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Vorwort

In Zeiten zunehmenden Wettbewerbs lassen sich Erfolge nicht mehr durch
alleinige Erweiterung der Produktion und Senkung der Produktionskosten
erzielen; es muss zunehmend auch auf ein 6konomischeres Wirtschaften in
bisher unberiicksichtigten Bereichen eines Unternehmens geachtet werden.
Heraus sticht vor allem der strategisch indirekte Einkauf, welcher bislang auch
von der Wissenschaft weitgehend unbeachtet ist.

Deshalb moéchte das Projektteam von Studenten der Technischen Universitat
Minchen mit dieser Arbeit einen Ansatzpunkt flr weitere Forschungen setzen.
Daneben soll Unternehmen eine Mdglichkeit zur kritischen Auseinandersetzung
mit dem strategischen indirekten Einkauf gegeben werden.

Als Partner bot sich die Hans Becker GmbH an, die in diesem Bereich tatig ist.
Das Unternehmen, mit 15 festangestellten und zehn freien Mitarbeitern, wurde
1992 unter dem Namen ,Hans Becker — Berater fir mittelstandische
Unternehmen® gegrindet. Grinder und aktueller Geschaftsfuhrer ist Herr
Becker. Als Spezialist im Bereich der Beschaffung von Nicht-
Produktionsmaterialien und Dienstleistungen unterstitzt die Hans Becker
GmbH Unternehmen und Organisationen bei der Optimierung der Kosten- und
Prozessstruktur im indirekten Einkauf und kann somit als Experte auf dem
Gebiet des strategischen indirekten Einkaufs bezeichnet werden.

Die Studie fasst einerseits die zwanzigjahrige Erfahrung zusammen, welche die
Hans Becker GmbH bei der Optimierung des strategisch indirekten Einkaufs in
Unternehmen gemacht hat. Andererseits flieBen in die Arbeit auch aktuelle
Daten zum Stand des indirekten Einkaufs in Deutschland ein.

Diese Arbeit zeigt Potentiale und Implementierungskonzepte des indirekten
Einkaufs auf, um Kosten fir indirekte Guter und Dienstleistungen einzusparen.
Zudem werden Wege aufgezeigt, wie der indirekte Einkauf Fachabteilungen
helfen kann indirekte Bedarfe zu decken und diese sich somit effizienter auf ihre
Kerngebiete fokussieren konnen.
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1 Hintergrund zum Thema

In Zeiten von verscharftem nationalem und globalem Kosten- und Preisdruck
gewinnt die effiziente Ausgestaltung des indirekten Einkaufs immer mehr an
Bedeutung. Seit Jahrzehnten haben sich tiefgreifende Verédnderungen im
Welthandel vollzogen, die in verstarkter Liberalisierung und Deregulierung
mindeten. Die Einfihrung des Euro hat diesen Prozess in den letzten Jahren
vorangetrieben und fir weitgehende Preistransparenz auf den europaischen
Markten gesorgt. Dennoch ergeben sich daraus nicht nur Vorteile. Durch die
beschleunigte Dynamik an den Beschaffungsmarkten, die sich durch groere
Vielfalt an Anbietern und kirzere Produktlebenszyklen zeigt, wird eine weit
groRere Expertise von Einkaufern verlangt als friher. Im Zuge dessen ist der
klassische Einkaufer nicht mehr nur Beschaffer von Teilen, sondern zum
Manager von komplexen Strategien geworden. Dies trifft insbesondere auf den
indirekten Einkauf zu. Wé&hrend bis vor wenigen Jahren indirekte Bedarfe und
Dienstleistungen vollig ohne Strategie und meist sehr kurzfristig operativ
beschafft wurden, erkennen Unternehmen immer mehr, welche
Einsparpotentiale in einer Optimierung des indirekten Einkaufs bestehen.

Im Folgenden wird zunachst definiert, was strategisch indirekter Einkauf in
Abgrenzung zu operativem und direktem Einkauf ist. Des Weiteren wird der
aktuelle Stellenwert des strategisch indirekten Einkaufs in deutschen und
Osterreichischen Unternehmen untersucht. AnschlieRend erfolgt eine Analyse
von aktuellen und archivierten Kundendaten der Hans Becker GmbH, aus der
sich Optimierungs- und Implementierungskonzepte fir den strategisch
indirekten Einkauf ableiten lassen. Zuletzt werden Auswirkungen der
Implementierung eines strategisch indirekten Einkaufs auf anderen Abteilungen
und das Betriebsklima untersucht.

2 Definition strategisch indirekter Einkauf

Um den strategisch indirekten Einkauf besser zu verstehen, wird der Begriff
zuerst erklart. Dazu erfolgt eine klare Abgrenzung zum operativen und direkten
Einkauf. Uberdies werden die Starken und der Nutzen einer solchen
Einkaufsabteilung betrachtet.

2.1 Abgrenzung zu anderen Einkaufsbereichen
Zunachst wird der Begriff der Beschaffung definiert. Die Beschaffung umfasst
,samtliche unternehmens- und /oder marktbezogene Tatigkeiten, die darauf



gerichtet sind, einem Unternehmen die bendtigten, aber nicht selbst
hergestellten Objekte verfiigbar zu machen.“

2.1.1 Abgrenzung zum operativen Einkauf

Der strategische Einkauf beschéftigt sich dariber hinaus mit der Aufgabe des
Einkaufers kurz- und vor allem auch langfristige Beschaffungspotenziale
aufzudecken und zu realisieren. Dabei unterstitzt der strategische Einkauf die
Geschaftsfuhrung, indem er eine Empfehlung fur die Lieferanten-,
Warengruppen- und Risikostrategien innerhalb der Unternehmensstrategie
abgibt. Im Zuge dessen handelt der strategische Einkauf die fir das
Unternehmen besten Konditionen aus und setzt durch beispielsweise passende
Rahmenvertrage den Handlungsspielraum fir den operativen Einkauf. Das
Hauptziel ist es, die wiederkehrenden Materialbedarfe zu decken und somit
einen reibungslosen Produktionsprozess sicherzustellen. Dabei werden
innerhalb der Materialdisposition die eigenen Lagerbestande optimiert.

Oftmals fehlt jedoch eine konsequente Trennung von operativem und
strategischem Einkauf, was zu einer starken operativen Belastung der
Einkaufer fiihrt.? Ein separater strategischer Einkauf kann sich rein auf
strategische Aufgaben, wie Verhandlungen mit Lieferanten, spezialisieren.
Dabei muss darauf geachtet werden, dass verhandelte Vertrage fir den
operativen Einkauf zugeschnitten sind. Uberdies kann die Vereinigung von
strategischen und operativen Aufgaben in einer Stelle auch sinnvoll sein. Ein
Einkaufer bekommt dadurch die gesamte Verantwortung fir eine
Produktgruppe. Es gibt somit wenige Schnittstellen mit dem Dienstleister,
sodass die Kommunikation vereinfacht wird. Jedoch birgt diese Form die
Gefahr, dass das Tagesgeschaft Hauptaufgabe des Einkaufers wird und
dadurch wenig Zeit fir strategische Malinahmen bleibt. Je nach Organisation
eines Unternehmens sollte eine passende Form gewéhlt werden. Speziell durch
eine gute Verzahnung von operativem und strategischem Einkauf folgt eine
Prozessverbesserung innerhalb der Wertschdpfungskette.

2.1.2 Abgrenzung zum direkten Einkauf

Der direkte Einkauf umfasst in erster Linie alle Einkaufe, welche das
Kerngeschaft eines  Unternehmens  betreffen. Dies sind meist
Produktionsmaterialien und Produktionsdienstleistungen. Uber
Materialbewirtschaftungssysteme sind alle Produktionsmaterialien mit einer
Seriennummer versehen, die auf Sticklisten verwaltet werden. In Abgrenzung
dazu beschéftigt sich der indirekte Einkauf in der Regel mit allen nicht direkt in
das Produkt einflieRenden Materialien und Dienstleistungen. Diese Teile
werden manchmal mittels Maverick-Buying beschafft, also ohne Strategie,
spontan und ohne Kontrolle durch etwaige Rahmenvertrdge, die den

! Arnold (1997), S.1
% Vgl. Wildemann (2008), S.391



Bestellvorgang regeln.® Bei Betrachtung der Kostenstellen werden indirekte
Guter und Dienstleistungen als Gemeinkostenzuschléage verrechnet.

In Bezug auf direkte und indirekte Materialien gibt es noch C-Teile als
Sonderfall. Man unterscheidet hier zwischen produktionsnotwendigen
Materialien und Nichtproduktionsmittel. Zu den Produktionsmaterialien werden
Hilfs- und Betriebsstoffe wie technische Gase oder Schmiermittel gezahlt; zum
anderen gibt es Nichtproduktionsmittel, die nicht direkt far den
Produktionsprozess benotigt werden und damit eindeutig indirekt sind.

Fuhrt man die Teildefinitionen des strategischen Einkaufs und des indirekten
Einkaufs zusammen, beinhaltet der strategisch indirekte Einkauf:

e vorrausschauende Beschaffung von lang-, mittel-, und kurzfristig
wiederkehrenden Materialien und Dienstleistungen,

e die nicht direkt in den Produktionsprozess miteinflie3en und

e (Uber die gesamte Unternehmensstruktur bendétigt werden.

2.2 Vorteile des strategisch indirekten Einkauf

Die Implementierung eines strategisch indirekten Einkaufs bietet zahlreiche
Vorteile, da sich der indirekte Einkauf Gber die gesamte Unternehmensstruktur
erstreckt. Auftretende Probleme im indirekten Einkauf sind in erster Linie auf
das weitverbreitete Maverick-Buying zurickzufiihren. Durch Schaffung eines
eigenen strategisch indirekten Einkaufs konnen diese behoben werden.

Ein Vorteil des strategisch indirekten Einkaufs ist die Transparenz uber die
gesamten indirekten Bedarfe. Durch Biundelungen der Bestellungen von
indirekten Bedarfen kdnnen tatséchliche Bedarfe prazise ermittelt werden. Das
stellt einen starken Gegensatz zu bisherigen Verfahren dar, die darauf
abzielten, die indirekten Bedarfe kurzfristig und ohne jegliche Struktur zu
befriedigen. Rechnungen werden durch die resultierende
Kostenstellenzuordnung vereinheitlicht und sorgen fiir eine klare Ubersicht. Das
fuhrt dazu, dass die Buchhaltung und das Controlling auf eine einheitliche
Datenbasis zugreifen koénnen und sich deren Bearbeitungsprozesse
beschleunigen. Die neugewonnene Datenbasis ist damit der transparente
Ausgangspunkt aller weiteren indirekten Beschaffungsoperationen, die im
Unternehmen in Zukunft anfallen.

Uberdies kann ein strategisch ausgerichteter indirekter Einkauf dem
Unternehmen eine starkere Verhandlungsposition gegentber Lieferanten
bieten. Durch langfristige Vertrdge, klarer Leistungsdefinition und
Volumenbtindelung kénnen deutlich bessere Konditionen ausgehandelt und die
Qualitat der Leistungen langfristig gesichert werden. Allerdings sollte darauf

% Vgl. Werner (2008), S.34



geachtet werden, dass die Dienstleisterstraffung und Bundelungseffekte nicht
der Beschaffungsstrategie des Unternehmens wiedersprechen.

Ein weiterer Nutzen des strategisch indirekten Einkaufs ist die Anpassung von
Qualitat und Service der indirekten Produkte und Dienstleistungen an den
tatsachlichen Bedarf des Unternehmens. Dabei kdonnen gezielt alternative,
indirekte Produkte und Dienstleistungen ausgewahlt werden, die dem
Anforderungsportfolio entsprechen. Unter Umstanden kénnen hohere Kosten
entstehen, welche aber durch bessere Qualitdt und Serviceleistungen
kompensiert  werden. Ein Beispiel dafur ist die  geringere
Ausfallwahrscheinlichkeit von Produktionsanlagen durch bessere Wartung.
Dadurch kénnen langfristig mehr Kosten eingespart werden, als durch
schlechtere, aber gunstigere Wartung. Allerdings kann auch eine gleichwertige
Wartung gunstiger beschafft werden. Typisch hierfir sind Wartungsvertrage
Uber Aufzlige. Diese missen nicht immer vom Hersteller gewartet werden, auch
wenn dies eine weit verbreitete Meinung ist. In vielen Fallen kann auf freie
Wartungsdienste mit demselben Leistungsspektrum und wesentlich gilinstigeren
Tarifen zurlickgegriffen werden. Das zeigt, dass bei der richtigen Wahl von
alternativen Produkten und Dienstleisten bei gleicher qualitativer Leistung Geld
gespart werden kann.

Des Weiteren werden durch den strategisch indirekten Einkauf die
Fachabteilungen entlastet, aber auch Einkdufer aus dem direkten operativen
und strategischen Bereich. Diese muissen nicht mehr einzeln mit den
Dienstleistern verhandeln oder Ausschreibungen durchfiihren, da Uber den
strategisch indirekten Einkauf Rahmenvertrdge ausgehandelt und optimiert
werden. Die operativen Bestellungen kdnnen anschlieRend vom operativen
Einkauf oder den einzelnen Fachabteilungen abgewickelt werden. Bei Bedarf
konnen sie die Auswahl der Dienstleister mitbestimmen. Allerdings sollte
beachtet werden, dass durch die Schaffung eines strategisch indirekten
Einkaufs der Koordinationsaufwand zwischen den einzelnen Abteilungen steigt.
Deshalb sollte unbedingt abgewogen werden, ob durch die gesamte
Arbeitsentlastung mehr erwirtschaftet wird als durch zusétzliche Koordination
aufgewendet wird. Um den zusétzlichen Birokratieaufwand dennoch so gering
wie mdoglich zu halten, muss die richtige Organisationsform gefunden werden,
damit nicht jede Einzelbestellung vom strategischen indirekten Einkauf
abgewickelt werden muss. Eine effektive L6sung kann hierbei eine
Bestellplattform darstellen.

Insgesamt fuhrt die Implementierung eines strategisch indirekten Einkaufs
dazu, dass im Unternehmen im Durchschnitt 15 Prozent der indirekten Kosten,
je nach Branche und Firmengrof3e, eingespart werden kénnen. Hierbei ist die
Optimierung der Prozesskosten noch nicht beinhaltet.



3 Aktueller Stand im Einkauf

Um die Relevanz des strategisch indirekten Einkaufs in Unternehmen naher zu
betrachten, wurde im Rahmen dieser Arbeit eine Umfrage in Zusammenarbeit
mit der Hans Becker GmbH durchgefuhrt.

3.1 Fragebogenerstellung

Ziel der Befragung war, den Stellwert des indirekten Einkaufs in Unternehmen
im deutschsprachigen Raum herauszufinden. Neben den allgemeinen Fragen
zu den Unternehmen, wurde in der Umfrage vor allem ermittelt, in wieweit der
strategische indirekte Einkauf in die Unternehmensstruktur eingebunden ist.
Dazu wurde unter anderem nach der strategischen Ausrichtung des indirekten
Einkaufs und dessen Organisation gefragt. Die Kostenbereiche fur indirekte
Guter wurden wie folgt aufgeteilt:

e Facility Management

e Energie

e Logistik

e C-Teile

e [T/Telefonie

e Marketing

e Travel

e Versicherungen
e Zeitarbeit

e Fuhrpark

Diese Aufteilung entspricht auch den Kostenbereichen, die von der Hans
Becker GmbH intern fur den indirekten Einkauf festgelegt wurden. Bei anderen
Unternehmen kann diese Warengruppeneinteilungen abweichen.

3.2 Fragebogenanalyse

In der Umfrage Uber den strategisch indirekten Einkauf haben 144 Personen
aus deutschen und 0Osterreichischen Unternehmen aus allen Branchen
teilgenommen.

Ausgeflllt wurde der Fragebogen in dieser Umfrage hauptséchlich von den
Leitern der Einkaufsabteilung, aber auch Mitarbeiter, Einkdufer fir indirektes
Material und Dienstleistungen, technische Einkaufer, Fachbereichsleiter oder
Geschaéftsfuhrer beteiligten sich an der Umfrage.

Aus der Umfrage der Hans Becker GmbH geht hervor, dass 81,3% der
Befragten angeben in einem Unternehmen zu arbeiten, in dem es indirekte
Einkaufsguter gibt, die strategisch beschafft werden. Im Folgenden werden in
der Auswertung diese Unternehmen betrachtet.



In Unternehmen mit indirektem Einkauf werden die Zielvorgaben fir den
indirekten Einkauf hauptsachlich von der Einkaufsabteilung (44%) und der
Geschaftsfuhrung (36 %) festgelegt (siehe Abb. 1).

Geschaftsfiihrung Einkaufsabteilung = andere Abteilungen

m keine Zielvorgaben M sonstiges

3%

36%

44%

Abb. 1: Zielvorgaben an den indirekten Einkauf

Die strategische Beschaffung indirekter Materialien durch den Einkauf wird oft
bis zu 80% zentral gesteuert (siehe Abb. 2). Im Bereich Marketing,
Versicherungen und Zeitarbeit Ubernehmen meist die Fachabteilungen den
Einkauf von indirekten Gutern. Ein Grund dafir konnen historisch gewachsene
Zustandigkeitsbereiche oder unternehmensinterne Vorgaben sein.

Dezentraler indirekter strategischer Einkauf hat praktisch wenig Relevanz. In
den aufgelisteten Kostenbereichen wird der indirekte Einkauf derzeit
durchschnittlich in ca. 10% der Falle nicht zentral gesteuert.
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Abb. 2: Strategische Beschaffung nach Bereichen



Den operativen Einkauf von indirekten Bedarfen Gbernimmt meist der indirekte
Einkauf selbst (37%); die Bedarfstrager von indirekten Eink&ufen sind lediglich
in 15% der Falle am Bestellprozess beteiligt (siehe Abb. 3).

Einkauf Fachabteilung  mindirekter Einkauf ® Bedarfstrager

27%

21%

Abb. 3: Abwicklung des operativen Einkaufs indirekter Bedarfe

Des Weiteren wurde ermittelt, in wieweit Unternehmen Einkaufsvolumina
bindeln (siehe Abb. 4). In jedem Bereich, aul3er beim Facility Management, ist
die nationale Bundelung vorherrschend. Im Facility Management war die
regionale Bundelung am haufigsten vertreten. Besonders gut zu erklaren ist
dies bei Wartungs- und Reinigungsleistungen. Hier muss es eine Person
geben, die vor Ort ist, um die Serviceleistung zu erbringen.
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Abb. 4: Bundelung der Einkaufsvolumina

Gefragt wurde auBBerdem, ob und wie die Unternehmen bereits
Optimierungsprojekte durchgefihrt haben (siehe Abb. 5). Dabei wurden die
Optimierungsmaf3nahmen Uberwiegend vom Unternehmen selbst
vorgenommen; externe Partner wurden seltener konsultiert.



Auffallig ist, dass in den Bereichen Zeitarbeit, Versicherungen und Marketing in
ca. 30% der Falle keine Veranderung geplant ist. Der Einkauf hat hier weniger
Einfluss, da von diesen Fachabteilungen selbst oft keine Veranderung der
internen Prozesse und Zustandigkeiten gewiinscht wird.

Allgemein haben in fast jedem Bereich mehr als 50% der Firmen schon
Optimierungen vorgenommen, die meisten davon selbststandig ohne
Unterstutzung von externen Partnern.
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Abb. 5: Optimierungsprojekte im strategischen indirekten Einkauf

Des Weiteren werden vor allem im Bereich Facility Management, Energie,
Logistik und C-Teile viele Hilfsmittel zur Organisation des indirekten Einkaufs
genutzt (siehe Abb. 6). In den restlichen Kostenbereichen kommen in weniger
als 5% der Falle ein technisches Hilfsmittel zur Unterstitzung des indirekten
Einkaufs vor.

Haufig wird ein elektronisches Vertragsmanagement genutzt. Fur C-Telle ist
meist ein E-Procurement System mit Anbindung an ein ERP-System in
Benutzung, aufRerdem wird gerne auf ein Buy-Side- und ein Sell-Side-
Katalogsystem zuriickgegriffen. Da die meisten C-Teile regelmal3ig bestellt
werden, kann besonders ein Buy-Side-Bestellkatalog von Vorteil sein.
Operative Einkaufer koénnen somit auf zuvor verhandelte Konditionen
zurlickgreifen und Bestellungen einfach vornehmen.
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Abb. 6: Einsatz von IT-Anwendungen

Fur strategische Einkaufer ist es aul3erdem wichtig, dass sie Kenntnis uber
indirekte Produkte und deren Verbrauch haben. Dazu wurde ermittelt, in
welchem MalBe und in welcher Weise diese Unterlagen in Unternehmen
verfugbar sind (siehe Abb. 7). In der Praxis sind diese Uberwiegend digital

erfasst oder liegen physisch zentral vor.
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Zusatzlich kdnnen strategische Einkaufer in ca. 70% der Falle auf grobe bis
detaillierte Informationen Uber Einkaufsvolumina sofort zugreifen (siehe Abb. 8).
Dies vereinfacht vor allem Analysen, die spater fir Ausschreibungen und

Verhandlungen genutzt werden kénnen.
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Abb. 8: Verfligbarkeit von Informationen Uber Einkaufsvolumina

AulRerdem bilden die meisten Unternehmen ihre Mitarbeiter im indirekten
Einkauf weiter (siehe Abb. 9). 64% der befragten Unternehmen senden ihre
Mitarbeiter auf Webinare, Messebesuche, Trainings und Schulungen. Webinare
werden bei ca. 50% der Unternehmen genutzt wurden. Dagegen liegt die Quote
der anderen WeiterbildungsmalRnahmen bei Uber 80%. Schulungen und
Messebesuche werden besonders regelmallig genutzt; meist wird aber nach
Bedarf geschult.
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Abb. 9: Weiterbildungsmal3nahmen fur Mitarbeiter im indirekten Einkauf

3.3 Ergebnisse

Aus den Ergebnissen der Umfrage geht hervor, dass die meisten Unternehmen
mittlerweile ein Potential in der Optimierung der Beschaffung indirekter
Materialen erkannt haben. In vielen Fallen werden von einer zentralen
Einkaufsabteilung, oft sogar mit einem eigenen Zustandigkeitsbereich
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ausschlie@Blich fur indirekten Einkauf, die indirekten Bedarfe beschafft.
Optimierungsmaoglichkeit hierbei gibt es vor allem in dem Bereich Zeitarbeit,
Marketing und Versicherungen, da diese Bereiche in vielen Fallen noch nicht
Uber den zentralen Einkauf abgewickelt werden, sondern meist Uber die
Fachabteilung.

4 Analyse

4.1 EinfUhrung

Um darzulegen, welche konkreten Potentiale in einer strategischen Optimierung
des indirekten Einkaufs liegen, wurde das Kundenarchiv der Hans Becker
GmbH untersucht. In den meisten Féllen lagen detaillierte Datensatze tber die
Unternehmensstruktur des Kunden, die bearbeiteten Kostenbereiche, die
realisierbaren  Einsparungen und die angewandten Methoden zur
Kostensenkung vor. Lickenhafte Datensadtze wurden durch eigene
Recherchearbeit in den Ausgangsdaten vervollstandigt.

Das Ergebnis war eine Auflistung aller von der Hans Becker GmbH
bearbeiteten Auftrage, in denen ein Einsparpotential aufgezeigt wurde. Inhalt
der Tabelle war:

e Unternehmensdaten (Unternehmensname, Branche, internationales oder
nationales Tatigkeitsfeld, ungefahre Mitarbeiterzahl, Umsatz)

e analysierte Kostenbereiche

e Auftragsvolumina

e vorgeschlagene Einsparkonzepte

e berechnetes Einsparpotential

e Anzahl der Dienstleister vor und nach der Realisierung der Konzepte

e Anzahl der Produkte vor und nach der Realisierung der Konzepte

e Tools vor und nach der Realisierung der Konzepte

Die Mitarbeiterzahlen wurden einfachheitshalber in drei Kategorien unterteilt. In
der Analyse werden deshalb nur ,unter 500 Mitarbeiter, ,unter 5000
Mitarbeiter” und ,Uber 5000 Mitarbeiter” aufgefuhrt. Die Informationen zu den
Mitarbeiterzahlen des Kunden wurden n&herungsweise erfasst, um eine
ungefahre Einschéatzung tber die Firmengrol3e zu erhalten.

Als Kostenbereiche wurden die von der Hans Becker GmbH genutzten
Kategorien definiert. Diese sind Facility Management, Logistik, C-Teile,
Allgemeine Dienstleistungen, IT/Kommunikation und Marketing.

Das Facility Management enthélt alles, was fir den Betrieb von Gebauden nétig
ist, wie Wartung, Energie oder Reinigung. Der Bereich Logistik umfasst die
Land-, Luft-, Seefrachten, Paketdienste, sowie Portokosten. C-Teile enthalten
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alle Einkaufe, die sehr kleinteilig in der Beschaffung sind. In dem vorliegenden
Fall konnten die C-Teile unterteilt werden in BlUromaterial, Verpackungen,
Arbeitsschutz/Dienstkleidung und Hilfs- und Betriebsstoffe. In den Bereich
IT/Kommunikation fallen alle  Anschaffungen und Gebuhren  zur
Telekommunikation, bzw. alle Software- und Hardwareanschaffungen von IT-
Systemen, sowie deren Wartung. Allgemeine Dienstleistungen enthalten Kosten
fur Fuhrpark, Geschaftsreisen, Versicherungen, Leih- und Zeitarbeit, Geld- und
Werttransporte und alle weiteren Servicedienstleistungen. Das Marketing
umfasst alle Ausgaben zu Werbe- und Akquisezwecken. Dazu zahlen unter
anderem Agenturdienstleistungen, Druck und Mailing.

Nach der Erfassung wurden die Tatigkeitsfelder der analysierten Firmen in vier
Sektoren gegliedert. Diese umfassen die Branchen Produktion, Banken-/
Versicherungswesen, Handelsgewerbe und sonstige Unternehmen der
Dienstleistungsbranche.

Die angewandten Konzepte zur Optimierung wurden wie folgt
zusammengefasst:

¢ Neuausschreibungen und Verhandlungen mit Dienstleistern
e Bedarfs-, Prozess- und Bestelloptimierungen
e Vertragsoptimierung

e Rahmenvertrage

¢ Dienstleisterbtindelung

e Spezialisierung

e Leistungsoptimierung

e Produktbiindelung und Alternativprodukte

e Dezentralisierung und Zentralisierung

e Outsourcing und Insourcing

e Personalschulungen

4.2 Allgemeine Analyse

In der folgenden Analyse wurden die Potentiale nur aus finanzieller Sicht
bertcksichtigt. Insgesamt wurden 250 Kunden der Hans Becker GmbH aus den
letzten 17 Jahren untersucht. Da die Hans Becker GmbH sehr haufig mehrere
Kostenbereiche bearbeitet hatte, ergab die Erfassung eine Anzahl von 1002
Projekten, die aufgrund von erzielten Einsparpotenzialen zur Analyse genutzt
werden konnten. Das Volumen umfasste ca. 370 Mio. €, wobei ein berechnetes
Einsparpotential von ungefahr 55 Mio. € (14,8%) vorlag. Der Umrechnungskurs
von DM zu € wurde als 2:1 angenommen. Da jedoch in der Analyse mit
Prozentzahlen gerechnet wurde, ist der ungenaue Umrechnungskurs
vernachlassigbar und dient nur zu Anschauungszwecken. Erfasst wurden nur
Projekte, bei welchen ein Einsparpotential ermittelt wurde, da in anderen Fallen
nur unzureichend Daten vorlagen.
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Von den untersuchten 250 Unternehmen hatten 91 eine geringere
Mitarbeiteranzahl als 500, 127 Unternehmen hatten eine Mitarbeiteranzahl
zwischen 500 und 5000 und 32 Unternehmen verfligten Uber mehr als 5000
Mitarbeiter.

In der weiteren Untergliederung stellte sich heraus, dass 117 Unternehmen aus
der Industrie kamen. AuflRerdem konnten 55 zu der Versicherungs- und
Bankbranche gezahlt werden. 22 wurden dem Handelsgewerbe zugeordnet und
die restlichen 55 zu Dienstleistungsunternehmen. Im Nachfolgenden werden die
Branchen einzeln nach der berechneten mdglichen Einsparung und dem Anteil
der Einsparpotentiale an der moglichen Gesamteinsparung untersucht (siehe
Abb. 10).
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Abb. 10: Aufteilung nach Branchen

117 Unternehmen (529 Projekte) gehdrten der Produktion an. Diese Auftrage
hatten ein Volumen von 66% am Gesamtvolumen. Die mogliche Einsparung
war mit 59% an dem gesamten Einsparpotential verhaltnismafig niedrig. Es
konnte eine Einsparung von 13% innerhalb dieses Sektors berechnet werden.
55 Unternehmen (203 Projekte) zahlen zu der Versicherungs- und
Bankenbranche; es ergab sich ein Anteil am Gesamtvolumen von 11%. Hier
betrug die mdgliche Einsparung 12% an dem gesamten Einsparpotential.
Innerhalb der Versicherungs- und Bankenbranche konnte eine Einsparung von
17% berechnet werden. 22 Unternehmen (81 Projekte) wurden im
Handelssektor erfasst. Das Volumen der Auftrage besitzt einen Anteil von 12%
an dem Gesamtvolumen. Das Einsparpotential belduft sich auf 17% der
gesamten moglichen Einsparung. Es war festzuhalten, dass im
Handelssegment eine Einsparung von 20% berechnet wurde. Zuletzt gehdrten
56 Unternehmen (189 Projekte)zu den sonstigen Dienstleistern, also allgemeine
Dienstleister, sozialen Dienstleistern und Gesundheitsdienstleistern. Der Antell
am Gesamtvolumen belief sich auf 11% und der Anteil an dem gesamten
Einsparpotential auf 12%. Im Sektor der sonstigen Dienstleister konnte eine
Einsparung von 16% erreicht werden.
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Auffallig waren vor allem die Einsparpotentiale der C-Teile und in der Logistik
(siehe Tabelle 1).

C-Teile in den Industrieunternehmen wiesen erwartungsgemafR wesentlich
groRere Volumina als der Durchschnitt in allen Branchen auf; jedoch war die
maogliche prozentuale Einsparung mit 13% geringer als der Druchschnitt mit
15%. Es ist zu vermuten, dass speziell Unternehmen aus der Industrie
selbstandig OptimierungsmalBnahmen aufgrund des hohen Kostendrucks
durchgeflhrt haben.

Auffallig war bei der Logistik, dass im Handelssektor durchschnittlich nur sehr
geringe Einsparungen von 6% berechnet werden konnten. Der Grund hierfur ist,
dass meist nur externe Dienstleistungen optimiert wurden; unbertcksichtigt
blieb der eigene Fuhrpark, welchen relativ viele Unternehmen dieser Branche
aufweisen.

Gesamt
Anzahl Einsparung in %
C-Teile 243 15%
Banken-und Versicherungen 26 18%
Handelssektor 18 23%
Produktion 149 13%
Sonstige Dienstleistungen 50 20%
Gesamt
Anzahl Einsparung in %
Logistik 122 13%
Banken-und Versicherungen 8 23%
Handelssektor 8 B%
Produktion 54 14%;
Sonstige Dienstleistungen 12 12%

Tabelle 1: C-Teile und Logistik aufgeteilt nach Branchen

Im Facility Management konnten im Energiebereich zusatzlich durch
Steuerriickerstattung und Steuerersparnis Einsparungen berechnet werden.
Dabei wurde die Hohe der Energie — und Okosteuer reduziert oder es konnten
zu viel bezahlte Betrage zurlickgefordert werden. Meist waren diese Betrage
einmalige Ruckzahlungen.

4.3 Angewandte Einsparkonzepte

Des Weiteren wurden die Konzepte und Methoden, welche die Hans Becker
GmbH nutzte um Einsparungen zu berechnen, untersucht. Im folgenden Teil
werden alle Konzepte einzeln aufgefuhrt.
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4.3.1 Ausschreibung und Verhandlungen mit Dienstleistern

In allen Bereichen wurden mehrheitlich Neuausschreibungen und
Nachverhandlungen mit bestehenden Dienstleistern durchgefihrt. Unter
Neuausschreibung versteht sich eine Nachfrage am Markt in Form von
Angebotseinholung. Bei Nachverhandlungen wurden Konditionen mit den
bisherigen Zulieferern neu festgelegt. Insgesamt kam es nur in 74 Falle vor,
dass weder ausgeschrieben, noch mit einem bestehenden Dienstleister
nachverhandelt, sondern lediglich bestehende Prozesse analysiert wurden.
Wenn eine Leistung am Markt ausgeschrieben wurde, so kam es zu einem
hoheren Einsparpotential (durchschnittlich 18%), als durch alleiniges
Nachverhandeln (11%) erreicht werden konnte. Daraus kann gefolgert werden,
dass es sich lohnt, Angebote am Markt einzuholen und diese Kenntnisse
dementsprechend fur Verhandlungen zu nutzen.

Prozentuale Einsparungen |Anzahl
Nur "MNeuausschreibung” 18% 238
Nur "Verhandlungen mit bestehenden Dienstleistern" 11% 167
Alle, die nicht "Meuausschreibung" oder "Verhandlungen mit
bestehenden Dienstleistern” enthalten 10% 74

Tabelle 2: Gegenuberstellung von "Neuausschreibung” und "Verhandlungen mit
bestehenden Dienstleistern”

4.3.2 Bedarfs-/ Bestell-/ Prozessoptimierung

Die Bedarfs-, Bestell- und Prozessoptimierung enthalt zum Beispiel die
Erfassung des Kernbedarfes des jeweiligen Kostenbereichs (Bedarfe), die
Optimierung von Lieferzeiten und -haufigkeiten (Bestellungen), aber auch
komplexe Strukturen, wie die Schaffung eines Katalogbestellsystems
(Prozesse). Diese OptimierungsmalRnahmen wurden in jedem Bereich
angewendet. Insgesamt wurden 111 Féalle analysiert, welche in Summe ein
Einsparpotential von 13% erzielen konnten. Am Beispiel des Buromaterials
kann sehr gut die Notwendigkeit einer Optimierung festgestellt werden. Hier
wurden teilweise zum ersten Mal die tatsachlichen Bedarfe an Blromaterialien
ermittelt. Durch solch eine Analyse kann eine einheitliche Datenbasis
geschaffen werden und die Bestellungen folglich an diese Bedarfe angepasst
werden.

Im Facility Management konnten ebenfalls durch eine Bedarfsanalyse
Einsparungen erkannt werden. Dabei hat die Hans Becker GmbH zuerst die zu
reinigenden Flachen bemal3t und dadurch erhebliche Einsparungen erzielt, da
oft weniger Flachen zu reinigen waren, als abgerechnet wurden. Das liegt zum
einen daran, dass durch neue Biuromébel weniger Reinigungsflachen als bei
den urspringlichen Reinigungsplanen bestehen. Zum anderen wurde die
Reinigungsleistung so angepasst, dass Flachen nicht gereinigt werden, welche
aufgrund von Urlaub oder Krankheit zu bestimmten Zeiten nicht genutzt
werden.
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4.3.3 Vertragsoptimierung

Vertrage wurden immer dann optimiert, wenn der bestehende Dienstleister
behalten und/oder Konditionen neuen Bedingungen angepasst werden sollten.
Daneben kam es auch vor, dass Vertrdge mit neuen Dienstleistern optimiert
und speziell auf die Bedarfe des Kunden zugeschnitten wurden. Geéandert
wurde dabei der Leistungsumfang der Produkte und Dienstleistungen, sowie
deren Laufzeit. In der Analyse stellte sich heraus, dass die Festlegung einer
Mindestlaufzeit zu einem vertraglich festgeschriebenen Preis oft Ziel von
strategischen Einkaufern ist. Insgesamt wurde Uber alle Kostenbereiche eine
Anzahl von 61 Fallen verzeichnet. Aufféallig ist das relativ hohe Einsparpotential
mit 21%. Bei genauerer Betrachtung konnte festgestellt werden, dass
Vertragsoptimierungen immer bei Auftragen vorkamen, welche zusatzlich durch
andere Konzepte optimiert wurden. Die Optimierung von Vertragen ist somit
eine Mdglichkeit, um Verhandlungserfolge langfristig zu sichern.

4.3.4 Rahmenvertrage

Um die Anzahl von Einzelauftrdgen zu reduzieren, lassen sich
Verhandlungsergebnisse in einem Rahmenvertrag fur alle zuklnftigen
Bestellungen festlegen. Somit sind Rahmenvertrage zur Absicherung
langfristiger Geschaftsbeziehungen zu empfehlen.* Trotz des hohen Volumens
war die mogliche Einsparung durch Rahmenvertrage relativ gering mit nur 11%.
Allerdings gilt zu beachten, dass die Vorteile eines Rahmenvertrages nicht nur
finanziell, sondern gréf3tenteils als Optimierung des Prozesses zu sehen sind.
In der Analyse zeigte sich, dass neue langfristige Rahmenvertrége in Folge von
massiven Dienstleisterstraffungen geschlossen wurden, da bei einer
Zusammenarbeit mit weniger Dienstleister ein Rahmenvertrag Sicherheit
schaffen soll. Hatten Unternehmen in diesem Bereich meist Dutzende von
Dienstleistern, bei denen ohne Strategie ad hoc eingekauft wurde, so konnten
durch langfristige  strategische Rahmenvertrage bessere Konditionen
ausgehandelt und Prozesse optimiert werden.

4.3.5 Dienstleisterbindelung

Dienstleisterbiindelungen finden statt, wenn Produkte mit gleichen oder sehr
ahnlichen Spezifikationen zuerst bei sehr vielen Anbieter bestellt, diese aber
spater auf  wenige Hauptlieferanten zusammengefasst  werden.
Dienstleiterbiindelung wurde in erster Linie bei Buromaterialien, Facility
Management und Transportlogistik eingesetzt. Ein Beispiel hierfur liegt im
Bereich Gebaudereinigung. Einige Unternehmen setzten auf 200-300
verschiedene Dienstleister. Durch eine Eingliederung der verschiedenen
Standorte in Regionen mit jeweils einem Dienstleister wurde in diesen Fallen
ein Einsparpotential von fast 50% berechnet.

Insgesamt konnte in 199 Fallen eine Dienstleisterbiindelung in der Analyse
gefunden werden, bei welchen im Durchschnitt eine Einsparung von 14%
berechnet werden konnte. Grundsatzlich stellt eine Reduzierung der

*Vgl. HeR (2008), S. 188
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Dienstleister immer auch eine Vereinfachung in der Burokratie dar, was
allerdings nicht finanziell gemessen wurde.

4.3.6 Spezialisierung

Unter Spezialisierung wird verstanden, dass sich die Zulieferer und Dienstleister
bei der Erbringung ihrer Leistung auf ein Produkt oder eine Dienstleistung
fokussieren und somit mehr Dienstleister als zuvor bendétigt werden. Dieses
Konzept ist vor allem fur Wartungsarbeiten sinnvoll, da eigens geprufte
Experten je nach Wartungsbereich bendétigt werden. Die Spezialisierung wurde
in diesen Bereichen nur in 11 Fallen verwirklicht, da es meist einen hdheren
Verwaltungsaufwand fur die Zukunft bedeutet. Deshalb ist es auch nur in
Ausnahmefallen anzuwenden. Ein weiteres Beispiel daflr sind Drucksachen
aus dem Marketingbereich. Hat der Lieferant den Kunden zuerst mit allen
Produkten im Bereich des Drucks beliefert, was Flyer, Poster, Visitenkarten
usw. betrifft, spezialisierte er sich auf Visitenkarten. Eine durchschnittliche
Einsparung wurde aufgrund des seltenen Auftretens nicht berechnet.

4.3.7 Leistungsoptimierung

Das folgende Konzept der Leistungsoptimierung kommt in allen Bereichen
aul3er dem Marketing zur Anwendung. Es wurde bei 21 Auftrdgen angewendet.
Anhand der IT lasst sich der Umfang des Konzepts erklaren. Zum Beispiel
wurde die Druckerkompatibilitat an die Bedurfnisse des Kunden angepasst. In
der Ausgangslage waren dabei noch die Druckgerate eines Werkes an einem
Standort nur Uber die Mitarbeiterkennung der ortlichen Mitarbeiter bedienbar.
Nach der Leistungsoptimierung konnten alle Mitarbeiter aus allen
Unternehmensbereichen von den verschiedensten Standorten auf jedes
Druckgerat weltweit zugreifen und die jeweiligen Drucker benutzen.

Die berechneten Einsparpotentiale betrugen 10%; allerdings ist dieses Ergebnis
zurickzufuhren auf eine Kombination mit anderen Konzepten, da die
verschiedenen Leistungsoptimierungen niemals alleine eingesetzt wurden. Die
wichtigsten Vorteile der Leistungsoptimierung sind meist nicht finanziell,
sondern, wie am Beispiel zuerkennen, meist Prozessoptimierungen.

4.3.8 Produktbtindelung und Alternativprodukte

Eine Bindelung von Produkten wurde nur bei wenigen Kunden realisiert,
obwohl sie, im Allgemeinen sinnvoll, jedoch nicht immer moglich ist. Aufgrund
der kleinen Menge an Auswertungen konnte hier keine valide Aussage
getroffen werden. Eine Ausnahme bildet dabei der Einkauf von Buromaterial
und Verpackungen. Dabei steht die Produktbiindelung in enger Verbindung mit
dem Test von Alternativprodukten. Bei den Buromaterialen wurden meist
gunstigere und qualitativ hochwertigere Alternativprodukte gefunden. Zudem
konnten die Abnehmer im Zuge einer Analyse durch die Hans Becker GmbH,
die bezogene Produktvielfalt auf die wirklich benétigten Biromaterialen
beschranken.
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Die alleinige Anschaffung von Alternativprodukten verursacht keine
Produktbundelung. Aus Unwissenheit der Eink&ufer wurden beispielsweise fur
Drucker nur die Originalpatronen der Druckermarke angeschaftft.
Konkurrenzprodukte entsprechen oft demselben Anforderungsprofil, sind aber
wesentlich gunstiger. Insgesamt konnten in 37 Fallen Produkte gebundelt und
in 57 Fallen Produkte durch kostenginstigere Alternativen ersetzt werden. Bei
beiden konnte ein Einsparpotential von 15% errechnet werden.

4.3.9 Dezentralisierung und Zentralisierung
Durch Zentralisierung und Dezentralisierung soll eine effiziente Bestellung von
indirekten Waren und Dienstleistungen ermdglicht werden.

Wurde bei einem Kunden das Konzept der Zentralisierung verwirklicht, bedeutet
dies, dass das gesamte Sortiment zentral beim Abnehmer geordert wird oder
von einer zentralen Stelle Vertrage geschlossen werden. Meist hat dies den
Nebeneffekt, dass die Bestell- und Abrechnungsprozesse optimiert werden.

Bei der Dezentralisierung hingegen wird nicht mehr fir alle Standorte weltweit
von einem Standort aus bestellt. Jeder Standort handelt fur sich mit ortlichen
Lieferanten optimale Konditionen aus und wird von diesen beliefert. Fur die
meisten Unternehmensbereiche ist dies nicht sinnvoll. Allerdings kann dies
unter Umstanden im Facility Management zur Anwendung kommen, da grol3e
Dienstleister in diesem Bereich oft regional organisiert sind.

Beide Konzepte kamen nur selten zum Einsatz, in Summe 21 Mal und fanden
ihr Vorkommen in allen Bereichen, ausgenommen Marketing. Aufgrund der
geringen Stichprobe kann keine eindeutige Aussage getroffen werden,
allerdings deutet sich an, dass der Aufwand fir die Umstellung gerechtfertigt ist.
In der Analyse ergaben sich Einsparpotentiale in beiden Fallen von tber 20%.

4.3.10 Outsourcing und Insourcing

Diese beiden Konzepte kamen 14 Mal zum Einsatz. Sie wurden tberwiegend
im Dienstleistungsbereich angewandt. Ein Beispiel fir Outsourcing im
Dienstleistungsbereich ist die Gebaudereinigung. Hier haben sich die
betroffenen Unternehmen schrittweise von festangestellten Mitarbeitern zu
externen Gebaudereinigungsfirmen orientiert. Das hat den Vorteil, dass flexibler
auf den Reinigungsbedarf reagiert werden kann. Insourcing wurde
beispielsweise beim Grafikdesign betrieben. So wurde einem untersuchten
Unternehmen geraten, aus Qualitats- und Kostengrinden, das Design in das
eigene Unternehmen zu integrieren und einen weiteren Mitarbeiter einzustellen,
anstatt externe Firmen zu beauftragen.

Beide Konzepte stellen einen Eingriff in die Unternehmensorganisation dar.
Deshalb missen im Vorfeld griindliche Untersuchungen durchgefiihrt werden,
damit Entscheidungen getroffen werden konnen, die speziell auf das
Unternehmen zugeschnitten sind.
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Aufgrund der seltenen Anwendung beider Konzepte kdnnen keine handfesten
Schlusse gezogen werden, allerdings ist zu erkennen, dass ein solcher Eingriff
in die Unternehmensstruktur sich lohnen kann. Im Durchschnitt wurde beim
Outsourcing eine magliche Einsparung von 23% berechnet und beim Insourcing
sogar von 34%.

4.3.11 Sonstige Optimierungsmoglichkeiten

Neuinvestitionen wurden in nur acht Fallen realisiert. Das Konzept fand
Uberwiegend im Bereich des Facility-Managements Anwendung. Dabei wurden
in diesem Bereich in erster Linie effizientere Maschinen und technische
Anlagen beschafft, um Kosten einzusparen.

Zuletzt gab es noch weitere Optimierungsmadglichkeiten: Personalschulungen
und Qualitatsoptimierungen. Diese sind allerdings aufgrund ihrer seltenen
Vorkommnis nicht untersuchungsrelevant, da sie nur finf Mal angewendet
wurden. Somit kann hier keine valide Aussage Uber mdgliche Einsparungen
getroffen werden.

4.4 Sonstige Ergebnisse

Anhand der analysierten Daten lassen sich einige allgemeine Fazits ziehen,
dennoch muss beachtet werden, dass die Kunden und ihre Auftrage sehr
unterschiedlich waren, weshalb die angewendeten Konzepte nicht fur jedes
Unternehmen gleich anwendbar sind.

Zunachst haben die Daten gezeigt, dass mit einem hoheren Volumen die
prozentuale Einsparung sinkt. Dies lasst sich am besten durch einen vermutlich
hoheren Kostendruck erklaren. Unternehmen, welche hohere Kosten in
verschiedenen Bereichen aufweisen, haben sehr wahrscheinlich ihre Ausgaben
besser im Blick und versuchen bereits selbst Kosten in diesem Bereich zu
senken, weshalb die Mdglichkeiten zu weiteren Einsparungen eher begrenzt
sind. Ein Beispiel hierfir sind die C-Teile (ausgenommen Biromaterial) in
Produktionsunternehmen. Da diese ein relativ grol3es Volumen aufwiesen,
wurden sie bereits vom Kunden selbst optimiert. Somit ergab sich ein
wesentlich geringeres Einsparpotential bei C-Teilen fur Industrieunternehmen,
als Unternehmen in anderen Sektoren.

Des Weiteren war ersichtlich, dass die Einsparung nicht, wie anfangs erwartet,
abhangig von Bindelungen war. Die berechneten Einsparungen zeigten eine
hohe Varianz. Durch eine Reduktion der Produktvielfalt oder der Dienstleister
wurden zwar oft hohe Einsparungen berechnet, andere Félle zeigten aber auch
ein relativ geringes Einsparpotential. Eine klare Aussage Uuber die
Einsparpotentiale kann somit nicht geschlussfolgert werden. Stattdessen muss
bedacht werden, dass eine Verdnderung der Dienstleister und Produktanzahl
an das Unternehmen angepasst werden muss, vor allem, da es nicht nur
Auswirkungen auf die Kosten, sondern auch auf andere Aspekte des

Unternehmens haben kann.
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Zudem wurde naherungsweise versucht die Unternehmensgréf3e anhand der
Mitarbeiterzahl und des Umsatzes zu schatzen. Daraus sollte ersichtlich
werden, dass die Unternehmensgrof3e mal3geblich fur das Einsparpotential war.
Dies konnte nicht bestatigt werden; die mdglichen Einsparungen korrelieren
also nicht mit der Unternehmensgrol3e.

AulRerdem konnte erkannt werden, dass durchgefuhrte Veranderungen
tiefgreifender Natur, wie zum Beispiel Outsourcing, Insourcing, Zentralisierung
und Dezentralisierung, rentabel scheinen. Bei diesen Konzepten wird in die
Struktur des eigenen Unternehmens eingegriffen, weshalb sie von der Hans
Becker GmbH selten empfohlen wurden. Daher ist es schwierig die Hohe des
Einsparpotentials zu prognostizieren. In dieser Untersuchung wurden bei den
oben genannten Konzepten zwischen 20% und 30% Einsparung berechnet,
was weit Uber dem Durchschnitt liegt. Aufgrund des hohen finanziellen und
organisatorischen  Aufwands wird eine grundliche Analyse der
Unternehmenssituation empfohlen, da jedes Konzept eine andere Wirkung hat
und deshalb anders umgesetzt werden muss.

Grundsatzlich sollte aus Einspargrinden immer am Markt nachgefragt werden.
Wie anhand der Daten zu erkennen ist, lassen sich so bessere Preise
verhandeln, wenn mehrere Lieferanten angefragt werden. Dies konnte
einerseits daran liegen, dass mehr Druck auf die bestehenden Dienstleister
ausgeiubt werden kann und dieser seine Preise drastischer senken muss.
Andererseits ist es moglich, dass es grundsatzlich gunstigere Konkurrenten
gibt, zu welchen gewechselt werden kann.

5 Implementierungskonzepte des strategisch indirekten
Einkaufs

Es gibt verschiedene Strategien, wie einen strategisch indirekten Einkauf in
eine bestehende Beschaffungsorganisation implementiert werden kann. Diese
sind hinsichtlich ihres Organisationsaufwandes und ihrer Effizienz zu bewerten.

Die ineffizienteste Form strategisch indirekte Gulter und Dienstleistungen zu
beschaffen, stellt der strategielose Einkauf in den einzelnen Fachabteilungen
dar. Produkte und Dienstleistungen werden ohne Abstimmung mit dem Einkauf
und anderen Abteilungen vollig spontan nach dem Maverick-Buying Prinzip
eingekauft. Es gibt auch Unternehmen, bei denen der direkte Einkauf die
indirekten Bedarfe befriedigt. Allerdings werden diese mangels erforderlichen
Expertise und des oft untergeordneten Stellenwertes von indirekten Gitern
suboptimal eingekauft. Dabei ist vielen nicht bewusst, dass 17 — 25% der
Gesamtkosten eines Unternehmens in der Regel auf indirekte Materialien
entfallen. Wird nur nebenher eingekauft, kann dies zu einer hohen operativen
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Belastung in der Einkaufsabteilung filhren.> Auch hier fehlen meist Plane und
Vertrage um die Beschaffungs- und Abwicklungskosten langfristig zu
minimieren.

Folgender Abschnitt behandelt Implementierungskonzepte fir den strategisch
indirekten Einkauf. Dabei wird ein Uberblick gegeben, wie sich der strategisch
indirekte Einkauf optimal in eine Beschaffungsorganisation integrieren lasst.
Anschliel3end werden im Allgemeinen die Aufgaben und Eigenschaften eines
strategisch indirekten Einkaufers aufgezeigt und schlie3lich die einzelnen
Konzepte zur Implementierung vorgestellt.

5.1 Aufgaben und Eigenschaften eines strategischen Einkaufers

Ein guter strategischer Einkaufer fir indirekte Produkte und Dienstleistungen
hat einen breiten Uberblick tiber das gesamte Unternehmen. Dabei kennt er
den Umfang der abteilungsspezifischen Einkaufsprozesse, die sich Uber die
gesamte Unternehmensstruktur erstrecken und plant die Beschaffung fur einen
langfristigen Zeitraum. Das prazisiert auch den klaren Unterschied zu einem
operativen Einkaufer. Dieser muss nur detaillierte Kenntnisse tber die aktuell
bendtigten Ressourcen haben.

Bei Betrachtung der Aufgaben des strategisch indirekten Eink&ufers liegt seine
Hauptaufgabe darin, die gesamten indirekten Produkte und Dienstleitungen
eines Unternehmens zu beschaffen. Dabei kontrolliert er als zentrale
Uberwachungsinstanz die laufenden indirekten Einkaufsprozesse und fungiert
als unternehmensinterner Ansprechpartner fur alle Angelegenheiten der
indirekten Beschaffung. In der Funktion als interner Dienstleister unterstitzt er
die verschiedenen Fachabteilungen. Um seiner verantwortungsvollen Aufgabe
gerecht zu werden, muss er sich selbstdndig und kontinuierlich tber die
Beschaffungsmaérkte weiterbilden und dabei wissen, welche Produkte und
Dienstleistungen im Unternehmen bendtigt werden.

Daruiber hinaus braucht ein strategisch indirekter Eink&ufer ein sehr gutes
Netzwerk innerhalb des Unternehmens, da sein Aufgabenfeld alle Abteilungen
tangiert. Es ist daher unabdingbar, dass er innerhalb des Unternehmens gut
vernetzt ist und Uber eine gute Kommunikationsfahigkeit verfugt. Das setzt auch
ein gewisses Mall an unternehmensinternem Servicebewusstsein und
Eigeninitiative voraus, um dieser Verantwortung gerecht zu werden.

Der strategische indirekte Einkauf kann in verschiedenen Varianten
implementiert werden. Diese kdnnen jeweils zentral, dezentral oder durch eine
Mischform in die Unternehmensorganisation integriert werden. Um diese
Abteilung aufzubauen sollte zunachst eine Analyse des Unternehmens
durchgeftihrt werden, um Einsparpotentiale offenzulegen. AnschlielRend kénnen
die erkannten Potentiale realisiert und der strategisch indirekte Einkauf in eine

® Vgl. Wildemann (2008), S. 404
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optimale Organisationsstruktur integriert werden, welche durch die Analyse
ermittelt wurde. Da hierbei oft Komplikationen auftreten kdnnen, kann es ratsam
sein externe Unterstitzung zu konsultieren. Dennoch bleibt es dem
Unternehmen immer selbst Uberlassen, wie es diese Potentiale realisiert und
wie es den strategisch indirekten Einkauf in seine Organisationsstruktur
integriert.

5.2 Umsetzung des strategisch indirekten Einkaufs

Im Folgenden werden verschiedene Organisationsformen des indirekten
Einkaufs aufgezahlt, die grundsatzlich nebeneinander existieren konnen.
Allerdings lohnt sich je nach Aufgaben des strategisch indirekten Einkaufs eine
andere Organisationsform.

5.2.1 Eigenstandige Instanz

Eine Variante stellt die Schaffung einer Instanz, welche nur fur den strategisch
indirekten Einkauf zustandig ist, dar. Diese kimmert sich dabei ausschlief3lich
um die Beschaffung indirekter Guter und Dienstleistungen durch speziell
geschultes Personal. Diese Einkaufsexperten beobachten gezielt den Markt
und kénnen in Bezug auf indirekte Produkte und Dienstleistungen die besten
Konditionen aushandeln.

Des Weiteren sucht diese Einkaufsabteilung standig nach neuen
Optimierungsmaoglichkeiten im Bereich des indirekten Einkaufs und stellt sicher,
dass die bisherigen MalBnhahmen durchgesetzt werden. AuRerdem sollte an
einer einheitlichen Strategie fur die Beschaffung der indirekten Bedarfe
gearbeitet werden, welche in Zusammenarbeit zwischen der Geschaftsleitung
und des indirekten Einkaufs festgelegt und weiterentwickelt wird. Mit solch
einem Vorgehen konnen Einsparpotentiale kurz- und langfristig realisiert
werden, die zuvor kaum wahrgenommen wurden.

Eine eigenstandige Instanz fur den strategisch indirekten Einkauf hat den
Vorteil, dass sie unabhangig und unternehmensubergreifend handeln kann.
Dabei werden Bedarfe der anderen Abteilungen erkannt und diese einkauft. Fur
Fragen anderer Abteilungen bzw. Mitarbeiter ist somit auch eine feste
Ansprechstelle geschaffen.

Im Falle eines grofReren Unternehmens kann eine eigene Abteilung innerhalb
des Einkaufs sinnvoll sein. Bei kleinen bzw. mittelgro3en Organisationen mit
einem geringen Bedarf an indirekten Gutern und Dienstleistungen lohnt es sich
oft nicht eine komplette Abteilungseinheit flr den strategisch indirekten Einkauf
einzurichten. In diesem Fall werden im Zuge der Optimierung des indirekten
Einkaufs einzelne Mitarbeiter bestimmt, die sich exklusiv um die Beschaffung
indirekter Guter kummern. Dabei sollte auf erfahrene Mitarbeiter
zuruckgegriffen werden, die die notwendigen internen Netzwerke haben und
sich mit dem Unternehmen identifizieren kénnen. Idealerweise haben dieser
Mitarbeiter vorher schon einmal im Einkaufsbereich gearbeitet.
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5.2.2 Interdisziplinares Expertenteam innerhalb des Einkaufs
Eine weitere Form, den strategisch indirekten Einkauf in die
Unternehmensstruktur einzubinden, stellt die kurzfristige Schaffung eines
Projektteams innerhalb der bestehenden Einkaufsabteilung dar.

Diese Art der Implementierung wird in erster Linie dann genutzt, wenn sich
abteilungsubergreifend sehr komplexe Beschaffungsaufgaben ergeben. Ein
Beispiel dafur stellt die Einrichtung eines Serversystems dar. Verschiedene
Abteilungen sind involviert um zu kléaren, wo beispielsweise der Standort dieses
Systems sein wird und wie stark die Datenraten in Zukunft ausfallen werden.
Diese Fragen konnen nur von den Experten aller betroffenen Abteilungen
geklart werden. Meist bestehen die Projektgruppen nur zeitlich befristet und
enden mit dem Abschluss des Projektes. Daher besteht das Projektteam in
diesem Fall nicht nur aus professionellen Einkaufern, sondern zum Grof3teil aus
technischen Experten der einzelnen Abteilungen.

Das verdeutlicht auch die grol3e Vielfalt der Mitarbeiter, die in solchen
Projektteams bendétigt werden. Je komplexer das Thema, desto mehr
einkaufsfremde Experten mussen aus den verschiedenen Abteilungen
hinzugezogen werden, was die Inhomogenitat von Projektteams unterstreicht.
Diese Variante kann auch parallel zur Einrichtung einer eigenstandigen
Abteilung eingerichtet werden. Eine Alternative zu eigenen Mitarbeitern in
diesen Projektteams ist die Beauftragung einer externen Beratung fur
strategisch indirekten Einkauf. Auch wenn dies kurzfristig hohere Kosten
bedeutet, kann so auf mehr Know-How zurtickgegriffen werden.

5.2.3 Fachabteilungen in Zusammenarbeit mit dem Einkauf

Darlber hinaus gibt es Einkaufsabteilungen, die ihre indirekten Bedarfe, ohne
eigens fur diese Aufgabe geschulten Mitarbeiter, beschaffen. Damit dies nicht in
Maverick-Buying ausartet, kann durch den Einkauf eine strategische Vorgabe
fur operative Bestellungen der indirekten Giter geschaffen werden. Der Einkauf
handelt auf strategischer Ebene die Einkaufsbedingungen und Vertrage aus.
Die einzelnen Fachabteilungen I6ésen die Bestellung je nach Bedarf operativ vor
Ort aus. Dies funktioniert meist durch Rahmenvertrdge im Zusammenspiel mit
E-Procurement Systemen, welche die Bestellkomplexitdt fir die ganze
Abteilung minimieren. E-Procurement Systeme sind softwaregestitzte
Programme, bei denen einzelne Mitarbeiter nur noch die Bestellung auslosen
mussen. Dieses Vorgehen ist in der Praxis eine verbreitete Umsetzungsform
des indirekten Einkaufs; dies wurde auch durch die Umfrage (siehe Kapitel 3)
bestéatigt.

5.3 Organisation des strategisch indirekten Einkaufs

Es gibt in der |Literatur eine Vielzahl von unterschiedlichen
Organisationsformen. Neben der Unterteilung des indirekten Einkaufs in den
operativen indirekten Einkauf und den strategisch indirekten Einkauf gibt es
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zwei zentrale Aspekte, die bei der Implementierung der optimalen
Organisationsform in Betracht gezogen werden kdnnen: Zentralisierung und
Dezentralisierung. Daraus entwickeln sich fir die Unternehmen passende
Mischformen, die sich durch Vereinigung der Vorteile aus zentraler und
dezentraler Organisation ergeben. Es hangt damit stark von der
organistorischen Implementierung der Konzepte ab, welche Konsequenzen
zum Tragen kommen.

5.3.1 Zentrale Implementierung

Verfolgt das Unternehmen das Ziel den strategisch indirekten Einkauf zentral zu
gestalten, werden alle indirekten Bedarfe Uber die gesamten Standorte und
Geschaftsbereiche hinweg von einer Instanz gedeckt. Das beinhaltet die
Planung, Durchfihrung und Kontrolle des unternehmensibergreifenden
indirekten Einkaufs. In den einzelnen Filialen finden keine strategischen
Einkaufsaktivitaten statt, jedoch die operative Bestellabwicklung.

Die zentrale Organisation des strategisch indirekten Einkaufs bietet in erster
Linie den Vorteil, dass die gesamten indirekten Bedarfe in einer Abteilung
gebindelt werden und Skaleneffekte entstehen. Dadurch kdnnen bessere
Einkaufskonditionen mit den Lieferanten ausgehandelt werden. Aul3erdem wird
durch die gesteigerte Transparenz die Verhandlungsmacht gestarkt. Das kann
dazu fuhren, dass mit den Lieferanten besondere Konditionen ausgehandelt
werden konnen oder auch besserer Service oder eine beschleunigte
Belieferung. Uberdies lassen sich Beschaffungsprozesse und Spezifikationen
einfacher standardisieren.®

Da das entsprechend qualifizierte Fachpersonal an einem Ort sitzt, wird die
Expertise bei der Verhandlungsfihrung, die Beschaffungsmarktkenntnis und die
Preis- und Wertanalyse gebindelt. Es entstehen klare Verantwortlichkeiten,
durch die eine effiziente Abwicklung der Beschaffungsprozesse langfristig
zentral geplant werden kénnen und daraus resultierend eine einheitliche
Kontrolle der Kennzahlen unter anderem durch das Controlling stattfinden kann.

Jedoch entstehen durch die Bindelung an einem Ort auch Schwierigkeiten.
Beispielsweise stellen kulturelle Hirden ein Problem bei global agierenden
Unternehmen dar. Die unterschiedliche Sprache, Mentalitdt und Kultur kénnen
zu Missverstandnissen fihren und bergen damit Risikopotential. Diese
Probleme und Risiken kdnnen in mangelnder Akzeptanz bei den einzelnen
Mitarbeitern in den Fachabteilungen kulminieren, da sich diese lbergangen
fuhlen.

5.3.2 Dezentrale Implementierung

Im Gegensatz zur zentralen Ausrichtung ist es auch moglich fir ein
Unternehmen den strategisch indirekten Einkauf dezentral zu organisieren.
Dieses Konzept ist in seiner Reinform nur theoretisch verwirklichbar, da durch
die dezentrale Implementierung Maverick-Buying auftritt.

® vgl. Frohlich (2010), S.33
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Bei dezentraler Organisation werden samtliche Einkaufsaktivitaten im indirekten
Segment von den Fachabteilungen oder an den unterschiedlichen Standorten
eigenstandig beschafft, ohne dass es einen ubergeordneten indirekten
Einkaufer gibt.

Praktisch sollte eine dezentrale Organisation nie umgesetzt werden. Vor allem
ein gesteigerter Personalbedarf und unterschiedliche Einkaufsstrategien sorgen
dafir, dass diese Organisationsform sehr kostspielig ist. Hinzu kommt, dass
jeder Standort seine eigene indirekte Einkaufstrategie verfolgt und somit gleiche
Bedarfe nicht mehr gebiindelt werden kdnnen.

5.3.3 Lead-Buyer-Strategie

Der Lead-Buyer Ansatz stellt eine Mischform aus zentraler und dezentraler
Organisation dar. Diese Mischform baut auf einem zentral organisierten Einkauf
auf. Gleichartige indirekte Bedarfe werden unternehmensweit in einheitlichen
Warengruppen gebiindelt.” Fir die einzelnen Warengruppen ist jeweils ein
strategischer Materialgruppenmanager zustandig. Der Lead-Buyer fir diese
Materialgruppe ist an dem Standort oder der Organisationseinheit angesiedelt,
die daflir die grof3ite Kompetenz oder den gréf3ten Bedarf aufweist. Dies kann
bedeuten, dass er nicht in der Unternehmenszentrale sitzt, sondern zum
Beispiel als Logistikbeauftragter im grof3ten Umschlagslager.

Es herrscht auf strategischer Ebene ein einheitliches Vorgehen, welches sich in
den langfristigen Rahmenvertragen niederschlagt und damit
organisationsibergreifend umgesetzt werden kann. Dartber hinaus werden die
jeweiligen indirekten Bedarfe zentral gebundelt, was zu besseren
Lieferantenkonditionen und mehr Marktmacht fihren kann. Durch die operative
Umsetzung an den einzelnen Standorten kénnen die vereinbarten Volumen aus
den Rahmenvertradgen bedarfsgerecht und flexibel abgerufen werden.

In der Praxis findet dies beispielsweise im Facility Management Anwendung. So
wird das Facility-Management in einem der gréf3ten Werke, zentral von einem
Lead-Buyer fur alle anderen Werke extern eingekauft. Der Lead-Buyer schlief3t
die strategischen Rahmenvertrdge ab. Die Bestellauslosung zur Deckung der
aktuellen Bedarfe erfolgt operativ dezentral an den verschiedenen Standorten.
Damit handelt es sich um die Kombination von zentralen strategischen und
dezentralen operativen Einkauf.

Generell sollte beachtet werden, dass je nach Unternehmensstruktur und
Abteilungen eine andere Umsetzungsstrategie am rentabelsten ist.

"vgl. Frohlich (2010), S.36
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6 Auswirkungen der Implementierung eines strategisch
indirekten Einkaufs

So verschieden die Implementierungsformen des strategisch indirekten
Einkaufs sind, sind auch ihre Auswirkungen.

6.1 Psychologische Auswirkung auf Mitarbeiter

Veranderungen, wie die Umstrukturierung von Ablaufen einer Abteilung oder
gar eines ganzen Unternehmens, scheinen nach auf3en oft unsichtbar, wirken
sich aber extrem auf das Befinden der Mitarbeiter aus. Da bestehende Ablaufe
und ,(...) Ziele einer Organisation gegeben und damit allseits akzeptiert sind“®,
wird flr Verdnderungen die Zustimmung der Betroffenen bendtigt. Studien im
Bereich Change Management haben gezeigt, dass insbesondere die Akzeptanz
und Unterstiitzung von Mitarbeitern und Fithrungskréften notwendig ist.® Das
bedeutet: FUr die Implementierung eines strategischen Einkaufs ist es wichtig,
die Betroffenen von dessen Relevanz zu Uberzeugen. Ein Schlussel zur
erfolgreichen Umsetzung ist ein gut organisiertes Change Management, dass
»(...) sich mit der Planung, Organisation und Einfihrung von Veranderungen in
einem Unternehmen*'° befasst.

Die Implementierung neuer Konzepte konnen entweder mit externer
Unterstitzung erfolgen oder rein intern umgesetzt werden. Verschiedene
Formen des strategisch indirekten Einkaufs wurden bereits in Kapitel funf naher
betrachtet.

Erfahrungen der Hans Becker GmbH haben gezeigt, dass sich Mitarbeiter
haufig gegen Neuerungen stellen. Oft beflirchten sie, dass ihnen durch die
Umstrukturierung Aufgaben ,weggenommen® werden und sie dadurch ihren
Arbeitsplatz verlieren konnten. Andererseits wirkt die Reallocation von
Aufgaben auf Mitarbeiter oft so, als hatten sie ihre Aufgabe nicht richtig erledigt
oder als ob Kollegen dies besser konnten. Des Weiteren kommt oft die Angst
hinzu in ihrem Machtbereich eingeschréankt zu werden, da sie Aufgaben
eventuell abgeben miussen und sich somit ihr Handlungs- und
Entscheidungsspielraum verandert. Daneben existiert aber auch die
Beflirchtung, dass durch neue Aufgaben mehr Arbeitslast fir den einzelnen
Mitarbeiter entsteht. Einen anderen Grund fir Frust stellt die Verdnderung von
jahrelangen Routinen dar. Vielen fallt es schwer sich auf neue Arbeitsablaufe
einzustellen. Hier anzuflhren ist beispielsweise die Auswahl von Spediteuren,
welche nicht mehr allein von den Logistikmitarbeitern, sondern zusammen mit
dem Einkauf getroffen wird.

® Morbe; et al (2011), S. 50
% Vgl. Herscovitch; Meyer (2002)
1% Hildebrandt (2010), S. 72
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Demzufolge gibt es viele Mitarbeiter, die sehr skeptisch gegeniuber
Veréanderungen sind und diese tendenziell ablehnen. Aus diesem Grund muss
Widerstand gegen die bevorstehende Neugestaltung friihzeitig identifiziert und
geklart werden.** Je nach Ursache des Widerstandes miissen die Betroffenen
unterschiedlich behandelt werden. Dabei sollte immer beachtet werden, dass
betriebliche Veranderungen Stérungen im routinierten Betriebsablauf und somit
auch Stress verursachen.'?. Dieser Stress und Widerstand gegeniiber den
bevorstehenden Veranderungen kann die Zufriedenheit im Beruf reduzieren
und somit die Kindigungsabsicht erhdhen.®® Insgesamt fiihrt schlecht
umgesetztes Change Management also zu einer verminderten
Mitarbeiterleistung, was langfristig dem Unternehmen schadet.

Da die erfolgreiche Umsetzung des strategisch indirekten Einkaufs von der
Motivation und den Fahigkeiten aller Beteiligten abh&ngig ist, mussen speziell
Gegner der Umstrukturierung bericksichtigt werden. Nach Mérbe, Schnoop und
Volejnik (2011, S. 103 ff.) werden als Ursache fur Widerstand in erster Linie
personliche und sachliche Risiken gesehen. Angestellte sehen in personlichen
Risiken vor allem einen Job- oder Statusverlust, negative Auswirkungen auf ihre
finanzielle Situation und eine Umgestaltung ihres vertrauten Arbeitsumfeldes.
Unter sachliche Risiken von Verédnderungsprozessen fallt vor allem, dass die
erhoffte Verbesserung (z.B. Effizienzsteigerung) ausbleibt. Um den Betroffenen
diese Zweifel zu nehmen, ist es noétig die Vorteile klar zu machen, Nachteile
aufzuzeigen und Losungsmdoglichkeiten dafir anzubieten. Beispielsweise
sollten den Mitarbeitern Bindungsangebote und spezifische Trainingsangebote
gemacht werden, die speziell auf ihre neuen Aufgaben zugeschnitten sind.
Unter Umstanden kann es sogar sinnvoll sein, Beférderungen in Aussicht zu
stellen. Fir die Implementierung des indirekten Einkaufs bietet es sich
beispielsweise an, die bisherigen Verantwortlichen fiir Beschaffung aus den
Fachabteilungen speziell fur den indirekten Einkauf zu trainieren oder eine
Schnittstellenposition zuzuweisen.

Um die Mitarbeiter von der Dringlichkeit der Veranderung, wie der Schaffung
eines indirekten Einkaufs, zu Uberzeugen, ist es einerseits zwingend
erforderlich, dass das Top Management die Entscheidung dazu trifft und die
bevorstehenden Veranderungen ankiindigt und unterstiitzt.** Somit wird durch
die Unternehmensfiihrung eine klare Richtung vorgegeben, woran sich die
Mitarbeiter orientieren sollen. Andererseits sollten die betroffenen Mitarbeiter
stark in die Umstrukturierung eingebunden sein, um die Implementierung des
indirekten Einkaufs aktiv mitgestalten zu koénnen und ihre eigenen Ideen
einzubringen.

Daneben kann durch ausreichende Transparenz des Veranderungsprozesses
ein hoherer Grad an Zustimmung seitens der Mitarbeiter erreicht werden. Je

vgl. Morbe; et al (2011), S. 52
12 vgl. Ashford (1988)
'3 vgl. Banas; Wanberg (2000)
% vgl. Morbe; et al (2011), S. 77 ff.
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mehr Informationen den Mitarbeitern Uber die bevorstehende Umstrukturierung
zur Verfugung gestellt werden, desto grof3er ist die Akzeptanz gegenuber
Veranderungen.™ Folglich kénnen sich alle Beteiligten selbst ein Bild tiber die
Neuerungen machen und sich dabei vom Nutzen der neuen Strukturen
uberzeugen.

6.2 Auswirkungen auf andere Abteilungen

Die Schaffung eines Indirekten Einkaufs wirkt sich nicht nur auf Mitarbeiter,
sondern auch auf andere Abteilungen des Unternehmens aus. Die
Rechtsabteilung ist dabei oft betroffen, da durch den strategisch indirekten
Einkauf Rahmenvertrdge angestrebt werden, bei denen entsprechende
rechtliche Aspekte zu bericksichtigen sind. Je nachdem, welche indirekten
Materialien beschafft werden, sind daruber hinaus verschiedene Teile des
Unternehmens betroffen. Dies bedeutet keinesfalls, dass der indirekte Einkauf
die Aktivitaten der Fachabteilung Gbernimmt. Idealerweise erleichtert er die
Arbeit der Fachabteilungen, indem Benchmarks definiert, eine Vorauswahl von
geeigneten Dienstleistern getroffen und Verhandlungen geftihrt werden. Die
Kernaufgaben der Fachabteilungen bleiben somit unberthrt; diese werden
lediglich bei ihrer Bedarfsbeschaffung durch den indirekten Einkauf unterstitzt.

6.2.1 Logistik

Werden Logistikdienstleistungen, wie Kurierfahrten, nicht mehr von der
Logistikabteilung, sondern tber den Indirekten Einkauf beschafft, wirkt sich dies
unter anderem auf den Vertrieb der produzierten Ware aus. Werden neue
Bedingungen mit Dienstleistern, wie Spediteure, ausgehandelt, mussen
angepasste Preise und Lieferzeiten mit Kunden geklart werden.

Unter Umstanden kénnen sich auch Lagerauslastung und Sicherheitsbestande
verandern. Da durch eine Dienstleisteranpassung sich Lieferzeiten andern
kénnen, ist dies bei der Lagerplanung zu bertcksichtigen, damit es bei
nachfolgenden Prozessen nicht zu Verzdogerungen kommt. Zudem haben
Unternehmen die Chance von einer hoheren Flexibilitat in der
Produktionsplanung und —steuerung zu profitieren.

Die Hans Becker GmbH konnte unter anderem fur einen Kunden durch den
Wechsel zu neuen gréfReren Dienstleistern die Anmeldefrist von Container im
Bereich Seefracht reduzieren. Der Kunde kann dadurch schneller eilige
Lieferungen versenden. Davor war dies nur gegen Aufpreis mdglich und auch
nicht immer realisierbar, da der alte Spediteur weniger Stellplatze auf Schiffen
hatte und somit auch die Wahrscheinlichkeit geringer war, kurzfristig diese neu
zu belegen.

1% vgl. Banas; Wanberg (2000)
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6.2.2 Marketing

Der Indirekte Einkauf im Marketing hat hauptséachlich eine externe Wirkung, ist
aber oft fur den Kunden nicht merkbar. Besonders deutlich wird dies bei
Verhandlungen beispielsweise mit Verlagen. So kdnnen mit der Unterstitzung
des Einkaufs gunstige Konditionen ausgehandelt werden, da dieser speziell
darauf geschult ist.

Intern wird, wenn Uberhaupt, nur der Vertrieb beeinflusst. Darunter fallt
beispielsweise, dass Werbeaktionen, wie das Versenden von Prospekten,
Katalogen, etc. auf gunstigere Termine gelegt werden; zum Beispiel
Donnerstags statt Samstags, da der Versand unter der Woche gunstiger ist als
am Wochenende.

6.2.3 C-Teile

Je nachdem, um welche Art von C-Teilen es sich handelt, wirkt sich eine
Umstellung der Einkaufsorganisation auf die Logistik, Produktentwicklung oder
Produktion aus.

Das Reduzieren von C-Teilen, wie Schrauben oder sonstige Kleinteile, hat
einen Einfluss auf die Produktentwicklung und damit auch auf die Produktion.
Wird Dbeispielsweise statt vielen verschiedenen Schrauben nur noch eine
Standardschraube verwendet, kann die Entwicklung eines neuen Produktes
unter Umstanden komplexer werden. Jedoch profitiert die Produktion von einer
vereinfachten Montage.

Im Bereich Logistik wirken sich Optimierungen von C-Teilen durch den
indirekten Einkauf, wie Standardisierung von Verpackungen, auf die
Lagerauslastung und den Warentransport aus. Stehen nur noch einige
angepasste Modelle zur Verfigung, wird weniger Platz zur Lagerung benétigt,
da eine geringere Anzahl von Lagerplatzen fir die einzelnen Produkte bendtigt
wird.

Einen Sonderfall der C-Teile bilden die BiUromaterialien. Diese zahlen laut
Definition auch zu den C-Teilen, dennoch sind Verédnderungen in diesem
Bereich besonders vorsichtig durchzufihren. Eine Produktdnderung wirkt sich
auf alle Bereiche im Unternehmen aus, da jede Abteilung Burobedarf hat. Der
indirekte Einkauf hat hier vor allem mit psychologischen Aspekten zu kampfen.
Obwohl eine Reduzierung der Dienstleister und eine Straffung des
Produktsortiments trivial erscheinen, ist fir Mitarbeiter die Verwendung ihres
Lieblingsstiftes oft ein Hygienefaktor. Eine Ver&nderung des Produktsortiments
bedeutet fur viele eine Einschrankung ihrer Arbeitsmaterialien und damit einen
Eingriff in die Gestaltung ihrer Arbeit. Oft wird die Bestellung von
BlUromaterialien von jedem Mitarbeiter oder pro Abteilung einzeln durchgefuhrt.
Das Verlagern der Bestellaktivitdt kann fur zusatzlichen Frust sorgen, da den
Mitarbeitern dadurch die ,freie Wahl* genommen wird. Ein Ansatzpunkt konnen
Bestellkataloge darstellen. Das Portfolio, sowie Rahmenvertrage werden
idealerweise vom strategisch indirekten Einkauf mit den Dienstleistern
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ausgehandelt. Die Mitarbeiter kdbnnen dann anhand der Produktkataloge mit
fest vordefiniertem Standardsortiment ihre Arbeitsmaterialien auswéhlen. Somit
konnen sie selbst nach Bedarf bestellen; die Konditionen wurden aber bereits
durch den strategisch indirekten Einkauf ausgehandelt.

6.2.4 Allgemeine Dienstleistungen

Optimierungen von Allgemeine Dienstleistungen haben, &hnlich wie
Buromaterialien, eine sehr grofRe Auswirkung auf das personliche Empfinden
von Angestellten. Insbesondere gilt dies fir Geschaftsreisen und Dienstwagen.
Bei Optimierungen im Bereich Reisen muss darauf geachtet werden, dass
Mitarbeiter dennoch komfortabel reisen kénnen, um bei Ankunft ausgeruht
genug fir Geschaftstermine zu sein. Veranderungen im Fuhrpark haben eine
noch groRere Auswirkung: Dienstwagen sind fir die meisten Mitarbeiter
Statussymbole. Wird diesen nun eine kleinere Fahrzeugklasse zugewiesen,
wirkt dies wie eine Degradierung. Aul3erdem kann dies auf
Unternehmensexterne, wie Kunden, so wirken, als sei das Unternehmen in
finanzieller Notlage, da ,gespart werden musse”.

Optimierungen von Versicherungen sind fur Mitarbeiter kaum spirbar und far
sie deshalb weniger von Interesse. Fir das Unternehmen selbst hingegen sind
sie essentiell und sollten nie ohne Fachkundige geandert werden. Auch muss
die Rechtsabteilung miteinbezogen werden und neue Konditionen Klar
kommuniziert werden, damit Mitarbeiter den verdnderten Vorschriften
entsprechend handeln kénnen.

6.2.5 Facility Management

Optimierungen im Facility Management koénnen vergleichsweise einfach
durchgeflihrt werden, da Auswirkungen auf andere Unternehmensbereiche oft
keine weitreichenden Folgen haben (ausgenommen sind hierbei sensible
Bereiche, wie Sauberkeitsvorgaben bei Reinrdume oder Sicherheitsvorgaben).
Besonders einfach ist dies im Bereich Energie durch einen Dienstleisterwechsel
durchzufiihren. Falls Wartungsvertrage neu vergeben werden sollen, ist die
Gewabhrleistung von Qualitat- und Sicherheitsstandards zu beachten. Wird dies
eingehalten, sind Veranderungen hier ebenfalls leicht etablierbar. Etwas
kritischer sind Optimierungen der Geb&audereinigung, da ein sauberes Umfeld
von den Meisten vorausgesetzt wird. Trotzdem lohnt es sich, den
Reinigungsaufwand in Frage zu stellen und Vertrage anzupassen.

6.2.6 IT / Kommunikation

Von Anderungen der Hard- und Software kénnen alle Abteilungen betroffen
sein. Vor der Einfuhrung eines neuen Programms muss aber stets der Nutzen
geprift werden. Zu héaufige Neueinfihrungen von Programmen sollten aber
vermieden werden, da wie in 6.1 bereits erlautert Mitarbeiter eher skeptisch
gegenuber Neuerungen sind und oft die alten Strukturen behalten wollen. Bei
Optimierungen des Mobilfunks sollte darauf geachtet werden, dass bei einem
Wechsel des Dienstleisters dennoch die Erreichbarkeit der Mitarbeiter
gewahrleistet wird.
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7 Ergebnisse und Diskussion

Bei dieser Arbeit wurden mehrere Bereiche des strategischen indirekten
Einkaufs untersucht; vom aktuellen Stand des strategisch indirekten Einkaufs
Uber Potentiale bis hin zu dessen Umsetzung und Folgen fur Unternehmen.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass sich fur jedes Unternehmen eine
Uberprifung der Beschaffung indirekter Materialen lohnt, denn schon mit
niedrigem Aufwand kann eine hohe Einsparung erzielt werden. Allerdings ist es
auch moglich durch aufwandige Prozessveranderungen hohe Einsparpotentiale
zu erdffnen. Viele Unternehmen haben bereits erkannt, dass mit zunehmenden
Wettbewerb auch vermeintlich kleine Einsparungen wichtig sind. Dabei sind
solche Optimierungen nicht nur finanzieller Natur, sondern verbessern vor allem
die unternehmensinternen Ablaufe. Zu beachten ist aber, dass es kein
einheitliches Konzept gibt, welches Einsparpotentiale garantiert, denn jedes
Unternehmen ist verschieden aufgebaut und handhabt die indirekte
Beschaffung anders. Deshalb sollte die oberste Prioritdt darauf liegen, das
Unternehmen vor der Optimierung genau zu analysieren, um jeweils spezielle
Einsparpotentiale zu identifizieren.

Besonders beachtet werden sollte, wie Mitarbeiter von den Optimierungen im
indirekten Einkauf beeinflusst werden. Da Veranderungen Stress oder
Frustration bei Mitarbeiter auslosen kénnen, hat dies unter Umstanden eine
negative Auswirkung auf die Arbeitsleistung. Um eine effektive Strategie im
indirekten Einkauf zu verfolgen, empfiehlt es sich eine Organisationsstruktur in
den Unternehmen zu schaffen, welche strategische Ziele festlegt, erneuert und
die Umsetzung Uberwacht. Je nach Unternehmen und Aufgabenbereich des
strategisch indirekten Einkaufs bietet sich eine andere Organisationsform an.

Aus den Ergebnissen der gesamten Arbeit lasst sich schlussfolgern, dass es fiur
jedes Unternehmen ratsam ist, egal welche organisatorischen Eigenschaften es
aufweist, seinen indirekten Beschaffungsablauf auf den Prifstand zu stellen.
Dennoch hat diese Arbeit Begrenzungen:

Da nur auf Daten der Hans Becker GmbH zuriickgegriffen werden konnte,
waren alle untersuchten und einige der befragten Unternehmen Kunden der
Hans Becker GmbH. Deshalb ist nicht auszuschlielRen, dass die aktuelle
Situation des strategischen indirekten Einkaufs von den hier ermittelten Zahlen
abweicht. Auch kann es sein, dass die Einsparpotentiale bei anderen
Unternehmen abweichen.

Weiter zu beachten ist, dass die Stichprobe mit 250 Unternehmen und Uber
1000 Projekten zwar relativ grof3 ist, allerdings ist der analysierte Zeitraum von
17 Jahren sehr weitlaufig. Aktuelle Einsparpotentiale kénnen also von den
berechneten Zahlen abweichen.
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Mit dieser Arbeit wurde ein Fundament fur weitere Forschung im Bereich des
strategisch indirekten Einkaufs geschaffen, das angesichts seiner steigenden
Bedeutung von kinftigen Wissenschaftlern und Praktikern erweitert werden

sollte.
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Anhang

Anhang 1: Ehrenwortliche Erklarung

Ehrenwaortliche Erklarung

Wir erklaren hiermit ehrenwortlich, dass wir die vorliegende Arbeit selbststandig
angefertigt haben; die aus fremden Quellen direkt oder indirekt ibernommenen
Gedanken sind als solche kenntlich gemacht.

Die Arbeit wurde bisher keiner anderen Prifungsbehoérde vorgelegt und auch
noch nicht veroéffentlicht.

Minchen, 13. Juli 2015
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