen versuchen ihre Einkaufsorganisationsform so
zu gestalten, dass eine Biindelung der Mengen und somit Skaleneffekte beim Einkaufspreis
sowie eine engere und auch raumlich méglichst nahe Zusammenarbeit zwischen interne
Kunden und Lieferanten realisiert werden.*! Daher ist eine rein zentrale oder dezentrale Or-
ganisationsform der Beschaffung in der Praxis meistens vermeidbar. Studien haben gezeigt,
dass sich der Anteil reiner Einkaufsorganisationen in den vergangenen Jahren sehr stark re-

duziert hat, zugleich ist der Anteil an Mischformorganisationen deutlich gestiegen.42 In der

Praxis gibt es verschiedene Mischformen, einige sollen hier dargestellt werden:

e Lead Buyer:

Diese moderne Mischform kombiniert die Vorteile beider Organisationsformen am besten
und gleicht die Nachteile aus.” Beim Lead Buying werden gleichartige Bedarfe unterneh-
mensweit einheitlich geblindelt. Dazu wird ein Lead-Buyer, also ein fliihrender Einkaufer, von
verschiedenen Geschaftseinheiten ausgewahlt, der die Rahmenvertrage fir alle dezentralen
Organisationseinheiten verhandelt und abschlieSt. Die operative Abwicklung der Auftrage
erfolgt anschlieRend eigenstandig und dezentral durch die Einkdufer oder die Fachabteilun-
gen der jeweiligen Organisationseinheiten.**

Im Rahmen des Lead-Buyer-Konzepts wird durch die zentrale Fiihrung der strategischen Ein-
kaufstatigkeiten eine gezielte Gestaltung des Beschaffungsprozesses erméglicht, wobei eine
einheitliche Beschaffungsstrategie, eine Bedarfsbiindelung, sowie ein transparentes Liefe-
rantenmanagement realisiert wird, weiterhin werden die einzelnen Bedarfe flexibel und

bedarfsgerecht beschafft.*

¢ Kombinationsstruktur

In dieser Mischform werden die strategischen Aufgaben, wie Entwicklung von Systemen und

Methoden, Marktforschung, Lieferantenbewertung, Einkaufscontrolling und Abschluss von

a0 Hurschler/Boutelier, 2009, Heft 05, S.2.
*Lvgl. Hurschler/Boutelier, 2009, S. 3.

*2 vgl. Krampf, 2014, S. 129 ff.

* vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 36.

4 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 115.

> Vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 37.
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Rahmenvertragen, fiir samtliche Beschaffungsobjekte zentral durchgefiihrt. Die spezialisier-
ten Einkaufsfunktionen in den dezentralen Organisationseinheiten sind fir die operative und
taktische Abwicklung der einzelnen Bedarfsauftrage zustandig.

Die Kombinationsstruktur wird grundsatzlich bei groen Unternehmen mit komplexen, hete-

rogenen Strukturen verwendet.*°

e Materialgruppenmanagement

Beim Materialgruppenmanagement (MGM) wird zunachst eine Strukturierung der Materia-
lien in Materialgruppen vorgenommen. Des Weiteren wird ein Materialgruppenmanager fir
eine oder mehrere Materialgruppen unternehmensweit bestellt. Der Materialgruppenmana-
ger fihrt ein MGM-Team. Bei der MGM-Organisation werden die Materialien und Dienstleis-
tungen strukturiert, Beschaffungsstrategien sowie OptimierungsmaBnahmen festgelegt und
langfristige Strategien und Rahmenvertrage mit den Lieferanten abgeschlos.sen.47 Das MGM-
Team setzt sich meistens aus Einkdufern und Technikern zusammen. Ein Mitglied des strate-
gischen Einkaufs ist fur die Fihrung des Teams zustandig und sorgt fir eine reibungslose
Zusammenarbeit innerhalb seines Teams sowie die Einbindung der betroffenen Geschafts-
bereiche. Ahnlich wie beim Lead-Buyer-Konzept werden danach die operativen Einkaufsauf-

gaben dezentral durchgefuhrt.48

3.1.2 Ablauforganisation

Nachdem die Aufbauorganisation die Strukturierung des Unternehmens bestimmt und somit
die Rahmenbedingungen fir die Arbeitsteilung festlegt, regelt die Ablauforganisation die
zeitliche, raumliche und mengenmalig effiziente Koordinierung der Teilaufgaben durch die
Gestaltung der Prozesse und des Informations- und Ressourcenaustausches, um eine effizi-
ente Verbindung der einzelnen Arbeitsablaufe zu erreichen. In der Beschaffung konzentriert
sich die Ablauforganisation auf die systematische Trennung der strategischen und operati-

ven Einkaufstatigkeiten,*® diese erfolgen im Rahmen eines Beschaffungsprozesses.

* vgl. Fréhlich/Lingohr, 2010, S. 35.
“vgl. ebd., S. 36.

* vgl. Biisch, 2007, S. 165.

*vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 38 ff.
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Der Beschaffungsprozess als funktions- und unternehmensibergreifender Geschaftsprozess
zur Versorgung des Unternehmens mit den bendétigten Beschaffungsobjekten besteht aus
mehreren Phasen, die sich in strategische und operative Elemente gliedern lassen.™

Es gibt je nach Branche und Beschaffungsobjekt viele verschiedene Darstellungen des Be-
schaffungsprozesses. Abbildung 2 stellt den strategischen sowie den operativen Beschaf-
fungsprozess dar, wie er in den meisten betriebswirtschaftlichen Publikationen beschrieben

ist.

Abbildung 2: Phasen des Beschaffungsprozesses

Strategische Beschaffungsprozess > Operative Beschaffungsprozess

Anbahnung St?;jgc'?:iges Abwicklung

Bedarfser ST Make or A EEIIE Bestelliibe Warenein Rechnung
mittlung WL Buy nmanage rwachung gang sprifung
orschung ment

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Weigel/Rucker, 2015, S. 210; Melzer-Ridinger, 2004, S. 17; Kummer
etal., 2009, S. 93.

Der Beschaffungsprozess unterteilt sich nach Art der Aufgaben in zwei Hauptprozesse, den
strategischen und operativen Beschaffungsprozess.51 Die strategischen Aufgaben des Be-
schaffungsprozesses lassen sich wie folgt gliedern:

» Anbahnung: Bedarfskldrung und Genehmigung™

- Bedarfsklarung: Die Bestimmung des Bedarfssortiments (Art und Qualitdt der Be-

schaffungsobjekte) sowie Menge, Zeitpunkt und Ort hinsichtlich Kundennachfrage
und Anforderungen der Bedarfstrager (Produktion und Absatz)™.
- Genehmigung: Die Bestellanforderung wird vom Bedarfstrager ausgelost und im An-
schluss an den Genehmigungsprozess durch den Einkaufer bearbeitet.
» Strategisches Sourcing: Ausschreibung und Angebotsvergleich®

- Beschaffungsmarktforschung: , Die Sammlung, Analyse, Aufbereitung und Weiterlei-

tung von Marktinformationen fiir Beschaffungsentscheidungen“>®

*%vgl. Held, 2003, S. 77.

> vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 210.
> Vgl. Metzer-Ridinger, 2004, S. 17.
>3 Vgl. Kummer et al., 2009, S. 93.
> vgl. Metzer-Ridinger, 2004, S. 17.
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- Make-or-Buy-Entscheidung: Die Entscheidung, ob ein bendétigtes Teil in der Produkti-

on und Fertigung selbst produziert oder beschaffen wird, unter Beriicksichtigung ver-
schiedener Faktoren wie der Kosten, der Kernkompetenzen, der Produktionskapazi-
tat und des Kapitalbedarfs>®

- Lieferantenmanagement: Besteht aus den drei Funktionen Lieferantenbewertung,

Lieferantenoptimierung und Lieferantenauswahl nach MalRgabe der Beschaffungs-
strategie und -ziele®’
Aus den strategischen Aufgaben des Beschaffungsprozesses resultieren die operativen Auf-
gaben, die sich wie folgt beschreiben lassen:
= Abwicklung: Die Abwicklung umfasst die operative Beschaffung (Einkauf) sowie die
Bedarfs- und Bestellungsplanung. Typische Teilaufgaben in diesem Bereich sind Be-
stellliberwachung, Terminverfolgung, Wareneingang, Rechnungsprifung, Zahlung
und andere.”®
Die Herausforderung, vor der die Ablauforganisation des Einkaufs steht, besteht darin, dass
in vielen Unternehmen die Fachbereiche aullerhalb der spezialisierten Einkaufsabteilung
Einkaufsaktivitdten durchfiihren. Dies wird als Maverick Buying bezeichnet, welches hohe
Kosten aufgrund einer geringeren Verhandlungsmacht gegeniliber den Lieferanten, einer

fehlenden Biindelungsvolumen und dem Fehlen von Rahmenvertragen verursacht.”

3.2 Instrumente zur Erhéhung des Wettbewerbsdrucks auf Lieferanten

Eine typische Aufgabe eines strategischen Einkadufers ist die Steigerung der Konkurrenz zwi-
schen den Anbietern auf dem Beschaffungsmarkt, um Kostenvorteile fiir das Unternehmen
zu realisieren. Daflr kdnnen verschiedenen Vorgehensweisen im Bereich der Beschaffung
zum Einsatz gebracht werden, wie Volumenbiindelung, Einsatz von optimalen Beschaffungs-

strategien, Lieferantenmanagement oder Einsatz von E-Procurement.®®

** Kummer et al., 2009, S. 93.

> Vgl. Kummer et al., 2009, S. 94.
> Vgl. Wannenwetsch, 2006, S. 88.
> Vgl. Metzer-Ridinger, 2004, S. 17.
> Vgl. Wannenwetsch, 2006, S. 66.
% vgl. Krampf, 2014, S. 33.
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3.2.1 Volumenbiindelung und Realisation von Skaleneffekten

Skaleneffekte bzw. Economies of Scale beruhen auf der Abhangigkeit zwischen der Produkti-
onsmenge und der Menge der eingesetzten Produktionsfaktoren. Ein positiver Skaleneffekt
resultiert daraus, dass bei hohen produzierten Stiickzahlen eine Fixkostendegression ent-
steht, d. h., dass der Anteil der Fixkosten an den Kosten pro Stiick sinkt. Somit sinken die

Stiickkosten sukzessiv mit der Steigerung der Produktionsmenge. Des Weiteren ermdglicht

die Steigerung der Produktionsmenge die VergroRerung des Erfahrungs- und Lernkurvenef-

fekts, was die Volumenblindelung unterstitzt und weitere Kostenersparnisse pro Stlick er-
mbglicht.61

Um eine Volumenbiindelung zu realisieren, ist eine Standardisierung der Beschaffungsobjek-

te notwendig. Des Weiteren muss die Klassifikation der Produkte erfolgen, da nur so Verbes-

serungsmalinahmen identifiziert werden kdnnen. Dafiir gibt es im Beschaffungsbereich zwei
klassische Analysemethoden zur Produktklassifikation:

e Die ABC-Analyse Ist eine Trennung der Produkte nach Wichtigkeit und Menge, wobei die
A-Teile (oder Dienstleistungen) sehr wichtig fiir die Erstellung des Endprodukts sind und
den niedrigsten Anteil an der gesamten Bestellmenge ausmachen. Die B-Teile sind wich-
tig und haben einen etwas grofReren Anteil an der gesamten Bestellmenge als die A-Teile.
Die C-Teile sind weniger wichtig, haben aber den groRten Anteil an der gesamten Be-

stellmenge. Abbildung 3 stellt die Verteilung von A-, B- und C-Teilen grafisch dar:

Abbildung 3: ABC-Analyse

A

Wertanteil
in %

Mengenanteil
in %

Quelle: Accounting und Controlling.ch62

®! vgl. Krampf, 2014, S. 33 ff.
®2 Abrufbar unter: http://www.accountingundcontrolling.ch/controlling/abc-analyse-in-sieben-schritten/
(30.03.2016).
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e Die XYZ-Analyse wird verwendet, um die Produkte nach der Verbrauchsstruktur der ein-
zelnen Beschaffungsobjekte zu ordnen, d. h. nach Verbrauchs- und Bestellrhythmus.63
Dabei erweist sich, wie genau der Verbrauch und damit zukiinftige Bestellungen vorher-
gesagt werden kdnnen. Tabelle 4 ordnet die X-, Y- und Z-Artikel einem Verbrauchsmuster

und einer damit einhergehenden Vorhersagegenauigkeit zu.

Tabelle 4: XYZ-Analyse

Material Verbrauch Vorhersagegenauigkeit
X-Artikel Gleichmalig Hoch
Y-Artikel Schwankend Mittel
Z-Artikel UnregelmaRig Niedrig

Quelle: Wannenwetsch, 2007, S. 83.

Anhand dieser XYZ-Analyse konnen Bereitstellungs- und Bedarfsermittlungsmethoden aus-
gewahlt werden, wie eine Just-in-Time-Beschaffung fir die X-Artikel, eine programmorien-
tierte Bedarfsermittlung fir die Y-Artikel und eine verbrauchorientierte Bedarfsermittlung
fur die Z-Artikel.** Die Erklarung der beiden Bedarfsermittlungsmethoden erfolgt in einem

weiteren Kapitel.

3.2.2 Auswahl der Beschaffungsstrategie

Die Beschaffungsstrategie oder Sourcing-Strategie ist ein besonders interessantes Instru-
ment in der Materialbeschaffung. Sourcing bezeichnet die Nutzung von unternehmensexter-
nen Quellen.® Die Sourcing-Strategie ist eine langfristige zielorientierte Beschaffungsaufga-
be, die eine strategische Verteilung samtlicher Kaufteile auf Lieferanten festlegt.®® Grund-
satzlich werden zwischen Unternehmen und Lieferanten langfristige Partnerschaftsbezie-

hungen aufgebaut, um beidseitig langfristige Vorteile zu genie@en.67

Im Beschaffungsbereich gibt es eine Vielzahl von Beschaffungsstrategien zur Erhéhung des
Wettbewerbsdrucks auf Lieferanten, welche unterschiedliche Vor- und Nacheile aufweisen
konnen. Die Auswahl der passenden Beschaffungsstrategie hdangt von verschiedenen Fakto-

ren ab, z. B. dem Beschaffungsmaterial bzw. -objekt, der Wettbewerbssituation des Unter-

® vgl. Biisch, 2007, S. 154.

64 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 84.
® vgl. Piontek, 2012, S. 26.

®® vgl. Klug, 2010, S. 117.

& Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 147.
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nehmens oder dem Beschaffungsrisiko,?® und soll eine reibungslose Lieferung ohne Risiken
sowie eine optimale Anzahl an Lieferanten gewahrleisten und das Unternehmen vor negati-
ven Entwicklungen auf den Beschaffungsmarkten schiitzen.®

Zu den wichtigsten Beschaffungsstrategien zahlen:

Single Sourcing ist die Beschrankung auf eine Beschaffungsquelle bzw. einen Lieferanten.
Dadurch reduziert sich die Komplexitat in der Lieferbeziehung, indem sich die gesamte Be-
schaffungsorganisation auf eine minimale Anzahl von Direktlieferanten beschrankt.”®
Dadurch entstehen grofRe Kostenvorteile, aber auch eine starke Abhangigkeit von individuel-
len Lieferanten.”* Notwendige Voraussetzungen, die fiir ein Single Sourcing erfillt sein miis-
sen, sind u. a. eine hohe Lieferzuverlassigkeit, Qualitat, Flexibilitat, eine strategische Einbe-
ziehung des Lieferanten und griindliche Vorab-Analyse des Lieferanten durch das Unter-

nehmen.”?

Multiple Sourcing, auch Order Splittung genannt, bedeutet, dass die gleichen Giiter und
Dienstleistungen auf eine hohe Anzahl von Lieferanten aufgeteilt werden. Dies ermoglicht
eine Minderung der Risiken von Lieferstérungen, eine Erhéhung der Konkurrenz zwischen
den Lieferanten und somit Preisvorteile fiir das Unternehmen und das Vermeiden einer Ab-
hangigkeit von einem Lieferanten.”® Nachteile sind grundsatzlich hohe Transaktionskosten,

hohe Bestellkosten sowie geringe Rabatte aufgrund fehlender Volumenbiindelung.”

Local Sourcing bezeichnet die Beschaffung von einem Produkt oder einer Materialgruppe
aus einer externen Bezugsquelle, die in unmittelbarer geografischer Nahe zum einkaufenden
Unternehmen liegt. Die Vorteile sind die geringeren Transportkosten und Nebenkosten we-
gen der ortlichen Nahe, die Vermeidung von Problemen, die bei internationalen Transaktio-
nen entstehen kdnnen aufgrund von gleicher Mentalitat, Sprache, Wahrung etc., sowie Fle-

xibilitdt bei Anderungen und hohe Qualitit. Die Nachteile bestehen grundsatzlich darin, dass

Vgl. ebd., S. 147 ff.

Vgl. Klug, 2010, S. 117.

Vgl. ebd.

Vgl. Wannenwetsch, 2006, S. 65.
Vgl. ebd., S. 148.

Vgl. Piontek, 2012, S. 27.

Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 151.
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internationales Know-how und internationale Marktpreise nicht genutzt werden, was zu

héheren Einkaufpreisen sowie weniger effektiven Preisverhandlungen fiihrt.”

Global Sourcing ist eine systematische Verbreitung der Beschaffungsmoglichkeiten auf
weltweite Beschaffungsquellen. Typische durch Global Sourcing beschaffte Produkte sind
Rohstoffe, Einzelteile und Komponenten.”® Die Vorteile des Global Sourcings sind die welt-
weite Auswahl der leistungsstarksten Lieferanten, Kostenvorteile durch niedrige Steuern,
geringere Lohne, Wechselkursschwankungen sowie neues Know-how und eine geringere
Abhangigkeit von individuellen Lieferanten. Das Global Sourcing weist jedoch auch einige
Nachteile auf. Wesentliches Problem hierbei sind die langeren Transportwege und die sich
daraus ergebenden logistischen Probleme, politische Risiken, Zollformalitaten, Qualitatsrisi-

ken, Schwierigkeiten durch Mentalitit und Sprache der Lieferanten usw.”’

3.2.3 Nutzung eines Lieferantenmanagements

In der Beschaffungsorganisation ist die Aufgabe jedes Einkdufers die optimale Erflllung der
Geschaftsbedirfnisse des Unternehmens aus ausgewdhlten Bezugsquellen durch MaRRnah-
men zur Beeinflussung und Steuerung der Lieferanten entsprechend der Unternehmensstra-

tegie, was im Rahmen eines strategischen Lieferantenmanagements realisiert wird.”®

3.2.3.1 Ziele des Lieferantenmanagements

Die Ziele des Lieferantenmanagements sind einerseits die Darstellung eines optimalen Liefe-
rantenportfolios mit einer optimalen Anzahl an leistungsfahigen Lieferanten, anderseits die
Entwicklung von langfristigen optimalen Lieferanten—Abnehmer—Beziehungen.79 Weiterhin
ermoglicht das Lieferantenmanagement-System eine professionelle Lieferantenbewertung
und somit eine Optimierung der Lieferantenauswahl entsprechend der Unternehmens- und
Beschaffungsstrategie. Die zu beachtenden Kriterien dabei sind grundsatzlich Preis, Qualitat
und Service. Das Ziel bei der Lieferantenauswahl und -bewertung ist die Erhéhung von
Transparenz innerhalb der Einkaufstatigkeit, um objektive Einkaufentscheidungen treffen zu

konnen. AuRerdem muss der Lieferant das angewendete Lieferantenbewertungsverfahren

"> vgl. ebd., S. 151 ff.

’® vgl. Klug, 2010, S. 121 ff.

77 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 152 ff.
78 Vgl. Kummer et al., 2009, S. 11.

7 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 117.
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und die Bewertungsergebnisse verstehen und nachvollziehen kdnnen, um eine kontinuierli-

che Verbesserung seinerseits zu erreichen.®

3.2.3.2 Prozess des Lieferantenmanagements

Der Prozess des Lieferantenmanagements besteht aus verschiedenen Aufgabenfeldern, die

sich wie in Abbildung 4 dargestellt in sieben Prozessschritte aufteilen lassen:

Abbildung 4: Prozess des Lieferantenmanagements

Lieferanten- . Lieferanten- . Lieferanten- ’ Lieferanten- . Lieferanten- ’ Lieferanten-
identifikation eingrenzung analyse auswahl bewertung entwicklung

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Krampf, 2014, S. 82; Hartmann, 2014, S. 98.

- Lieferantenidentifikation ist die Recherche nach moglichen Bezugsquellen auf dem Be-
schaffungsmarkt. Um diese Aufgabe zu erfiillen, werden verschiedene Quellen genutzt, z. B.
personliche Kontakte innerhalb und aullerhalb des Unternehmens, Messen, Kongresse,
Fachzeitschriften, Verbande, Branchenhandbiicher und Bezugsquellenverzeichnisse.®* Wei-
terhin bietet das Internet eine starke Unterstiitzung bei der Suche nach neuen Lieferanten,

wobei aber nicht alle Problemfelder bei der Lieferantensuche gelost werden konnen.®

- Lieferanteneingrenzung: Hier werden verschiedene Instrumente benutzt, um die gesuch-
ten Lieferanten einzugrenzen; zu diesen Instrumenten gehoren z. B. Lieferantenfragebdgen
oder K.-O.-Kriterien,®® die unternehmensspezifische Mindestanforderungen an das Leis-
tungsspektrum des Lieferanten festlegen, die je nach Beschaffungsobjekt variieren. Auch
Zertifizierung, Unternehmensbericht oder Lieferantenselbstauskunft, d. h. Informationen, die
von Lieferanten direkt abgefragt werden, kdnnen genutzt werden. Dabei werden die Liefe-
ranten nach Kriterien kategorisiert, z. B. nach Branche, GréBe, Produktportfolio, Abhangig-
keit von Wettbewerbern oder technologischem Know-how, um ein allgemeines Anforde-

rungsprofil zu definieren.®*

- Lieferantenanalyse: In dieser Phase erfolgt eine Darstellung der potentiellen Lieferanten

durch eine grobe Auswertung, Verarbeitung und Aufbereitung von Informationen. Die Ent-

% vgl. Gabath, 2008, S. 75 ff.

® vgl. HeR, 2008, S. 285.

8 vgl. Krampf, 2014, S. 82.

¥ vgl. ebd., S. 82 ff.

¥ vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 55 ff.
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scheidung hangt von konkreten Informationen ab, wie Preis, Produktqualitat, Lieferzeit, Ser-

vicegrad oder Lieferflexibilitit.®

- Lieferantenauswahl: In diesem Schritt werden die Angebote gegenlibergestellt. Fiir eine
objektive kontrollierbare Lieferantenauswahl werden meist quantitative und qualitative
Auswahlmethoden verwendet, wie die ABC-Analyse (Abschn. 3.2.1).

AnschlieBend werden dann durch die Beschaffung und die Beteiligtenfunktionen (die ent-
sprechenden Bedarfstrager) die Lieferanten fiir die Vergabe von Auftragen ausgewahlt, die

die besten Preise, Serviceleistungen, Produktqualitat usw. anbieten.®

- Lieferantenbewertung: In dieser Phase wird eine ausfiihrliche Bewertung der bereits aus-
gewadhlten Lieferanten vorgenommen. Dies erfolgt durch Bewertung von fest definierten
Merkmalen des Lieferanten, namlich der Art und Qualitat des Produktes, der Liefermenge im
Hinblick auf die Bedarfsmenge, der Flexibilitat bei Bedarfsanderungen, den Lieferbedingun-
gen, dem Wachstumspotenzial, dem Kostenoptimierungsprogramm, der Zuverldssigkeit,
dem Know-how und der Innovationsstrategie, der Corporate Social Responsibility (bspw. in
Bezug auf die Vermeidung von Kinderarbeit oder Umweltbelastung), der raumlichen Nahe
und der Kooperationsbereitschaft. Die Gewichtung dieser Merkmale hangt von der Unter-
nehmensstrategie bzw. der Lieferantenpolitik ab und variiert je nach Beschaffungsprodukt.87
Es gibt verschiedene Methoden zur Lieferantenbewertung, wie Punktbewertungsverfahren,
Nutzwertanalyse oder Starken-Schwachen-Profil. Die Lieferantenbewertung betrifft grund-
satzlich nur die strategischen Lieferanten mit langfristen Lieferanten-Anbieter-Beziehungen
und findet nicht nur am Anfang der geschaftlichen Beziehung statt, sondern ist eine kontinu-
ierliche Aufgabe im Rahmen der Lieferantenpolitik und wird mindestens einmal im Jahr

durchgefiihrt.®®

- Lieferantenentwicklung: Die Lieferantenentwicklung basiert auf dem Ergebnis der Liefe-
rantenbewertung und dient als Unterstlitzung bei der Lieferantensicherung, -férderung
und -pflege. Die Vorgehensweise in dieser Phase ist zielgerichtet und strategisch orientiert.®®

Im Rahmen der Lieferantenentwicklung werden verschiedene MaRnahmen getroffen, z. B.

% vgl. Krampf, 2014, S. 83.

% vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 57.
8 Vgl. Kummer et al., 2009, S. 152 ff.
® vgl. Krampf, 2014,S. 83 ff.

% vgl. Hartmann, 2014, S. 97 ff.

21



Sicherung der Geschaftsbeziehung mittels langfristiger Rahmenvertrage, Beratung und ge-
gebenenfalls Unterstiitzung bei Problemen in der Produktion, Férderung in der Forschung
und Entwicklung, Investitionshilfe oder Férderung einer kooperativen Unternehmenskul-

tur.®®

3.2.4 Einsatz von E-Procurement

E-Procurement (elektronischer Einkauf) bezeichnet die Anwendung von modernen elektro-
nischen Medien bei der Durchfliihrung von operativen Beschaffungsvorgdangen anhand elekt-
ronischer Ausschreibungen und Auktionen sowie die IT-basierten Bestellwerkzeuge, die den
Mitarbeitern die Mdglichkeit geben, Bestellungen schnell und online von ihren Desktops
durchzufiihren. Zu den E-Procurement-Lésungen zahlen vor allem die E-Shop-Lésungen bzw.
elektronische Marktplatze sowie die elektronischen Multilieferantenkataloge auf Basis von
Enterprise-Resource-Planning-(ERP-), Warenwirtschafts- oder Desktop-Purchasing-Systemen.
Abzugrenzen vom E-Procurement ist das E-Sourcing, das die strategischen Beschaffungsauf-
gaben elektronisch unterstiitzt.”® In der Praxis lassen sich drei wichtige Arten von elektroni-

schen Interaktionen zwischen Lieferanten und Kaufern unterscheiden:

e Lieferanten Web-Shops (Sell-Side): Bei dieser E-Procurement-Losung werden die
Einkaufsoftware sowie der Lieferantenkatalog von den Lieferanten zur Verfligung ge-
stellt. Dabei muss sich der Besteller bei jedem Lieferanten einloggen und unter-
schiedliche Softwarelésungen anwenden.”

e Unternehmenseigene E-Kataloge (Buy-Side): Dieses E-Procurement-System verbin-
det verschiedene Lieferantenkataloge in einem kundenspezifischen Multilieferanten-
katalog, dabei ist der Gberwiegende Teil des Katalogs vom Kaufer zu betreiben.’®

o Elektronischer Marktplatz: Das Marktplatzsystem bietet mehr Vorteile als das Sell-
Side- und das Buy-Side-System. Hier werden die fir die Bestellabwicklung erforderli-

chen Funktionen und Kataloge durch einen dritten Dienstleister bereitgestellt.**

Abbildung 5 stellt die drei beschriebenen Marktmodelle von E-Procurement dar:

%0 Vgl. Kummer et al., 2009, S. 158.

ot Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 213; Meier/Stormer, 2012, S. 71 ff.
92 Vgl. Meier/Stormer, 2012, S. 74.

» vgl. Osterle et al., 2002, S. 90.

o Vgl Meier/Stormer, 2012, S. 75.
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Abbildung 5: Drei wesentliche Marktmodelle des E-Procurements

Einkaufer A Sell-Side
— -1 ’
Lieferant z.B. Shop-Systame wie
— www.amazron.de oder
| Einkaufer B |// www.dell.com
Einkaufer A T _j\ Buy-Side
\ Lieferant z.BE. Bulletin Board oder
/ Des ko p- Purchasing-Systeme
- wig www.ariba.com
Einkaufer B F ?
o Drittanbieter _ Marktplatz
Einkaufer A \ - |1 Lieferant 1
z.B. Ausschreibungs- und
Auktionsplattformean wis
/ _ \ www. fastpa rts com
Einkdufer B Lieferant 2

Quelle: Meier/Stormer, 2012, S. 75.

3.3 Beschaffungscontrolling: Ziele, Aufgaben und Instrumente

Die Hauptaufgabe des Controllings ist grundsatzlich die Bereitstellung von entscheidungsre-
levanten Informationen fiir das Unternehmensmanagement durch Planung, Steuerung,

Uberwachung und Koordination der Teilaufgaben innerhalb der Supply Chain.”

Controlling im Bereich der Beschaffung befasst sich mit der Formulierung der Beschaffungs-
ziele und Strategien, der Entwicklung und Steuerung von MaBBnahmen zur Realisierung und
Uberwachung sowie mit der Messung der Beschaffungsleistung. Hierbei ist zwischen den
operativen und strategischen Aufgaben im Rahmen des Beschaffungscontrollings zu unter-
scheiden, wobei eine eindeutige Abgrenzung zwischen den beiden sowie ihren Instrumenten
nicht immer méglich ist.” Die Aufgaben des Beschaffungscontrollings sind hauptsiachlich die
Optimierung der Preise und Bestdnde, die Koordination der Zusammenarbeit mit Lieferan-
ten, die Optimierung des Beschaffungssortiments sowie des Working Capitals und die Mes-

sung der Beschaffungserfolge.”’

> Vgl. Kummer et al., 2009 S. 162.
% vgl. ebd.
*7 vgl. Gleich et al., 2010, S. 36 ff.
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3.3.1 Instrumente des Beschaffungscontrollings

Die Instrumente des Beschaffungscontrollings unterscheiden sich in Methoden, Verfahren,
Modelle und Techniken, mit deren Einsatz die Aufgaben und Ziele des Beschaffungscontrol-
lings realisiert werden. Es gibt eine Vielzahl an Instrumenten im Bereich des Controllings,
etwa 50 Instrumente davon zahlen zu den wichtigsten im Bereich der Beschaffung. In einer
Studie von Wagner/Weber (2007) tber die in der Praxis am haufigsten eingesetzten Control-
ling-Instrumente in der Beschaffung ergab sich, dass zu den wesentlichen die Lieferanten-
bewertung, die ABC-Analyse, das Preis-Benchmarking, der Soll-Ist-Vergleich, die Portfolio-
Analyse, das Target Costing, die Total Cost of Ownership, die Prozesskostenrechnung und die
Beschaffungs-Balanced-Scorecard gehéren.?®

Eine systematische Auswahl von richtigen Instrumenten gibt es nicht. Jedes Unternehmen
muss die passenden Beschaffungscontrolling-Instrumente selbststiandig entsprechend seiner
Unternehmensstrategie, Beschaffungsstrategie, Anforderungen und Ziele auswihlen.” All-
gemein ist jedoch festzuhalten, dass Kennzahlen in der Praxis ein wichtiges Instrument sind,
das in samtlichen betrieblichen Funktionsbereichen angewendet wird, da sie betriebliche
Vorgange genau abbilden und sich sehr gut als Planungs- sowie Kontrollinstrument eig-

19 Die zur effektiven Verwendung von Kennzahlen notwendige Ubertragung der strate-

nen
gischen Zielvorgaben in messbaren Kennzahlen zur Operationalisierung von Zielen wird
durch die Balanced-Scorecard ermoglicht. Diese Kennzahlen werden in einem Kennzahlen-
system verknipft, was den Informationsgehalt steigert und somit dazu beitragt, dass sich die

101 ..
%1 Daher soll als Nichstes

Messung und Uberwachung der Geschiftsprozesse verbessern.
eine Beschreibung der Beschaffungs-Balanced-Scorecard als eines im Rahmen dieser Arbeit

relevanten Instruments des Beschaffungscontrollings erfolgen.

3.3.2 Beschaffungs-Balanced-Scorecard

Die Balanced-Scorecard (BSC) dient als Unterstiitzung zur Festlegung und Realisierung der

strategischen Ziele auf einer operativen Ebene, indem die BSC die festgelegte Unterneh-

. . .. 102
mensvision und Strategie in messbaren Kennzahlen darstellt.*

% Vgl. Wagner et al., 2007, zitiert nach Gleich et al., 2010, S. 40.
*vgl. ebd., S. 40 ff.

100 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 386.

Vgl. Kummer et al., 2009, S. 166.

Vgl. Piontek, 2012, S. 179.

101
102
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Diese Kennzahlen werden klassischerweise in vier Perspektiven unterteilt: die Finanzper-
spektive, Kundenperspektive, Prozessperspektive und Lern- und Entwicklungsperspektive.
Grundsatzlich kdnnen jedoch mehr oder weniger als vier Perspektiven erstellt werden. Auch

ihre Reihenfolge kann unterschiedlich festgelegt werden. In der Gestaltung der BSC ist jedes

103

Unternehmen frei.” " Im néachsten Schritt werden messbare Kennzahlen pro Perspektive

festgelegt, hier dirfen maximal acht Kennzahlen fiir jede Perspektive erstellt werden, um die

Ubersichtlichkeit zu erhalten. AnschlieBend miissen MaRnahmen zur Erreichung der Ziele

104

definiert werden.” " Abbildung 6 stelle eine allgemeine BSC grafisch dar:

Abbildung 6: Perspektiven der Balanced Scorecard

FINANZEN
Was bedeutet fur uns
und unsere Tedhaber > I
bzw. Kaptalgeber / /_," & /L)
Fnaraieller Erfolg™ /q (/J&/‘%‘(’/
und wie messen 2/
wir hn?
Lernen und Entwicklung b N Kunden
VW2 konnen wir unsere g b Was mussen wir fur
Veranderungs- und F'a f’t Vision unsere Kunden tun = . f
Wachstumspoten- /_:“/4 /s + (oder sen),um / 'S/8/E/
ziake fordern, um o/ &/ | s unsere finan- o/ &/IARE/
o/ E d‘/ \ Strategie - o/ ELE
unsere Vision zu /&L /P . ziellen Ziele zu /&L /P
verwwkhchen? 1 \ / errechen? 1

o \l/

Interne Geschiftsprozesse
Weiche Geschalts-

prozesse mussen P
wir optimieren oder /‘;f/_,/f/
entwickeln, um < .‘p S4AY/
unsere Ziele 2u F .—A" Y/

erreschen?

Quelle: www. Beschaffungsstrategie.de105

Die Beschaffungs-BSC folgt dem gleichen Prinzip wie die BSC. Sie unterstitzt bei der Festle-
gung der Beschaffungsstrategie entsprechend der Unternehmensstrategie und formuliert
konkrete Beschaffungsaufgaben, die sich aus der Beschaffungsstrategie ableiten und es wer-

den im Allgemeinen zwischen vier und sechs Perspektiven definiert.

1% vgl. Piontek, 2012, S. 180.

% vgl. ebd.

1% Aprufbar unter:

http://www.beschaffungsstrategie.de/wp-content/uploads/2014/01/BSC Abb Hyperspace.jpg
(05.05.2016).
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4. Einsatz der Instrumente des direkten Einkaufs im indirekten Ein-

kauf

Um die Umsetzung der Beschaffungs- und Einkaufsinstrumente im Bereich des indirekten
Einkaufs systematisch zu gestalten, werden in dieser Arbeit im nachsten Schritt die Ursachen
flr hohe Beschaffungskosten der indirekten Giter zusammengestellt. Im Anschluss werden
die Einsatzmoglichkeiten der im letzten Kapitel ausgewahlten Instrumente darauf gepriift,

inwieweit sie dazu beitragen kénnen, Kosten zu reduzieren.

4.1 Ursachen fur hohe Beschaffungskosten

Die in vorherigen Kapiteln bereits genannten Ursachen fir hohe Versorgungskosten von in-

direkten Materialien lassen sich wie folgt zusammenfassen:

(1) Wegen der vielen Bedarfstrager wird der indirekte Bedarf neben dem Tagesgeschaft
durch die Fachabteilungen eingekauft, dadurch besteht keine Kooperation zwischen den
Fachabteilungen und den Einkauf. Dies wird als Maverick Buying bezeichnet.'*

(2) Es gibt 3 Arten von Maverick Buying: Beschaffungsvorgange laufen am Einkauf vorbei,
der Einkauf wird bei Beschaffungsvorgangen (zu) spat einbezogen, vorhandene Vertrage
werden fir die Beschaffungsvorgénge nicht genutzt.*”’

(3) Es fehlt eine Automatisierung von Daten bzw. Verknlpfung von Datenquellen.108

(4) Durch die hohe Anzahl an Lieferanten sowie den hohen Anteil an Kleinbestellungen we-
gen der Kurzfristigkeit des Bedarfs werden keine Mengenrabatte erzielt.

(5) Die Bestellprozesse sowie die Genehmigungsprozeduren, die meist zentral organisiert
sind und langer dauern, als die Lieferung selbst benétigt, verursachen hohe Bestellkos-
ten, die nach Einschatzung von Controllern aus der Praxis zwischen 50 und tber 150 Euro
liegen konnen.'®

(6) Es fehlen eindeutige strukturierte Einkaufsstrategien sowie eine klare Arbeitsteilung zwi-

ey 11
schen den Einkiufern.'°

1% vgl. Hallen, 2013, S. 25.

197 vgl. http://www.orpheus-it.com/de/blog/einkaufscontrolling/267-maverick-buying (18.04.2016).
1% vgl. Hallen, 2013, S. 25.

109 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 79.

Vgl. Thomas, 2015, S. 60.
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26


http://www.orpheus-it.com/de/blog/einkaufscontrolling/267-maverick-buying

(7) Die Einkaufsaufgaben werden meistens neben den Tagesgeschéaften erledigt und gelten
als nachrangig. Es wird nicht viel Zeit fir langfristige strategische Einkaufsaufgaben ver-

wendet. !

Daher sind strategische MaRnahmen im Bereich des Operating Ressource Managements
notwendig, um bestmogliche Preise und Konditionen zu sichern sowie den Betreuungsauf-

wand gleichzeitig auf ein Minimum zu reduzieren.

4.2 Organisationsgestaltung als strategisches Beschaffungsinstrument

4.2.1 Gestaltung der Aufbauorganisation

In Kapitel 3.1.1 wurden die Formen der zentralen und dezentralen Organisation und die sich
daraus zusammensetzende Mischform im Bereich des direkten Einkaufs dargestellt. Jede
Organisationsform brachte Vor- und Nachteile mit sich. Als Nachstes wird die Frage beant-
wortet, welche Organisationsform fiir den indirekten Einkauf ratsam ist, um Einsparpotentia-
le zu realisieren. Die rein dezentrale Organisationsform wird im Vorhinein vom Einsatz aus-
geschlossen, da die Nachteile dieser Form, z. B. Redundanzen aufgrund gleichen Bedarfs in
verschiedenen Fachabteilungen, Mangel an Standardisierung, unterschiedliche Einkaufsstra-
tegien und geringere Verhandlungsmacht, keine Moglichkeit fir die Nutzung von Kostensen-

kungspotenzialen im indirekten Einkauf bieten.

Einsatz einer rein zentralen Organisationsform

Wegen der zahlreichen Vorteile der zentralen Organisationsform ist zu erwagen, im Bereich
des indirekten Einkaufs einen hohen Zentralisierungsgrad im Unternehmen anzustreben, bei
dem der Einkaufsabteilung die Verantwortung fir den gesamten indirekten Einkauf Gber-
nimmt. Dadurch entstehen folgende Vorteile:

- Die Blindelung und Standardisierung der Kaufteile

- Verbesserte Preisnebenbedingungen und Rahmenvertrage

- Transparenz Uber das gesamte Beschaffungsspektrum

- Standardisierte Vorgehensweise

m Vgl. Hirschsteiner, 2002, S. 62.
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Durch die Zentralisierung ergeben sich zudem andere positive Nebeneffekte, indem Proble-
me, die die hohen Kosten in diesem Bereich grundsatzlich verursachen, geldst oder vermie-

den werden. Diese Probleme sind z. B.:

- Vermeidung der drei Typen des Maverick Buyings dadurch, dass ein Einkdufer der An-
sprechpartner fir alle internen Kunden und fiir den gesamten Einkaufsprozess zustandig
ist

- Im Falle von kleineren Unternehmen Verkiirzung der Genehmigungszeiten und Bestell-
prozeduren, was zu geringeren Bestellkosten fuhrt

- Reduzierung der Lieferantenzahl sowie Pflege von Lieferanten

Grenzen der zentralen Organisationsform

Grundsatzlich gibt es einen Bedarf an Strukturierung der Beschaffungsmaterialien sowie der
Arbeitsvorgdange. Doch ist die zentrale Organisationsform nur fiir kleinere und einfach struk-
turierte Unternehmen geeignet. Der hohe Zentralisierungsgrad in groflen Unternehmen, die
an mehreren Standorten tatig oder komplex strukturiert sind, bringt folgende Nachteile mit

sich:

Langsamer Informationsfluss zwischen internen Kunden und der Einkaufsabteilung

Langer Bestellprozess

Keine Bestellkontrolle

Keine eindeutigen, einheitlichen Beschaffungsstrategien und keine strukturierte Arbeits-

. 112
teilung

Einsatz einer Mischform

- Das Lead-Buyer-Konzept kann eingesetzt werden, indem alle gleichartigen Bedarfe an ei-
nem (oder mehreren) Produkt(en) einem spezialisierten Einkdufer zugeordnet werden, der
die strategischen Aufgaben zentral durchfiihrt (Rahmenvertrage, Lieferantenmanagement,
Marktforschung etc.); die operativen Einkaufsaufgaben erfolgen dann dezentral. Dabei ent-
stehen viele Vorteile, wie eine Blindelung von Bedarfen, eine Erhéhung der Verhandlungs-

macht, eine erhohte Professionalitat, kurze Entscheidungswege und insbesondere eine di-

2 yvgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 33 ff.; Krampf, 2014, S. 129.

28



rekte Lieferung an den Bedarfstrager, die bei einem zentralen Einkauf nicht erfolgt oder erst

mit hohem Aufwand eingeleitet werden muss.

Bei Nutzung einer Kombinationsstruktur konnen alle strategischen Aufgaben fiir samtliche
indirekte Beschaffungsobjekte in einer zentralen Einkaufsabteilung wahrgenommen werden,
wahrend die Einkaufsvorgdange dezentral erfolgen wiirden, was zu dhnlichen Vorteilen wie

beim Lead-Buyer-Konzept fiihren wiirde.
Grenzen

Die Nachteile im Falle des indirekten Einkaufs sowohl beim Lead-Buyer-Konzept als auch bei
der Kombinationsstruktur entstehen grundsatzlich dadurch, dass das Spektrum der indirek-
ten Glter vielfaltig ist und Blindelungen gleichartiger Bedarfe durch eine sehr grolRe Anzahl
an verschiedenen Produkten eingeschrankt wird. Vereinbarungen von Rahmenvertragen fir
alle Produkte ohne deren klare Strukturierung sowie die Aufgabenverteilung werden un-
Uberschaubar und irrational, solange keine klare Verantwortlichkeit und effiziente standardi-
sierte Prozesse vorhanden sind. Daher besteht in diesem Bereich durch den Einsatz dieser

beiden Mischformen ein nur beschranktes Potential zur Steigerung der Effektivitat.

-Materialgruppenmanagement: Diese Mischform wird, wie zuvor beschrieben, mit Teams
durchgeflhrt, die aus Einkdufern und Fachkraften (z. B. Technikern) bestehen, und hat ge-
geniber den vorherigen Mischformen den Vorteil, dass der Einkauf nach Materialgruppen
organisiert wird und dadurch grolRere Mengen an Bedarfen gebilindelt sowie eine klare Ar-
beitsteilung realisiert werden kénnen. Im Bereich des indirekten Einkaufs ist die Strukturie-
rung der indirekten Materialien in verschiedene Gruppen ratsam, da fir jede Materialgrup-
pe, je nach GréRe des Unternehmens und der Beschaffungsmenge, ein Einkdufer bzw. ein
Team zustandig sein kann. Da die indirekten Guter sich durch einen hohen Standardisie-
rungsgrad sowie eine geringe Komplexitdt auszeichnen, entsteht beim Einkauf kein Bedarf
an Fachleuten oder Technikern.

Der Materialgruppenmanager vereinbart einerseits die langfristigen Rahmenvertrage mit
den Lieferanten, anderseits legt er eine klare Strukturierung der Arbeitsteilung innerhalb
seines Teams fest. Operative Bestellvorgdange hingegen werden dezentral in den einzelnen
Divisionen ausgefiihrt. Um die operativen Bestellvorgange rational durchzufiihren zu kon-

nen, sind zunachst zwei wichtige Uberlegungen treffen:
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- Es ist sinnvoll, dass in jeder Division ein Einkdufer fir eine oder mehrere Produktkategorien
als Ansprechpartner fiir die internen Kunden festgelegt wird, der die Koordination mit dem
Materialgruppenmanager ibernimmt, um einerseits die vereinbarten Rahmenvertriage op-
timal auszunutzen, anderseits die Transparenz innerhalb des Beschaffungsprozesses zu er-

halten.

-Sollte dies nicht moéglich sein, dann muss sichergestellt werden, dass alle Mitarbeiter in den
verschiedenen Divisionen die wesentlichen Informationen Uber die vereinbarten Rahmen-
vertrage fir die Bestellungen der indirekten Giiter erhalten. Dies ware sowohl in digitaler als
auch in schriftlicher Form durch Kataloge zu gewahrleisten, wobei diese alle wichtigen Anga-
ben wie Materialgruppen sowie die dazugehoérigen Produktkategorien und Produkte, aus-
gewahlte Lieferanten, Preise, Marken, Lieferort und -termin sowie vereinbarte Lieferabrufe
beinhalten sollten.

Tabelle 5 zeigt ein Beispiel fiir Materialgruppen im indirekten Einkauf:

Tabelle 5: Materialgruppen im indirekten Einkauf

Gebaude- und Anlagenmanage- Hygiene
ment e Reinigungsmittel und Putzzeug
e Reinigungs- und Sicherheitsdienst e Arbeitskleidung
e Entsorgung e Arbeits- und Sicherheitsausstattung
e Instandhaltung e Schmiermittel
e Cafeteria e Hygieneartikel
e Hausmeisterservice e Reinigungsmaterialien

e Maschinenreinigung

e Ersatzteile fir Maschinen
e DIN- und Normteile

e Werkzeuge

Biirobedarf IT / Telekommunikation
e Biromaterial e Mobilfunk
e Biromobel e Festnetz
e Biroausstattung (Drucker & Kopierer) e TK-Anlage
e Werbegeschenke/-material e Hot-Line-Dienste
e Magazin, Blicher, Zeitungen, Blumen e Software
e Kopier- und Druckservice e Hardware

e Uniformen
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Logistik Energie

e Post- und Kurierservice e Stromeinkauf

e Fracht e Gaseinkauf

e Verpackung e Technische Gase

e Transportversicherung e Heizol
Reisekosten Fuhrpark

e Flug e Finanzierung (Kauf/Leasing)

e Hotel e Reparaturen

e Mietwagen e Reifen

e Bahncard e Versicherung

e Restaurantbuchungen o Tankkarten
Beratung

e Bankdienstleistungen

e Unternehmensberatung

e Finanzdienstleistungen

e Rechtdienste

. . . - 113
(Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an GefKO Gesellschaft fiir Kostenoptimierung mbH)

Das MGM ermoglicht eine hohe Standardisierung des Beschaffungssortiments, die Blinde-
lung von Bedarfen, die Nutzung von Volumenvorteilen, die direkte Lieferung an den Bedarfs-
trager, die Reduzierung der Lieferantenanzahl und -auswahl durch eine breite Marktuntersu-
chung sowie eine Erhéhung von Verhandlungskompetenzen. Besonders hervorzuheben ist,
dass durch die Trennung zwischen strategischen und taglichen operativen Aufgaben die Ver-

nachlassigung der strategischen und langerfristigen Aufgaben vermieden wird.!

Grenzen

Alle Mitarbeiter miissen sich an die Bestimmungen zu den Produktgruppen hinsichtlich der
ausgewahlten Lieferanten, Preise usw. halten. Trotz der Gruppierung der Materialien kon-
nen nicht immer groBe Volumen bei allen Produktkategorien erreicht werden.

Es entsteht zuséatzlicher Koordinations- und Organisationsbedarf fir die schon bestehenden
Einkdufer durch die zusatzlichen Aufgaben des indirekten Einkaufs. Gegebenenfalls missen

zusatzliche Arbeitskrafte zur Aufgabenbewaltigung eingestellt werden.

3 Abrufbar unter: http://www.gefko.de/indirekter-einkauf/ (23.04.2016).

Vgl. Hirschsteiner, 2002, S. 62.
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4.2.2 Ablauforganisation

Das MGM ermoglicht, wie bereit erklart, nicht nur eine strukturierte Aufbauorganisation,
sondern eine klare Abgrenzung der verschiedenen Aufgaben innerhalb des Beschaffungspro-
zesses, indem der strategische Einkaufsprozess, d. h. die Anbahnung und das strategische
Sourcing, zentral von dem zustandigen Einkaufsteam durchgefiihrt und der operative Ab-
wicklungsprozess dezentral bearbeitet wird. Jeder Materialgruppenmanager hat hierbei die
Aufgabe, die Zusammenarbeit innerhalb seines Teams sowie mit den operativen Stellenein-
heiten bzw. mit anderen Teams optimal zu regeln und zu tGberwachen.

Ergdnzend ist es im Rahmen des operativen Einkaufs hilfreich, wenn die Mitarbeiter der

Buchhaltung in den verschiedenen Standorten keine Rechnungen fir indirekte Produkte ak-

zeptieren, die ohne die dazu gehorigen Bestellungen sowie die unterschriebenen Liefer-

scheine zur Buchhaltung geschickt werden. Dadurch wird erreicht, dass die Mitarbeiter in
den Fachabteilungen gezwungen sind die Bestelliberwachung sowie den Wareneingang fir
ihre Bestellungen selbst durchzufiihren. Dies verursacht zusatzlichen Aufwand, welcher dazu
fuhrt, dass der Einkauf spatestens in der Wareneingangsphase mit einbezogen wird. Des

Weiteren sollte ein periodischer Informationsaustausch zwischen Buchhaltung und Einkauf

sichergestellt werden, damit

- die Priifung von Rechnungen bzw. Bestellungen durch den Einkauf gesichert wird, um zu
gewadhrleisten, dass die Rahmenvertrage und vereinbarten Konditionen eingehalten
werden,

- Bestellern, die in ihrer Einkaufspraxis die Rahmenvertrdage und vereinbarten Konditionen
nicht vollstandig berlcksichtigen, Verbesserungsvorschlage flir das zuklnftige Vorgehen
unterbreitet werden kdonnen,

- ein periodischer Uberblick (iber die gesamten Bedarfsmengen generiert wird, welcher
dann bei der strategischen Bedarfsermittlung der nachfolgenden Periode zur Orientie-

rung dient.

4.3 Instrumente zur Erhohung des Wettbewerbsdrucks auf Lieferanten

Um Methoden aufzuzeigen, mit denen eine hohere Effizienz und Kostenersparnisse im Be-

reich des indirekten Einkaufs gefordert werden kdnnen, wird in diesem Kapitel der Einsatz
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der bereits in Kapitel 3 erklarten Methoden zur Erhohung des Wettbewerbsdrucks auf Liefe-

ranten im Bereich des indirekten Einkaufs diskutiert.

4.3.1 Volumenbiindelung und Realisation von Skaleneffekten

Wie im Abschnitt 3.2.1 bereits geklart, entsteht bei einem positiven Skaleneffekt eine Fixkos-
tendegression mit der Steigerung der produzierten Stiickzahlen. Ein positiver Skaleneffekt
kann auch durch die Steigerung der Beschaffungsmenge erreicht werden. Dafiir sind aber
eine Volumenbiindelung und eine Erhohung der Standardisierung der Beschaffungsobjekte
notwendig. Dabei stellt sich die Frage, wie sich diese Volumenbiindelung realisieren lasst.
Wie schon im Abschnitt 4.2.1 gezeigt wurde, ermdglicht der Auswahl der richtigen Aufbau-
organisation des Einkaufs auch im Bereich des indirekten Einkaufs die Realisation von globa-
len Volumenbiindelungen, indem alle Einkaufstatigkeiten oder zumindest die strategischen
Beschaffungsaufgaben und unter diesen vor allem die Rahmenvertrage zentral organisiert
werden. Daher hangt der maximale Grad der Volumenbiindelung der indirekten Materialien
von dem Zentralisierungsgrad der Einkaufstatigkeiten ab. Des Weiteren kdnnen dadurch
Skaleneffekte realisiert werden, dass der strategische Einkdufer zeitraumabhangige Mengen-
rabatte mit den Lieferanten vereinbart. Wird z. B. in einer bestimmten Periode eine Min-
destbestellmenge (iberschritten, sollten die Preise stufenweise sinken. Dies zwingt den Zulie-
ferer zu kontinuierlichen Verbesserungen und generiert fiir die Folgeperiode gut planbare
Einsparungen.'™ Des Weiteren unterstitzt die optimale Aufbauorganisation bei der Erken-
nung und Erweiterung des Erfahrungs- und Lernkurveneffekts, hier kénnen Abldaufe durch
strukturierte Einkaufsstrategien optimiert werden, was zur Reduzierung der Anzahl von Be-
stellvorgangen und somit der Bestellkosten und der Wartezeiten fir Genehmigungsproze-
duren und schnellere Einkaufsentscheidungen ermdglicht, was die Volumenbiindelung un-
terstiitzt und weitere Kostenersparnisse pro Stlick ermoglicht.

Eine weitere Voraussetzung fiir die Maximierung der Volumenbiindelung ist die Standardi-
sierung der Beschaffungsobjekte; dies ist im Rahmen des indirekten Einkaufs unproblema-
tisch, da sich die Beschaffungsobjekte in diesem Bereich durch einen hohen Standardisie-
rungsgrad auszeichnen. Eine weitere mogliche Unterstiitzung der Volumenblindelung kann

durch eine optimale Klassifizierung der indirekten Produkte erfolgen, um die Uberschaubar-

5 vgl. Weigel/Riicker, 2015, S. 47.
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keit zu erhohen und die Effizienz zu steigern. Die im direkten Einkauf dazu eingesetzten klas-
sischen Methoden dafiir sind die bereits erwahnte ABC- sowie die XYZ-Analyse.

Einsatz der ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist endproduktbezogen. Im Bereich des indirekten Einkaufs kdnnte sie Ta-

gesgeschaft-bezogen angewendet werden, um wesentliche von unwesentlichen Gitern fir

die tagliche Nutzung im Unternehmen zu unterscheiden. Die ABC-Analyse wird in folgenden

Schritten durchgefiihrt:

1. Die Materialmenge einer Periode wird mit dem Einkaufspreis multipliziert.

2. Das Ergebnis wird mit der dazugehorigen Materialart absteigend geordnet.

3. Dann wird der wertmaRige Anteil der jeweiligen Materialien am Gesamtwert ermittelt
und kumuliert.

4. Danach wird der mengenmaRBige Anteil der jeweiligen Materialien an der Gesamtmenge
der Materialien ermittelt und ebenso kumuliert.

5. Nach bestimmten Wert- und Artgrenzen werden die Materialien in A, B und C- Teile ein-
geordnet.

Tabelle 5 zeigt das Beispiel einer solchen Klassifizierung:

Tabelle 6: Klassifizierung der Materialien

Materialart Wertgrenzen Mengen-/Artgrenzen
A-Artikel 80 % 15-25%
B-Artikel 15% 30-40 %
C-Artikel 5% 40-70 %

Quelle: Wannenwetsch, 2007, S. 74.

6. SchlieRlich erfolgt eine grafische Darstellung*® (siehe Abbildung 3).
Grenzen:

Nach der ABC-Analyse konnten im Bereich des indirekten Einkaufs Produkte und Leistungen
wie Blroausstattung, Energie und Telekommunikation als A-Materialien klassifiziert werden,
da sie sich durch einen geringen mengenmaliigen bei einem gleichzeitig hohen wertmaRigen
Anteil auszeichnen. Diese Klassifikation ermoglicht aber keine Standardisierung, da diese
Beispielprodukte bzw. -dienstleistungen zu unterschiedlichen Bereichen gehdren und von
unterschiedlichen Lieferanten bezogen werden. Daher kénnen hier keine Volumenbiinde-

lungen und somit keine verglinstigten Lieferkonditionen erzielt werden. Des Weiteren koénn-

116 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 75 ff.
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ten Bliromaterialien als C-Teile eingeordnet werden, da ihr mengenmaRiger Anteil hoch ist.
Jedoch fiir die taglichen betrieblichen Tatigkeiten z. B. Papier nicht weniger wichtig als der
Drucker. Daher kann durch diese Methode keine klare Strukturierung von Materialien er-

reicht werden, weshalb sich mit ihr keine VerbesserungsmaRnahmen identifizieren lassen.

Einsatz der XYZ-Analyse

Die XYZ-Analyse sortiert, wie bereits erklart, Produkte nach ihrem Verbrauchs- und Bestell-
rhythmus. Dadurch kénnen Einkaufsentscheidungen fiir kommende Perioden im Voraus ge-
troffen werden.

Im Bereich des indirekten Einkaufs konnte diese Methode von Vorteil sein, indem eine Klas-
sifizierung der Materialien bzw. Dienstleistungen nach ihren Verbrauchsstrukturen, d. h. auf
Basis der Berechenbarkeit des Verbrauchs, erfolgt, welche die Vorhersagegenauigkeit bei der
Bedarfsermittlung von indirekten Materialien offenlegt.

Nach Stollenwerk (2012) wird die XYZ-Analyse wie folgt durchgefiihrt:

1. Generierung der Verbrauchsdaten, z. B.:

Abbildung 7: Berechnungsbeispiel einer XYZ-Analyse: Verbrauchsdaten

Schritt: 1) Summe |2:) Einzelwerte| 3:) Mittelwert
Berechnung % (X1n) Anzah! (n) (A)/(B)
Resultat (A) (B) (C)
Material-Nr.
3001 250 12 20,8
3002 400 12 333
3003 240 4 60.0
3004 1100 ) 2200

Quelle: Stollenwerk, 2012, S. 97.

2. Berechnung eines durchschnittlichen Verbrauchswertes

Abbildung 8: XYZ-Analyse: Berechnung des durchschnittlichen Verbrauchswertes

Monat Jan Feb Mrz Apr Mai Jun Jul Aug Sep Okt Nov Dez
Berechnung | (X1) (X2) (X3) (X4) (Xs) (Xs) (X7) (Xs) (X9) | (Xw) [ (X11) | (X12)
Resultat
Material-Nr. [

3001 18 21 23 17 2 21 20| 22 21 24 23 18
3002 23 36 32 38 47 351 31 36| 44 37 22
3003 60 60 60| 60
3004 110 410] 120 160/ 300

Quelle: Stollenwerk, 2012, S. 98.
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3. Ermittlung der Standardabweichung und des Variationskoeffizienten

Formeln zu Standardabweichung und Variationskoeffizienten:

) S
Standardabweichung: S= [=).1 Xiz- X2 ‘ Variationskoeffizient: <
Abbildung 9: XYZ-Analyse: Standardabweichung und Variationskoeffizient
Schritt: 4.) Potenzieren aller Einzelwerte (X1.n)?
Berechnung | (X1 | X2 | (X3 | (Xa | XsP | (Xe)* | (Xr)* | (Xa)* | (Xap | (Xwop2 | (Xn1)? | (X2)?
Resultat |
Material-Nr. ‘
3001 324 441 529 289 484 441 400/ 484 441 576 529| 324
3002 529 1.296] 1.024| 1444 361 2209 1 225% 961 1.296| 1.936| 1.369) 484
3003 3.600 3.600 3.600 3.600
3004 12.100 168.100 14.400 25.600 90.000
Schritt: 5.) Summe |6:) 7:) 8:) Varianz §* 9:) Stand.-Abw. s [10:) Var.-Koeff. Klassifizierung
Berechnung | ¥ (X1a)* (D)/(B) (CP (E)- (F) Wurzel (G) (H) - (C)
Resultat (D) (E) (F) (G) (H) ERGEBNIS
Material-Nr.
3001 5262 4385 4340 45 211 10,2% X
3002 14134 1.177.8 11111 66,7 817 24,5% Y
3003 14400 3.600,0 3.600,0 0.0 0,00 0.0% X
3004 310200 62.040,0 48.400,0 13.640.0 116.79 53.1% Z

Quelle: Stollenwerk, 2012, S. 99.

E

effizienten

Sortierung der Materialien

- X-Materialien: Variationskoeffizient zwischen:
- Y-Materialien: Variationskoeffizient zwischen:
- Z-Materialien: Variationskoeffizient zwischen:

117

Vgl. Stollenwerk, 2012, S. 97 ff.

0%-15%
16 % - 50 %

50 % und mehr'?’

Klassifizierung der einzelnen Beschaffungsobjekte beziiglich der GréRRe des Variationsko-
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Abbildung 10: Visualisierung der Ergebnisse einer XYZ-Analyse

Variations-
koeffizient
in%
100
95

80 Z

50

Mengen-
anteil
in%

20 50 100

Quelle: Stollenwerk, 2012, S. 100.

Nach der Klassifizierung der indirekten Produkte konnen dann die X- und Y-Produkte bzw.
Dienstleistungen verbrauchsorientiert bestellt werden, d. h., der Materialbedarf wird auf

118 badurch werden sich die

Basis der Verbrauchswerte der vergangenen Perioden ermittelt.
Bestellvorgdnge in ihrer Anzahl sehr stark reduzieren, wodurch Ersparnisse bei den Bestell-
kosten sowie eine Verkiirzung der Durchlaufzeiten und eine optimierte Volumenbiindelung
ermoglicht werden, was wiederum zu glinstigeren Einkaufspreisen sowie Mengenrabatten

und einer verbesserten Sicherung der Artikelverfiigbarkeit und -qualitat flhrt.

Grenzen der XYZ-Analyse

Das Spektrum der indirekten Giter ist vielfaltig und sehr unterschiedlich. Die Durchfihrung
der XYZ-Analyse fir alle Produkte wird sowohl in kleinen als auch in groflen Unternehmen
eine komplexe Aufgabe darstellen, zudem es sehr schwierig ist, das genau Einkaufsvolumen
an direkten Produkten zu ermitteln. Als Lésung hierfiir kbnnte die Arbeitsteilung sowie die
Strukturierung der Materialien in Materialgruppen von Vorteil sein (siehe zu Materialgrup-
pen im indirekten Einkauf Abschnitt 4.2.1). Dadurch kdnnen eine Ubersicht (iber die Produk-
te sowie die Erhebung ihrer Verbrauchsdaten erméglicht werden. Ist dies erreicht, kann die
XYZ-Analyse fir jede Materialgruppe durchgefiihrt wird. Jedoch werden die Z-Produkte
bzw. -Dienstleistungen wegen ihrer sehr niedrigen Vorhersagegenauigkeit weiterhin erst

nach Bedarfsmeldung bestellt.

18 gl. Kummer et al., 2009, S. 110.
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4.3.2 Auswahl der Beschaffungsstrategie

Um eine geeignete Beschaffungsstrategie festzulegen, sind die Merkmale von indirekten
Produkten zu beachten. Wie bereits im Abschnitt 2.4.3 erldutert wurde, zeichnen sich die
indirekten Guter grundsatzlich durch einen hohen Standardisierungsgrad, einfache Qualitat,
niedrige Stlickpreise, ein grolRes Sortiment, hohe Bestellhdufigkeit, ein niedriges Beschaf-
fungsrisiko und kurze Lieferzeiten aus und die Beschaffung dieser Materialgruppe erfolgt
zudem unter Verwendung von regionalen Anbietern und Uberwiegend von Handlern statt
Lieferanten.'*®

Des Weiteren sollte hinsichtlich der Ursachen der hohen Kosten im indirekten Einkauf die
Beschaffungsstrategie folgende Ziele im Bereich des indirekten Einkaufs verfolgen:

- Bindelung des Bedarfs auf wenige Lieferanten

- Sicherung der kurzfristigen Produktverfligbarkeit

- Langfristige Lieferanten-Abnehmer-Beziehung

Im Folgenden werden die fir den indirekten Einkauf relevanten Vorteile der verschiedenen
Beschaffungsstrategien, die im Abschnitt 2.2 erldutert sind, anhand folgender Bewertungs-

matrix zusammengestellt:

Tabelle 7: Bewertungsmatrix der Beschaffungsstrategien

Beschaffungs-  Preis- Hohe Geringere Hohe Kurzfristige Geringere Langfristige
strategien Vorteil Bedarfs- Bestellkosten Mengen- Lieferung  Transport- Beziehung
blindelung Rabatt Kosten

Local X X X

Sourcing

Global Sour- X
cing

Single Sour- X X X X

cing

Multiple- X
Sourcing

Quelle: Eigene Darstellung.

Die Tabelle zeigt, dass Local Sourcing dem indirekten Einkauf mehr Vorteile bietet als Global
Sourcing. AuBerdem ist bei indirekten Produkten aufgrund ihrer oben erwdhnten Eigen-
schaften (insbesondere einfache Qualitdt, niedrige Stlickpreise sowie niedriges Beschaf-
fungsrisiko) der Preisvorteil beim Global Sourcing nicht sehr relevant und somit sollte als

Beschaffungsstrategie Local Sourcing verwendet werden.

119 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 79.
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Des Weiteren sichert Single Sourcing dem indirekten Einkauf einen héheren Grad an Wirt-
schaftlichkeit als Multiple Sourcing. Das Problem bei der Anwendung von Single Sourcing
besteht darin, dass indirekten Giter ein groRes Sortiment bilden. Eine Losung dieses Prob-
lems besteht in der schon diskutierten Blindelung des Bedarfs des gesamten Unternehmens
und einer maximalen Verkniipfung von indirekten Produkten bzw. von Materialgruppen, z. B.
einer Verknlpfung von Birobedarf & Hygiene oder von Gebdude- und Anlagenmanagement
& Energie. SchlieBlich sollten die verkniipften Auftrage auf eine minimale Anzahl an Lieferan-
ten verteilt werden. Dazu sollten auch langfristige Partnerschaftsbeziehungen mit diesen

Lieferanten aufgebaut werden, um beidseitig langfristige Vorteile zu beziehen.

Grenzen:

Die Grenzen dieses Ansatzes liegen darin, dass regelmaliige Marktrecherchen durchgefiihrt
werden missen, um Uber aktuelle Kosteninformationen zu verfligen und so sicherzustellen,
dass fir die gleichen Auftrage nicht bessere Konditionen von anderen Lieferanten erhalten

werden kdnnen.
4.3.3 Nutzung eines Lieferantenmanagements

Die Ziele des Lieferantenmanagements im indirekten Einkauf sollten den Zielen im direkten
Einkauf entsprechen. Ziele sind somit einerseits die Darstellung eines optimalen Lieferan-
tenportfolios mit einer optimalen Anzahl an leistungsfahigen Lieferanten und anderseits die
Entwicklung von langfristigen optimalen Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen. Um diese Ziele
zu erreichen, mussten die Lieferanten des indirekten Einkaufs auch am Prozess des Lieferan-
tenmanagements des Unternehmens teilnehmen. Die Vorgehensweise des Prozesses kann
sich z. B. wie folgt darstellen:

Lieferantenidentifikation: Auch, wenn das Unternehmen gute Preise von seinen Lieferanten
erhalt, sollte fir jede Materialgruppe des indirekten Einkaufs eine periodische Marktrecher-
che durchgefiihrt werden. Dabei erleichtert die Internetrecherche die Suche nach maoglichen
Bezugsquellen fiir indirekte Produkte auf dem Beschaffungsmarkt beispielsweise durch die

E-Kataloge (z.B. http://www.werliefertwas.de). Des Weiteren bietet der Erfahrungsaus-

tausch auf Messen oder in Foren (z. B. BME-Beschaffungsforum: http://www.bme.de) eine

weitere Moglichkeit dafur, leistungsfihige Lieferanten zu finden.*?°

120 Vgl. Wannenwetsch, 2006, S. 94.
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- Lieferantenauswahl: In diesem Schritt kdnnen beispielsweise Ziele festgelegt werden, die

durch die Auswahl von Lieferanten erreicht werden sollen.*

Die Fahigkeit von Lieferanten,
die Erreichung dieser Ziele zu ermdglichen, dient dann als Kriterium. Mdgliche Ziele werden

in Tabelle 7 aufgefiihrt:

Tabelle 8: Ziele und Kriterien bei der Lieferantenauswahl

Ziele Bewertungskriterien

- Leistungsspektrum (Liefersortiment)
Reduzierung von Lieferantenanzahl - Logistikleistung

- Lieferstandorte

- Produktpreis

- Liefermenge im Vergleich zur Bedarfs-
Kostensenkung menge

- Mengenrabatte

- Zahlungskonditionen

- Liefertreue

Versorgungssicherheit - Termintreue
- Lieferzeit

- Lieferflexibilitat

- Preis-Leistungs-Verhaltnis
- Produktqualitat
- Zertifizierung

Qualitatssicherheit

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wannenwetsch, 2007, S. 117.

AnschlieBend werden dann durch den Einkauf die Lieferanten ausgewahlt, durch die die Zie-

le am besten erreicht werden.

- Lieferantenbewertung: Nach der Auswahl der Lieferanten sollten auch, wie beim strategi-
schen Lieferanten des direkten Einkaufs, Merkmale zur Bewertung sowie eine Bewertungs-
methode des ausgewadhlten Lieferanten definiert werden. Die Gewichtung der Merkmale
muss von der Unternehmensstrategie des indirekten Einkaufs abgeleitet werden. Tabelle 8
zeigt eine praxisorientierte Beispielbewertung anhand des Punktbewertungsverfahrens. Hier
werden Beispiele von Entscheidungskriterien in einer Tabelle aufgelistet, dann werden die
wichtigen Kriterien mit hohen Gewichtungsfaktoren versehen. Als Nachstes wird flr jeden
Lieferanten und jedes Kriterium ein Punkt von eins bis zehn vergeben, dann wird der dem

Lieferanten vergebene Punkt mit dem Gewichtungsfaktor multipliziert.122

121 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 117.

122 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 122.

40


http://www.wirtschaftslexikon24.com/d/lieferflexibilitaet/lieferflexibilitaet.htm

Tabelle 9: Beispielbewertung mit Punktbewertungsverfahren

Bewertungskriterien Gewichtung Lieferant 1 Lieferant 2
1..5 Punkte Punkte
1..10 gewichtet 1..10 gewichtet
Leistungsspektrum 157 132
- Liefersortiment 5 5*9=45 7 5*7=35
- Logistikleistung 4 8 4*8=32 7 4*7=28
- Lieferstandorte 5 10 5*10=50 9 5*9=45
- Lieferzeit 3 10 3*10=30 8 3*8=24
Kosten 73 81
- Preis 4 8 4*7=28 9 4*9=36
- Zahlungskonditionen | 5 9 5*9=45 7 5*9=45
Zuverlassigkeit 125 130
- Qualitat 5 6 5*6=30 8 5*8=40
- Liefertreue 5 10 5*10=50 9 5*9=45
- Termintreue 5 9 5*9=45 9 5*9=45
Gesamtpunktzahl 355 343

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Wannenwetsch, 2007, S. 121.

Da der Bedarf an indirekten Produkten bei jedem Mitarbeiter im Unternehmen besteht, soll-
te eine crossfunktionale Bewertung durchgefiihrt werden, d. h., dass die Bewertung durch
verschiedenen Abteilungen innerhalb des Unternehmen ausgefiihrt wird Dies fordert die
Genauigkeit der Lieferantenbewertung.

- Lieferantenentwicklung: Die bewerteten Lieferanten sollten die Bewertungsergebnisse
sowie das Lieferantenbewertungsverfahren gut verstehen, damit sie sich auf ihre Schwach-
stellen konzentrieren und dem Unternehmen Verbesserungsvorschlage anbieten kénnen.
Des Weiteren sollten mittel- bis langfristige Geschaftsbeziehungen durch Rahmenvertrage

und verhandelte Konditionen mit den gut bewerteten Lieferanten sichergestellt werden.

4.3.4 Einsatz von E-Procurement

Wie schon in Abschnitt 3.2.4 erlautert, schafft der Einkauf von Waren und Dienstleistungen
Uber elektronische Medien in Form verschiedener E-Procurement-Losungen vor allem
Markt- und Angebotstransparenz sowie eine vereinfachte Abwicklung der Einkaufsvorgange.
Dies gilt insbesondere bei geringwertigen Kaufteilen mit hohen Prozesskosten und einem

hohen Standardisierungsgrad. Da dies Merkmale der indirekten Produkte sind, ist zu unter-
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suchen, welche E-Procurement-Losung die Effizienz im Bereich des indirekten Einkaufs erho-

hen kann.

Im Folgenden werden die wichtigsten Vor- und Nachteile der drei E-Procurement-Lésungen

gegenibergestellt, die bereits in Abschnitt 3.2.4 definiert wurden. Diese sind Web-Shops

bzw. Lieferantenkataloge, E-Kataloge sowie die elektronischen Marktplatze. Es soll festge-

stellt werden, welche Lésung dem Bereich des indirekten Einkaufs die grofSten Vorteile bie-

tet.

Tabelle 10: Vor- und Nachteile der drei E—Procurement—Léjsungen12

E-Procurement-Lésung

Vorteile

Nachteile

Web-Shops (Sell-Side)

Optimale Prasentation
der Produkte
Lieferant iibernimmt
Daten-Management
Kurze Lieferzeiten

Lieferantenubergreifender
Preisvergleich nicht mog-
lich

Umfangreiche Personali-
sierungsfunktionen sind
notwendig

Bedarf an zusatzlichen
Instrumenten, um die
Transaktionsdaten in das
Informationssystem des
Kunden zu integrieren

E-Kataloge (Buy-Side)

Einfacher Produkt- und
Preisvergleich und somit
einfache Auswahl fir
den Einkdufer

Kurze Prozessdurchlauf-
zeit

Vermeidung des Mave-
rick Shoppings moglich
Prozessdaten kdnnen
gesammelt und analy-
siert werden

Nicht alle Lieferanten ha-
ben einen E-Katalog

Fiir komplexe Produkte
nicht optimal
Datenmanagement muss
durch den Kaufer erfol-
gen.

Lieferanten liefern Pro-
duktdaten teilweise in
schlechter Qualitat

Elektronischer Marktplatz

Blndelung von Angebot
und Nachfrage und so-
mit bessere Konditionen
Verkiirzte Suchzeiten
Datenmanagement
durch Marktplatz
Effizientes Transaktions-
system

Vergleichbarkeit von
verschiedenen Angebo-

Daten-Integration in die
ERP-Systeme des Kunden
nicht moglich
Abhangigkeit vom Katalog
Haufig kann der Kunde
durch einen direkteren
Kontakt mit den Lieferan-
ten bessere Preise ver-
handeln

Beschrankte Wiedergabe

123

Vgl. Meier/Stormer, 2012, S. 74 ff.
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ten des Angebots auf dem
Markt durch den Bereit-
steller des elektronischen
Marktplatzes

Quelle: Eigene Darstellung.

Hinsichtlich die Ursachen fiir hohe Beschaffungskosten im indirekten Einkauf und gemaR der
Tabelle 9 bieten die E-Kataloge (Buy-Side) mehr Losungen fiir einen effizienten Einkauf von
indirekten Produkten als Web-Shops (Sell-Side) sowie weniger Nachteile als die elektroni-
schen Marktplatze. Daher ist der Einsatz von E-Procurement in Form von Multilieferanten-
Katalogen im Bereich des indirekten Einkaufs von Vorteil. Die typische Unterstiitzung bei der

Buy-Side-Losung sind Desktop-Purchasing-Systeme (DPS) wie www.ariba.com. Diese Syste-

me stellen den Mitarbeitern Produktkataloge zur Verfligung, die Angebote von verschiede-
nen Lieferanten enthalten, sodass jeder Mitarbeiter verschiedene Angebote vergleichen und
Waren direkt von seinem Desktop aus bestellen kann.'?*

Weil die indirekten Produkte ein hohes Mal an Standardisierung aufweisen, lassen sich DPS
in diesem Bereich unproblematisch anwenden, da zahlreiche verhandelte Angebote von ver-
schiedenen Lieferanten in selbst definierten Katalogen mit samtlichen indirekten Produktka-
tegorien zu einem Multilieferantenkatalog zusammengefiihrt werden kénnen. Dies kann

folgende Vorteile im Bereich des indirekten Einkaufs mit sich bringen:

Dezentrale Bestellungen direkt vom Arbeitsplatz und nur innerhalb der Rahmenberechti-
gung der Mitarbeiter

- Verkiirzte Genehmigungszeiten

- Biindelung des Bedarfs sowie des Transports

- Direkte Lieferung an Bedarfstrager

- Vermeidung von Maverick Buying

- Sichere Lieferzeiten

- Direkte Ubertragung der Daten in die ERP-Systeme und somit hohe Datentransparenz

- GroRes Artikelsortiment vorhanden

- Keine operativen Routinetatigkeiten fir den Einkdufer und somit Konzentration auf die

strategischen Einkaufsaufgaben und andere Aufgaben125

124 Vgl. Wannenwetsch, 2007, S. 222.

2 vgl. ebd., S. 222 ff.
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http://www.ariba.com/

Abbildung 11 zeigt ein Praxisbeispiel der Probuy AG fiir realisierte Einsparpotenziale durch

DPS.

Abbildung 11: Einsparungen durch DPS (www.probuy.de)

Kosten ohne Kosten mit
Einkaufsprozess je Bestellvorgang ePurchasing ePurchasing
in Euro in Euro
Erfassung der Bedarfe 3,60 3.60
Bestellung priifen und genehmigen 10,30 4.90.
Lieferanten auswihlen 14,45 0,65
Bestellung aufgeben 9,70 415
‘Ware einlagern, verbuchen und verteilen 5,90 2,90
‘Ware priifen und kontrollieren 5.30 5.30
Rechnung priifen und verbuchen 17,00 1,20
Zahlung abwickeln 3,90 0,30
Prozesskosten gesamt 70,15 23,00
Absolute Ersparnis je Bestellvorgang 47,15
Relative Ersparnis je Bestellvorgang 67,1 %

Quelle: Wannenwetsch, 2007, S. 223.

Des Weiteren bietet E-Procurement auch fiir komplexe Produkte bzw. Produkte mit Unter-
nehmensspezifikationen zahlreiche Losungen. Zudem ist im Bereich des indirekten Einkaufs
die Teilnahme an Elektronischen Auktionen vorteilhaft, da durch Druck auf die bietenden
Lieferanten starke Preisreduzierungen realisiert werden kénnen und eine hohe Markttrans-
parenz geschaffen wird. Voraussetzung fiir den Erfolg ist jedoch die genaue Bedarfsbe-

schreibung und eine Sicherstellung, dass alle Anbieter die Anforderungen verstanden haben.

Grenzen

Wie bereits festgestellt, konnen Web-Shops bzw. der Lieferantenkatalog sowie die elektroni-
schen Marktplatze aufgrund ihrer zahlreichen Nachteile einen nur beschrankten Effizienz-
gewinn im Bereich des indirekten Einkaufs erbringen. Neben den vielen Vorteilen, die durch
den Multilieferantenkatalog realisiert werden kénnen, bestehen auch einige Nachteile dieser
elektronischen Losung, wie Tabelle 9 zeigt. AulRerdem ist in der Erfahrung des Mannheimer
Energieunternehmens MVV Energie der Aufbau von E-Katalogen sehr zeitaufwendig, sodass
ein klassischer Kataloganbieter die Pflege der Lieferantenkataloge Gbernehmen muss. Des
Weiteren wurde festgestellt, dass die Einsparungen nur durch effiziente Prozesse moglich
sind und jede Anderung im System die Mitarbeiter dazu bringt, die Bestellung auRerhalb der

Kataloge abzuwickeln. Dazu ist der Vergleich der Produkte mit denen aus den Katalogen der
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126
h.

Stammlieferanten auf einen Blick nicht moglic Zudem kann die Einfiihrung von Innovati-

onen die Mitarbeiter im Unternehmen wegen der mit Verdnderungen einhergehenden Unsi-

cherheit demotivieren.'?’

Daher ist es wichtig, dass die Mitarbeiter in die Nutzung der neuen
Losungen griindlich eingearbeitet werden und die Ziele der Neuerung sowie die von ihr er-

schlossenen Verbesserungspotenziale nachvollziehen kénnen (z. B. durch Schulungen).
4.4 Beschaffungs-Balanced-Scorecard

Wie bereits in Abschnitt 3.3.2 erldutert, setzt die Beschaffungs-Balanced-Scorecard (BBSC)
die festgelegte Unternehmensvision und -strategie in messbaren Kennzahlen um, was zur
Verbesserung der Messung und Uberwachung der Geschiftsprozesse fiihrt. Die BBSC muss
in Perspektiven unterteilt werden, woraufhin messbare Kennzahlen pro Perspektive festzu-
legen sind. Diese diirfen die Anzahl von acht pro Perspektive nicht tGberschreiten, damit die
Ubersichtlichkeit erhalten bleibt. AnschlieRend miissen MaRnahmen zur Erreichung der Ziele
definiert werden.

Die Einflihrung der BBSC im Bereich des indirekten Einkaufs wird die Nutzung von Kennzah-
len und damit z. B. die Effizienz des Einkaufsprozesses, die Wirtschaftlichkeit der Versorgung
mit indirekten Produkten sowie die Entwicklungspotenziale dieses Bereiches sichern. Diese
Kennzahlen lassen sich dann in einer Einkaufs-Balanced-Scorecard verbinden, welche sich als
Steuerungs- sowie Kontrollinstrument flir den indirekten Einkauf verwenden ladsst. Im Be-
reich des indirekten Einkaufs kdnnten die Zielsetzung sowie die Perspektiven wie in Tabelle
10 dargestellt definiert werden:

Tabelle 11: Beispiele fir Perspektiven & Zielsetzung im indirekten Einkauf

Perspektive Zielsetzung

Organisation - Effiziente Strukturierung des Materi-
alspektrums sowie Arbeitsteilung
- Erhohung des Wertbeitrags der Einkau-

fer
Einkaufsprozess - Maverick Buying reduzieren
Einkaufswirtschaftlichkeit - Prozesskosten minimieren
Interne Kunden - Hohe Zufriedenheit der internen Kun-
den
Lieferantenmanagement - Reduzierung der Lieferantenvielfalt

- Aufbau langfristiger Partnerschaften

Quelle: Eigene Darstellung.

126Vg|. BA Beschaffung aktuell, Heft 10, 2015, S. 30.

27 ygl. Stern/Jaberg, 2010, S. 23.
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Abbildung 12 zeigt einen moglichen Aufbau einschlieBlich der Perspektiven und Kennzahlen
der BSC im indirekten Einkauf entsprechend den bereits festgelegten Zielen:

Abbildung 12: Exemplarischer Aufbau mit Perspektiven der BSC im indirekten Einkauf

Organisation
- Anzahl Materialgruppen (M.G.)
- Artikel Pro Materiagruppe

- Anzahl zusténdige Mitarbeiter pro
Materialgruppe

Einkaufsprozess / Einkaufswirtschaftlichkeit 7\\.‘

- Gesamtbestellungskosten

- Materialeinkaufsvolumen aus
Rahmenvertragen

_Bestellung je Mitarbeiter - Bestellkosten pro Materialgruppe

- Anzahl gepriifter Bestellungen Vision - Einkaufsvolumen pro M.G.

durch den Einkauf und - Bestands- & Materialkosten pro
M.G.
- Anzahl Bestellungen pro M.G. . |
Strategle_/ kAnteiI Materielkosten am Umsatz. /"

ieferantenmanagement ™,

Interne Kunden - Anzahllieferanten pro M.G.

- Reklamationsquote - Anzahl Qualitdtsabweichungen

- Mitarbeiter-
Zufriedenheitsindex

- Bewertung der
Zahlenkonditionen/
engenrabatte

Quelle: Eigene Darstellung in Anlehnung an Piontek, 2012, S. 181.

Des Weiteren dienen die Kennzahlen zur Beobachtung von Entwicklungen sowie als Kontrol-
linstrument zur Wirtschaftlichkeitsanalyse, indem sich mit ihnen im Vergleich von Soll-/Ist-
Werten Abweichungen von der Soll-Entwicklung feststellen lassen.”® Auf diese Weise kann
eine kontinuierliche Verbesserung der Einkaufsleistung im indirekten Einkauf erreicht wer-

den. Tabelle 11 zeigt das Beispiel eines Vergleichs von Soll-/Ist-Werten.

Tabelle 12: Exemplarische Vergleich von Soll-/Ist-Werten aus der Organisations- und Einkaufsper-
spektive

Perspektive Operative Kennzahl Soll Ist Abweichung
Organisation * Anzahl zustandige Mitarbeiter 3 (100%) 1(33%) 67%
pro Materialgruppe
Einkaufsprozess * Materialeinkaufsvolumen aus  90% 70% 20%
Rahmenvertragen
* Anzahl der durch den Einkauf 100% 65% 35%

gepriften Bestellungen

128

Vgl. Piontek, 2012, S. 153.
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Abw. < 10% = Zielerreichung gut

Abw.> 10% bis = Zielerreichung mittel
25% = Zielerreichung mangelhaft (MaBnahmen durchfiihren)
Abw. >25%

Quelle: Eigene Darstellung.

Grenzen:

In Tabelle 11 sind die Abweichungen bei zwei Kennzahlen (Anzahl zustandige Mitarbeiter pro
Materialgruppe und Anzahl der durch den Einkauf gepriiften Bestellungen) groRer als 25 %,
daher ist die Durchfiihrung von MaBnahmen erforderlich. Allerdings sind die konkreten, die
groRe Abweichung verursachenden Probleme durch den Vergleich von Soll-/Ist-Werten nicht
genau identifiziert. Um die ursdchlichen Schwachstellen zu identifizieren und geeignete Ver-
besserungsmaBnahmen zu definieren, sollten noch weitere KontrollmaRnahmen wie Abwei-
chungsanalyse, Wertanalyse oder Benchmarking durchgefiihrt werden.

Eine erfolgreiche Einflihrung der BSC im Bereich des indirekten Einkaufs wird viel Potenzial
erschlieRen. Allerdings sind bestimmte Voraussetzungen zu erfiillen, z. B. muss die Anpas-
sung der Ziele der BBSC an der Unternehmensstrategie gewahrleistet sein, eine kontinuierli-
che Abstimmung und Verbesserung der gewdahlten Kennzahlen und Perspektiven durchge-
flihrt werden und es muss sichergestellt sein, dass die ausgewahlten Kennzahlen aufschluss-
reich sind und dass somit die grundsatzliche Fragestellung zur Perspektive beantwortet
wird.'® Des Weiteren erfordert eine erfolgreiche Einfihrung der BBSC eine Beteiligung von
Mitarbeitern verschiedener Abteilungen, was eine hohe Kooperationsbereitschaft voraus-

setzt.

129

Vgl. ebd., S. 184.
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5. Fazit

Der Materialkostenanteil der indirekten Produkte am gesamten Umsatz liegt bei ca. 33 %'*°.
Und wegen der Vielfalt und Komplexitat der Bedarfe sowie das groRe Spektrum der Produk-
te im indirekten Einkauf wird der indirekte Bedarf In der Praxis meistens neben den Tagesge-
schaften in den Fachabteilungen eingekauft. Somit wird der Beitrag dieses Bereich zum Un-
ternehmenserfolg vernachladssigt. Um die Einsparpotenziale im indirekten Bereiche nutzen zu
kénnen, ist der Einsatz von Instrumenten des direkten Einkaufs sinnvoll. Dafiir sollten zu-

nachst konkrete Unternehmensziele im Bereich des indirekten Einkaufs definiert werden.

Das Ergebnis dieser Arbeit hat gezeigt, dass die wichtigsten Ziele im Bereich des indirekten
Einkaufs die Senkung der Prozesskosten, die Verkiirzung des Beschaffungsprozesses und die
Erzielung von den giinstigsten Einkaufspreisen sowie von Mengenrabatten sind. Um diese
Ziele zu erreichen, sollte der indirekte Einkauf schon in der strategischen Phase des Ein-
kaufsprozesses beriicksichtigt werden, was mit der Auswahl der richtigen Einkaufsorganisa-
tion beginnt. Die Wahl sowie die Gestaltung der optimalen Einkaufsorganisation hangt von
verschiedenen Unternehmensfaktoren ab, wie der GroRRe des Unternehmens, der Anzahl der
Geschaftsbereiche sowie der Mitarbeiter und dem Einkaufsvolumen der Beschaffungsobjek-
te im indirekten Bereich. Die aus der vorliegenden Arbeit resultierende Empfehlung in die-
sem Zusammenhang ist, dass ein maximaler Zentralisierungsgrad der strategischen Aufgaben
im indirekten Einkauf, z. B. in den Feldern Marktforschung, Lieferantenmanagement, Ver-
handlung von Preisen sowie von Zahlungskonditionen und Schliefung von Rahmenvertrage,
realisiert werden sollte. Wenn dies erreicht ist, dann wird die dezentrale Abwicklung von

operativen Einkaufsaufgaben unproblematisch sein.

Das Materialgruppenmanagement kann zu hohen Effizienzsteigerungen im Bereich des indi-
rekten Einkaufs fihren, indem es einen maximalen Zentralisierungsgrad der strategischen
Aufgaben durch eine klare Strukturierung des Produktspektrums des indirekten Einkaufs
sowie eine definierte Arbeitsteilung zwischen dem strategischen Einkdufer und den mit Ein-
kaufstatigkeiten beauftragten Mitarbeitern in anderen Fachabteilungen oder Unterneh-
mensstandorten ermoglicht. Des Weiteren ermoglicht die Zentralisierung von strategischen

Aufgaben die Realisation von globalen Volumenbiindelungen sowie von positiven Skalenef-

3% vgl. Dolmetsch, 2000, S. 52.
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fekten und die VergroBerung des Erfahrungs- und Lernkurveneffekts, was zur Optimierung
von Abldufen und zur Minimierung von Bestellvorgdangen und somit zu Einsparungen bei den

Bestellkosten flihrt.

Fir die Unterstiitzung von Volumenbiindelungen und die Erzielung von Mengenrabatten ist
zwingend der Faktor der Lieferanten Nahe zu beriicksichtigen. Die Arbeit hat gezeigt, dass
die Bestellungen von indirekten Produkten verkniipft und auf eine minimale Anzahl von loka-
len Lieferanten verteilt werden sollten. Dazu ist die Darstellung eines optimalen Lieferanten-
portfolios mit einer optimalen Anzahl an leistungsfahigen Lieferanten sowie die Entwicklung
von langfristigen Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen erforderlich, um auf Dauer Preisvortei-
le zu erzielen. Diesbezliglich ist es notwendig, dass die Lieferanten des indirekten Einkaufs

am Prozess des Lieferantenmanagements des Unternehmens teilnehmen.

Alternative von der vorliegenden Arbeit vorgeschlagene Losung flir den indirekten Einkauf ist
die effiziente Einfliihrung von Desktop-Purchasing-Systemen bzw. Multilieferantenkatalogen,
welche grolle Einsparpotenziale in diesem Bereich erschlielen, da der Einkaufsprozess redu-
ziert wird und die Beschaffungsvorgange in groBen Teilen automatisiert werden. Vorausset-
zung ist jedoch, dass effiziente Prozesse und IT-Losungen, z. B. eine aktuelle SAP-Version,
eine reibungslose Daten-Integration in das Unternehmens-ERP-System sowie eine Verande-

rungsbereitschaft der Mitarbeiter gewahrleistet sind, was nicht immer der Fall ist.

Zudem sollte der Einkaufsprozess des indirekten Einkaufs genau wie der des direkten Ein-
kaufs ein Beschaffungscontrolling einschlielen, um die Effizienz des gesamten Prozesses zu
steigern und die Messung der Wirtschaftlichkeit der Einkaufsaktivitat zu realisieren. Die Ar-
beit hat gezeigt, dass die Einflihrung der Balanced Scorecard im Bereich des indirekten Ein-
kaufs einen hohen Effizienzgewinn mich sich bringen kann. Als Steuerungs- sowie Kontrol-
linstrument fir den indirekten Einkauf sie eine kontinuierliche Entwicklung sowie Identifika-
tion von Schwachstellen sicherstellen. Somit erh6ht die Balanced Scorecard die Transparenz
innerhalb des Prozesses des indirekten Einkaufs, was die Einkaufsleistung in diesem Bereich
unterstitzt und dazu beitragt, dass Einsparpotenziale genutzt werden kdonnen. Jedoch wird
die Nutzung von der Balanced Scorecard allein nicht genligen. Denn die Kennzahlen dieses
Instruments dienen lediglich dazu, die Beobachtung von Entwicklungen zu gewahrleisten,

Wirtschaftlichkeitsanalysen durchzufiihren und Schwachstellen zu identifizieren. Jedoch,
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mussen noch weitere Controlling-Instrumente verwendet werden, um Schwachen exakt zu

ermitteln und VerbesserungsmalRnahmen zu definieren.
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