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Zusammenfassung

Die Weiterentwicklung und organisatorische Gestaltung der Einkaufsfunktion
ist eng mit dem Strukturwandel der Wertschopfung verkniipft. Die Prozessper-
spektive eroffnet dabei den Blickwinkel fiir Einsparpotentiale in den Wertschop-
fungsketten in einem Unternehmen und zwischen Unternehmen. Ein ausgeprig-
tes Prozessverstindnis bildet die Grundlage fiir die wirtschaftliche Nutzung von
IT-Systemen im Einkauf. Der Prozessgedanke ist auch konsequent auf die Ges-
taltungsfrage der Einkaufsorganisation zu iibertragen. Die Einkaufsorganisation
muss dabei sowohl materialgruppenspezifische, regionale, strategische und ver-
haltenswissenschaftliche Aspekte beriicksichtigen. Es sind dabei grundlegende
Typen von Einkaufsprozessen zu unterscheiden. Sie stellen unterschiedliche An-
forderungen an die Verzahnung der Ablauf- mit der Aufbauorganisation eines
Unternehmens. Beschaffungsprozesstypen und Organisationsleitlinien fiihren zu
Basismodellen zur Abbildung der Beschaffungsprozesse in einer Aufbauorgani-
sation. Bei vielen Unternehmen sind einzelne Bestandteile dieser Grundmuster
vorhanden, eine konsequent prozessorientierte Ausrichtung des Einkaufs ist je-
doch vielfach noch nicht erreicht.
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Volumenbiindelung, Zentralisation, Standardisierung und insbesondere die Lie-
ferantenentwicklung und —anbindung sind Schlagworte, die derzeit im Einkauf
intensiv diskutiert werden. Die Gestaltung von flexiblen Ablidufen, die sich rasch
an neue Erfordernisse im Umfeld anpassen, steht dabei im Mittelpunkt der Ver-
dnderung. Funktionale Strukturen weichen flexiblen, prozessorientierten Ar-
beitsgruppen. Der moderne Einkauf erschlieB3t sich zunehmend seine ergebnisre-
levanten Potenziale an der Schnittstelle zu seinen Lieferanten, hiufig gemein-
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sam mit der Produktentwicklung. Aufgrund der Zusammenfiihrung von Ent-
wicklungs-, Fertigungs- und Lieferleistungen zu Systemleistungen und deren
Vergabe an eine begrenzten Anzahl von Lieferanten, wichst dem Einkauf eine
umfassende Gestaltungsfunktion von Wertketten zu, die 6konomische, logisti-
sche und technische Aspekte in sich vereint. Die Beschaffung hat eine zentrale
Rolle bei der Ausrichtung des Wertschopfungsnetzwerkes. An die Stelle eines
rein operativ ausgerichteten Einkaufs tritt ein strategisches, an Erfolgs-
potentialen orientiertes Management von Wertketten.

Kontakt: Dr. Stefan Schifferer, Betastrae 9a, 85774 Unterfohring, Tel. 0 89 / 950 94 98 - 0;
Fax 0 89/950 94 98 — 11; Mail: Schifferer@enovis-mc.de
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Die Einkaufsorganisation an Prozessen ausrichten

Die Einkaufsorganisation ist der Rahmen fiir eine effiziente Giiterverversor-
gung. Im Mittelpunkt stehen dabei die Beschaffungsprozesse.

1. Organisatorische Herausforderungen fiir den Einkauf

Der Einkauf im Unternehmen stellt im moderneren Verstidndnis eine Art Dienst-
leistungsfunktion dar, dessen Leistungserbringung mehr und mehr als Prozess
wahrgenommen wird. Die Ausschopfung von Kostensenkungspotentialen in der
Materialwirtschaft erfolgte seit je her durch die Verfolgung verschiedenster Op-
timierungsrichtungen: Volumen-Biindelungen, Standardisierung, Plattformstra-
tegien- und Gleichteilkonzepte, Lieferantenentwicklungsprogramme, Kosten-
senkungsprogramme, Wertanalysen, Just-in-Time Anlieferungen, Konsignati-
onslager, Lieferantenkonzentration, C-Teile Management oder Outsourcing sind
die Schlagworte hierzu.

Der Einkauf sollte vor allem eine nach Bedeutung und Intensitit der Zusam-
menarbeit mit den Lieferanten zu differenzierende Einkaufsstrategie verfolgen.
Wirksame Veridnderungen in Bezug auf die Beschaffungsmirkte, der Produkt-
entwicklung, die Nutzung von Biindelungseffekten, die Konzentration der Liefe-
rantenanzahl sind hieraus die Folge. Diesem Wandel muss auch die Einkaufs-
organisation eines Unternehmens Rechnung tragen. Der Einkauf féllt in den
meisten Fillen eine zentrale Bedeutung fiir die Sicherstellung der Wirtschaft-
lichkeit eines Unternehmens zu. Sie ist vor allem dadurch geprigt, dass der Ein-
kauf in allen Phasen des Produktlebenszyklus nachhaltig die Wertgestaltung der
Produkte beeinflusst. Um differenzierte Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen
effizient zu gestalten, fehlen vielfach die organisatorischen Voraussetzungen im
Einkauf, etwa die konsequente Trennung von strategischen und operativen Auf-
gaben, was hdufig zu einer hohen operativen Belastung der Einkéufer fiihrt, stra-
tegische Aufgaben kommen zu kurz. Fehlt die Kongruenz von Aufgabe, Ver-
antwortung und Kompetenz, beispielsweise bei der Zusammenarbeit von Ein-
kauf und Entwicklung, kommt es bei der Substitution von Beschaffungsgiitern
zu einseitig dominierten Vergabeentscheidungen. Einkdufern fehlt eher das
technische Know-how, Entwicklern das beschaffungsspezifische Instrumentari-
um. Die internen und externen Kunden des Einkaufs machen enge Vorgaben,
technische Diskussionen iiber Losungskonzepte finden kaum statt. Die spite
Einbindung des Einkaufs in die Produktentwicklung erfordert vielfach kurzfris-
tige Aktivititen seitens des Einkaufs auBerhalb der Beschaffungsstrategie. Die
Kontaktaufnahme zu Lieferanten durch die Entwicklung oder andere Abteilun-
gen erfolgt ohne Abstimmung mit dem Einkauf, Bedarfe werden schon spezifi-
ziert und vorverhandelt. Die fehlende strategische Ausrichtung der Einkaufs-
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funktion fiihrt auch dazu, dass ein breites Konzept- und Methodenwissen der
Einkaufsmitarbeiter kaum eingefordert wird. Die hohe Anzahl Beteiligter bei
Beschaffungsentscheidungen erschweren ein strategiekonformes Verhalten zum
Beschaffungsmarkt hin, es kommt zur Erosion der Einkaufsmacht, Biindelungs-
effekte werden nicht realisiert. Bereichsegoismen und ,,Fiirstentiimer* verhin-
dern hiufig koordinierte Einkaufsaktivitiiten, vielfach werden gleiche oder dhn-
liche Materialien oder Dienstleistungen von Geschiftseinheiten von jedem Ein-
kaufsbereich separat angefragt und mit unterschiedlichen Ergebnissen verhan-
delt. Zum Teil verfiigen die Einkiufer selbst iiber ein eingeschrinktes Metho-
den- und Konzept-Know-how als Grundlage fiir die Formulierung und Ausges-
taltung von Beschaffungsstrategien. Die Einkaufsaktivititen werden als reine
Routinen ohne Innovationen gehandhabt, ,,man hat alles im Griff*. Der konven-
tionelle Einkauf hat also mit mehreren Problemen gleichzeitig zu kiimpfen: Ein-
zelne Geschiftseinheiten kaufen getrennt voneinander ein, Entwicklungs-
ingenieure legen oft eigenmichtig die Lieferanten fest, neue kostengiinstige po-
tentielle Lieferquellen haben wegen der fehlenden Transparenz und Objektivitit
in Entscheidungsprozessen keine Chance und die Einkaufsmitarbeiter einzelner
Abteilungen selbst sind alleine nicht in der Lage, diese Probleme zu l6sen.
Grundlage fiir eine Veridnderung stellt zunichst ein gemeinsames Verstindnis
iber die Unterschiede in Beschaffungsprozessen dar (vgl. Abb. 3).

2. Typologie der Beschaffungsprozesse

Im Vordergrund steht zunédchst die Trennung von strategischen und operativen
Einkaufsaufgaben. Die aufgabenlogische Trennung von strategischen und opera-
tiven Aktivititen einerseits und die objektorientierte Unterscheidung von Pro-
duktions- und Nicht-Produktionsmaterial andererseits fiihrt zu einer Systemati-
sierung von Einkaufsaktivititen als Vorstufe zur Abgrenzung von Einkaufspro-
zessen. Als klassische strategische Einkaufsaktivitdten sind alle Aktivitdten an-
zusehen, die der Planung, Ausgestaltung, Umsetzung und dem Controlling von
Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen entlang der Produktentwicklung dienen
(vgl. Abb. 2). Operative Einkaufsaktivititen hingegen dienen der Abwicklung
und Realisierung der physischen Giiterbereitstellung und —versorgung (vgl. Abb.

1).

Bedarfserkennung . . Point-of-use
Operativer Einkaufprozess
Umsetzung der Bedarfsanforderungen in Lieferungen ﬂ

Dispo- Bedarfs- Bestell- Ter- Rech- Termin,

sition und erkennung bear- minver nungs- Qualitats-

Bedarfs- beitung folgung verfolg- und Mengen

meldung ung controlling

> Stammdatenpflege / Lieferantencontrolling >

Abbildung 1: Typische Operative Einkaufsaufgaben
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Abbildung 2: Klassische Strategische Einkaufsaktivitiiten

In der Praxis sind zwei wesentliche operative Sub-Prozesse besonders bedeu-
tend, der Einkauf mit Rahmenvertrag und die Einzelbeschaffung ohne Rahmen-
vertrag. Bei Einzelbeschaffungen ohne Rahmenvertrag fallen mit der Lieferan-
tensuche, Lieferantenauswahl und -bewertung, der Vertragsverhandlung wieder-
kehrend zusitzliche Einkaufsaktivitdten an. Mit Hilfe von Rahmenvereinbarun-
gen konnen nicht nur attraktive Konditionen sondern auch Prozessvereinfachun-
gen realisiert werden.

Die begriffliche Abgrenzung zwischen direktem und indirektem Material ist
flieBend, insbesondere dann, wenn es sich z. B. um Software oder Programmier-
leistungen fiir Systeme im Produkt handelt. Als direkte Giiter sind alle Leistun-
gen und Giiter anzusehen, die in das Produkt einflieBen. Indirekte Giiter hinge-
gen werden im Rahmen der Wertschopfung genutzt oder verbraucht, flieen a-
ber nicht in das Produkt ein. Programmierleistungen und die damit verbundene
Dienstleistungen haben einen zunehmenden Anteil am gesamten Beschaffungs-
volumen, und bereiten stellen die Einkaufs- und Entwicklungsorganisation vor
neue Herausforderungen. Investitionsgiiter konnen den indirekten Giitern zuge-
rechnet werden, Sie grenzen sich vor allem durch das Uberschreiten einer Wert-
grenze und der Wiederholhédufigkeit der Bestellung zu den iibrigen indirekten
Giitern ab. Diese Giitergruppe stellt aufgrund dieser Eigenschaften wiederum
andere Anforderungen an die Einkaufsprozesse und somit die -organisation

Mit dem zunehmenden Anteil des Einkaufsvolumens an der gesamten betriebli-
chen Leistung nimmt meist auch die Bedeutung der frithen Einbindung des Ein-
kaufs entlang des Produktlebenszyklus eines Produkts zu. Es erfordert eine Vor-
verlagerung und Verzahnung von FEinkaufsaktivititen mit dem Entwicklungs-
prozess. Zu unterschiedlichen Zeitpunkten im Produktlebenszyklus fallen strate-
gische Einkaufsaufgaben an, die immer dhnliche Einkaufsaktivititen voraus-
setzen (vgl. Abb 4).

Neben diesen vier Haupttypen stehen die davon unabhéngigen Einkaufsaktiviti-
ten, wie Standardisierung, Wertanalysen, TCO-Projekte oder Biindelungen von
Materialen. Sie werden héufig in Form von eigenstindigen Projekten abgewi-
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ckelt. In zeitlich begrenzter und gebiindelter Form konnen dies auch Potenzial-
analysen oder Kostensenkungsprogramme sein. Die unterschiedlichen Prozess-
typen gehoren dagegen zum dauerhaften Aufgabenspektrum des Einkaufs. Sie
stellen jeweils unterschiedliche Anforderungen an die Mitarbeiter hinsichtlich
ihrer Qualifikation und unterscheiden sich vor allem hinsichtlich ihrer Bedeu-
tung fiir das Unternehmen. Die unterschiedlichen Ausprigungen der vier Typen
lassen sich anhand folgender Merkmale festmachen:

1. Wesentliche Zielrichtung und Aufgabe,

2. Gestaltungsanforderung fiir die Organisation,
3. Erforderliches Know-how der Einkéufer,

4. Systemunterstiitzung und

5. Wertbeitrag fiir Unternehmen.

Dies fiihrt in der Folge zu unterschiedlichen Losungsansitzen, um diesen Pro-
zesstypen in einer Aufbauorganisation des Einkaufs gerecht zu werden.

Typ 1l Typ | ,,Prozess und
»Lieferanten- Lieferant
struktur schaffen” auswahlen und
entwickeln®
» Versorgung Anlage-
guter, Dienstlei- * Einkauf Material-
strategisch  stungen incl. Ersatz- gruppen entlang der
teilversorgung Produktentwicklung
» Einkauf indirektes » Einkauf Commodities
Art der Verbrauchsmaterial und C-Artikel
Einkaufs- Typ IV ,,Versorgung Typ Il ,Versorgung
aufgabe effizient gestalten* sicherstellen,

Kosten minimieren*
» Bestellabwicklung

Verbrauchsmaterial - Logistik und
operativ |* Controlling Versorgung Produk-

Dienstleistungen tionsmaterial Serie

» Versorgung Ersatzteile |+ Versorgung C-Artikel
/ MRO Serie

1
indirekt direkt
D Material / Dienstleistung

Abbildung 3: Typologisierung Einkaufsprozesse
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3. Gestaltungsanforderungen an die Typen

Typ I: Strategischer Einkauf direkte Giiter — Prozess und Lieferant Entwi-
ckeln: Mit diesem Einkaufsprozess werden in den meisten Unternehmen 50-
60% der Herstellkosten festgelegt. Die Hauptaufgabe besteht in dem Aufbau
und der Weiterentwicklung einer Lieferantenstruktur vor dem Hintergrund eines
im Rahmen einer Make-or-Buy Entscheidung festgelegten Beschaffungsum-
fangs fiir direkte Materialen. Die wesentlichen Herausforderungen bestehen bei
diesem Einkaufsprozess meist in der Verzahnung der Einkaufsaufgaben mit der
Entwicklung einerseits und der Biindelung von Volumina zwischen Unterneh-
mensteilen andererseits. Vielfach werden die Aktivitidten von Standardisierun-
gen und technischen Entfeinerungen begleitet. Er stellt die hochsten Anforde-
rungen an die Einkidufer hinsichtlich Methodenkompetenz und Qualifikation.
Die enge Verkniipfung zur Entwicklung erfordert materialgruppenspezifisches
Know-how, dass nicht allein durch Methodenkompetenz kompensiert werden
kann. Eine nach Materialgruppen aufgeteilte Beschaffungsorganisation ist hier
am héufigsten anzutreffen. Die Biindelung wird meist durch Materialgruppen-
oder Lieferantenmandate realisiert. Hier ist ein moglichst hoher Zentralisations-
grad und der Einsatz von Koordinationsinstrumenten zur Biindelung gleicharti-
gen Materialgruppen anzustreben. Die Praxis lehrt, dass gerade die koordinierte
Biindelung der Materialbedarfe aufgrund lokaler Vormachtstellungen schwierig
ist. Die Einkaufsmacht wird durch das verhandelte Einkaufsvolumen manifes-
tiert. Die Integration der Beschaffungsaufgabe mit der Produktentwicklung wirft
fiir viele Unternehmen eine Fragstellung auf, den Einkauf in die Entwicklung zu
integrieren oder umgekehrt. Entscheidend ist das gemeinsame Objekt der Ent-
wicklung oder Beschaffung, an dem eine Zusammenfiihrung der Aufgaben statt-
finden muss. In der Automobilindustrie sind es z. B. Systeme und Module, in
der Medizintechnik zu integrierenden Systemkomponenten. Da die strategischen
Einkaufsaufgaben in einer weitgehend logischen Abfolge wie Spezifikation Su-
che, Bewertung, Auswahl, Verhandlung Abschluss stattfinden, besteht die ei-
gentliche Gestaltungsaufgabe darin, diese Einkaufsaktivititen mit den Aktivité-
ten im Entwicklungsprozess zu harmonisieren (vgl. Abb. 4). Dies kann z. B. ii-
ber die Materialgruppen, Commodities oder Projekte der Entwicklung erfolgen.
Wesentliche MeBgroen sind dabei die Erhohung der Einhaltung der Time-to-
Market, die Einhaltung der Zielkosten sowie die Einkaufspreise und Konditio-
nen fiir die laufende Serie. Global agierende Unternehmen wie DaimlerChrysler
oder auch GM mit weltweiten Produktionsstandorten setzen schon lange auf
Commodity-Teams, die objektbezogen und iiber mehrere Produktionsstandorte
hinweg alle Aktivititen koordinieren, iber Lead-Buyer oder General Procure-
ment-Abteilungen werden Biindelungspotenziale ausgeschopft, Competence-
Center sorgen fiir technologische Weiterentwicklung der Commodities. Um die
spezifischen Vorteile weltweiter Beschaffungsmirkte nutzen zu konnen, ist lo-
kale Prisenz erforderlich. Audi beispielsweise auf Lokal-Purchasing Teams
(LPT), Siemens betreibt seit langem schon Internationale Procurement Oficces
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(IPO). Die Koordination eines weltweiten Beschaffungsnetzwerkes erfolgt viel-
fach in Gremien wie z. B. Strategic Sourcing Commitees (Opel, VW) oder ei-
nem Global Purchasing Council (Driger Medical). Voraussetzung dabei ist, dass
eine belastbare und am End-Produkt orientierte Segmentierung der Material-
und Funktionsgruppen vorliegt. Sie bildet die Grundlage fiir eine gezielte strate-
gische Ausrichtung von Materialgruppen und die Ausrichtung des Einkaufs auf
die Beschaffungsmirkte.

Produktdefini-
Ideenphase .
tionsphase

Konzept-
entwick-
lungsphase

Produkt-/Pro-
zeBentwick-
lungsphase

_ Anlaufphase Serie/ Projekte;

GG-Strategie

Realisierungs-

I
Kemn. Entscheidung Produkt-/ Pro- auftra Produkt- Serien- Produkt-
kompetenzen iiber Idee jektvorgabe extern/ ing;ern freigabe freigabe auslauf
Marl isicrung i des Produktes «  Entwurf «  Fertigungsein- «  Operative Be-
Ideensammlung vw?l::(c:g:en in Funktionseinheiten + Konstruktion fithrung schaffungsprozesse
« Technologie- + + Bedar Li -
ol . P "
monitoring ‘ g?gfjl‘eﬂg(:“;gr;’g:‘s_ «  Make-or-Buy-Entscheidungen + Fertigungs-/ «  Abnahme der Liefe- tung (Controlling)
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s . L + Standardisi prozeBplanung Phiigung
*  Machbarkeits- markifthige tandardisierung . *  Produktoptimierun,
studie Wertgestaltung «  Beriicksichtigung von *  Lieferanten- P N

*  Wirtschaftlich-
keitsbetrachtung

* Festlegung

* Make-or-Buy
Betrachtung

*  Selektion

Bedarfsbiindelungsarten

* Durchfithrung Konzept-

wettbewerbe

controlling (Module/
Systeme)

*  Lieferantenauswahl

Bauteile/ Rohstoffe

* Verfahrensoptimierung
« Erstellung des Phase-

out-Konzeptes

ZielgroBen Slaﬂd_ﬂ_'le - Planung Logistikkonzepte + Planung operative
* Semadon des + Planung Sourcing-Konzepte Beschaffung und
Zielkataloges *  Auftragsvergabebasis (z. B. Logistik

Lastenheft

- Eruierung von Moglichkeiten
zu horizontalen und vertikalen
Kooperationen

*  Anpassung der Lieferanten-
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+  Formulierung des
Projekt aufirags

* Lieferantensuche
*  Lieferantenauswahl

« Preis- und Konditions-
verhandlung

« Lieferantenqualifizierung

« Termin- und Kapazitiits-
planung fiir weitere PE-Phasen

Abbildung 4: Typische Einkaufsaufgaben im Entwicklungsprozess bis zum Pro-
duktanlauf

Typ II Operativer Einkauf direkter Giiter - Versorgung Sicherstellen: Der
Schwerpunkt liegt in der termin-, qualitit- und mengengerechten Versorgung
der Produktion mit Giitern, die in das Endprodukt im einflieBen. Die priméire
Gestaltungsaufgabe fiir die Einkaufsorganisation liegt in der Gestaltung der
Schnittstelle zwischen Material-Disposition, Operativer Einkauf und der Pro-
duktion. Operative Einkaufsaktivititen fiir direkte Giiter sind moglichst dezen-
tral anzuordnen, und zwar lokal moglichst nah am Ort des tatsdchlichen
Verbrauches. Ob der operative Einkauf dem strategischen Einkauf, der Logistik,
der Materialwirtschaft oder der Produktion zuzuordnen ist, ist hiufig strittig.
Wihrend durch den strategischen Einkauf im Rahmen der Produktentwicklung
die Logistikprozesse ausgestaltet sind, setzt der operative Einkauf diese tagtig-
lich in Abstimmung mit der Produktion und Lieferanten um. Fiir eine Zuord-
nung zum Einkauf spricht der intensive Lieferantenkontakt und das operative
Lieferantencontrolling, fiir eine Zuordnung zur Produktion, die gemeinsame
Zielausrichtung die Versorgung sicherzustellen.
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Die zweite wesentliche Gestaltungsaufgabe liegt dann in der Ausbildung effi-
zienter Logistikstrukturen. Der Entscheidende Hebel zur Steigerung der Effi-
zienz sind die logistischen Abldufe der Versorgung sowie der dazu erforderliche
Informationsfluss. Abhédngig von den logistischen Kenngr6Ben Verbrauchsmen-
ge und -stetigkeit einerseits und Kapitalbindung andererseits fiihrt dies zur Aus-
bildung unterschiedlicher Anlieferkonzepte von Lagermaterial iiber JIT, KAN-
BAN bis hin zu Einzellieferungen. Vielfach ist eine hohe Systemunterstiitzung
seitens der ERP Systeme gegeben, um eine hohe Prozesseffizienz sicherzustel-
len. Konzepte wie Supplier-Managed/Owned-Inventory oder Zahlung nach
Verbrauch senken die Logistikkosten. Verbesserungspotenzial besteht fiir viele
Unternehmen in der Senkung der Durchlaufzeiten und in dem Umsetzen eines
aktiven Lieferantencontrollings nach Terminen, Mengen und Qualitdten. Dies
stellt, in Abgrenzung zur Disposition, eine andere Aufgabe an die operativen
Einkédufer, insbesondere hinsichtlich der Kommunikation nach auf3en. Wird die
Kette iiber den ltier Lieferanten hinaus betrachtet entsteht die Anforderung der
Ausgestaltung eines Supply-Chain-Netzes zur Versorgung. Hier verabschiedet
sich der operative Einkauf endgiiltig von dem muffigen Image eines Bestellbii-
ros. Diese Aufgaben miissen als ein Teil strategischen Einkaufsaufgaben in einer
Einkaufsorganisation abgebildet werden. Wesentliche Potenziale bei der pro-
zessorientierten Ausrichtung des Einkaufs bestehen in der Senkung der Besténde
und Logistikosten und der Erhohung der Produktivitdt durch Verminderung der
Versorgungsengpisse durch erhohte Termin- und Mengentreue. Viele Unter-
nehmen haben sich zuletzt dem C-Teile Management zugewendet, um dort Pro-
zesskostenpotenziale zu erschlieen. Der Hebel ist jedoch in Relation zu den A-
Materialien eher gering. Bei Dienstleistungen verstirkt sich der Trend, die Leis-
tungserbringung schon beim Einkauf priziser zu spezifizieren und die Leis-
tungserbringung in kurzen Zyklen zu verfolgen. Hier benétigt der Einkauf in
Zusammenarbeit mit den Fachabteilungen eine hohe Beurteilungskompetenz
tiber die Qualitét der Leistungserbringung.

Typ III Strategischer Einkauf indirekter Giiter — Struktur Schaffen:

Kaum eine Giitergruppe ist so breit gefdachert wie die indirekten Giiter eines Un-
ternehmens. Auch hier muss am Anfang eine Unterscheidung von wesentlichen
Giitergruppen stehen. Mit Investitionsgiitern und indirektem Verbrauchsmaterial
sind zwei wesentliche Typen zu unterscheiden. Wihrend Investitionsvolumina
schnell Millionenbetrige ausmachen, liegt der Durchschnittspreis des sonstigen
indirekten Materials bei vielen Unternehmen bei weniger als 25 Euro pro Be-
stellposition. Die sonstigen indirekten Giiter haben in Summe meist einen An-
teil von weniger als 15% am gesamten Beschaffungsvolumen.

Investitionsgiiter erfordern eine exakte Spezifikation durch den spiteren Nutzer,
der strategische Einkauf bringt das Beschaffungsmarkt-Know-how und Metho-
den-Know-how bei der Auswahl und Verhandlung und Preisfindung mit ein.
Gerade Maschinen und Anlagen erfordern ein hohes technisches Verstindnis der
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Einkdufer, vielfach besteht die eigentliche fachliche Kompetenz in den Fachab-
teilungen. Die wesentliche Gestaltungsaufgabe liegt hier in der Zusammenfiih-
rung der beiden erforderlichen Kompetenzen. Héfig ist die Methodenkompetenz
in einer Art technischer Einkauf gebiindelt. Die Beschaffung der Investitionsgii-
ter wird als Projekt abgewickelt, so dass die eigentliche Zusammenfiihrung im
Projektablauf erfolgt. Hier bestehen Parallelen zu dem strategischen Einkauf der
direkten Giiter, insbesondere in der Abfolge der Einkaufsaktivititen (vgl. Abbil-
dung 4). An Bedeutung gewinnt hierbei der zunehmend Einkauf von IT und
Dienstleistungen, Telekommunikation und Energie. In der Praxis bilden sich,
abhéngig von dem Beschaffungsvolumen, material- und beschaffungsmarktspe-
zifische Fachabteilungen aus. Bei der Deutschen Bahn beispielsweise werden
die Hauptgruppen Bauleistungen, Fahrzeuge, Informationssysteme, Maschinelle
Analagen und allgemeine Dienstleistungen sowie Schienenfahrzeuge unter-
schieden. Die strategische Beschaffung von indirekten Giitern ist, dhnlich zu den
direkten Giitern, durch das Schaffen und aktive Management einer Lieferanten-
struktur geprigt. Vielfach konnen durch bedarfsseitige oder lieferantenseitige
Biindelungen Effekte erzielt werden. Konflikte entstehen durch langfristige Ver-
einbarungen der Fachabteilungen mit Haus- und Hoflieferanten oder gar ein Be-
schaffen der Fachabteilungen vorbei an Systemen und Einkauf.

Eine bedeutende Gestaltungsaufgabe liegt in der organisatorischen Zusammen-
fiihrung der strategischen Einkaufsaktivititen fiir alle indirekten Giiter in einer
zentralen Einkaufsabteilung. Vielfach kann iiber einen Projekteinkdufer oder ein
Buying-Center eine Schnittstelle zwischen dem Projekt und der Aufbauorganisa-
tion des strategischen Einkaufs geschaffen werden. Die strategische Aufgabe
umfasst zudem die fiir die operative Abwicklung geeigneter IT-Systeme, wie z.
B. eProcurement oder Ausschreibungsplattformen zur Verfiigung stellt. Der
Einkauf entwickelt sich dabei zu einem internen Dienstleister. Die vorrangigen
Aufgaben des Einkaufs bestehen dabei in der Schaffung von einfachen und ver-
lasslichen Strukturen, die einen hohen Durchdringungsgrad in den Fachabtei-
lungen erreichen. Er muss das Gegenteil von ,,Einkaufen kann ja schlieBlich je-
der* unter Beweis stellen und sich an erreichten Einsparungen messen lassen.
Viele IT-Losungen setzen an den Bestellprozessen- und Abwicklungsprozessen
der indirekten Giiter an, der Lowenanteil der Einsparungen resultiert jedoch aus
der bedarfsgerechten Spezifikation und Neuverhandlung oder Biindelung der
Volumina im Zuge der Vergabe. Spektakuldre Verhandlungserfolge durch Onli-
ne-Aktionen haben in vielen Unternehmen das Augenmerk auf die Potenziale
auch der indirekten Giiter gelenkt. Die Strukturen fiir die dauerhafte Anwendung
solcher Tools greifen in vielen Unternehmen mehr und mehr Platz, vielfach
werden hierfiir eigene Abteilungen installiert, beispielsweise Deutsche Telekom,
DaimlerChrysler oder gar als eigenstindiges Unternehmen ausgegliedert (United
Technologies mit FreeMarktes oder DamlerChrysler mit Covisint).
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Typ IV Operativer Einkauf indirekter Giiter — Versorgung Organisieren:
Wenn von Bestellprozessen fiir indirekte Giiter die Rede ist, hat jeder zunichst
das Biiromaterial vor Augen, dass mit Hilfe von Desktop-Purchasing Systeme
oder ERP-Systemen unterstiitzt wird, um eine hohe Abwicklungseffizienz zu
erreichen. Dabei geht es um erheblich mehr, als nur um Bleistifte oder Biiro-
klammern. Vordringliche Aufgabe ist es, die Versorgung moglichst einfach und
kostengiinstig zu organisieren. Aufwindige Genehmigungsprozeduren sind hier
eher hinderlich. Eine Wesentliche organisatorische Zielsetzung besteht darin,
einen moglichst hohen Anteil der Einzel-Bestellungen effizient iiber Systeme
abzuwickeln, die Anzahl der genutzten Lieferanten oder Marktplidtze zu kon-
zentrieren und den Anteil Einzelbestellungen zu minimieren. Viele Desktop-
Purchasing Systeme gehen einher mit einer Dezentralisierung der Bestellver-
antwortung auf die Kostenstellen oder Bedarfstriger. Neben der Einfithrung und
Schulung eines Bestell-Systems ist die Ubertragung der Bestellverantwortung
die zentrale Gestaltungsaufgabe bei der Umsetzung elektronischer Bestellsyste-
me. Die Bestellverantwortung ist dabei weitestgehend zu dezentralisieren. In der
Praxis wird dies hiufig durch an Wertgrenzen orientierten Unterschriftsregelun-
gen gelost. Die Wertgrenzen sollten sich hierbei an der Verantwortung des Mit-
arbeiters orientieren. Es ist vielfach nicht einzusehen, warum eine Abteilung
nicht selbstédndig iiber 200 Euro Biiromaterial entscheiden soll, gleichzeitig dort
Ressourcen mit mehreren hunderttausend Euro verantwortet.

Auch die Versorgung mit Verbrauchmaterial fiir direkte Bereiche kann nach
dem gleichen Prinzip organisiert werden. Die operative Beschaffung von Ersatz-
teilen oder MRO-Material ist hiufig durch einen hohen Termindruck und erfor-
derliches technisches Verstindnis beim Bedarfstriger geprigt. Hier gilt es, den
Grad der Dezentralisierung der Einkaufs- und Bestellverantwortung nach der
erforderlichen Wiederbeschaffungszeit fiir die Versorgung festzulegen. Kriti-
sche Ersatzteile oder Werkzeuge miissen unbiirokratisch und in Eigenverantwor-
tung direkt geordert oder aus einem Magazin entnommen werden konnen.
Dienstleistungen haben einen wachsenden Anteil am Beschaffungsvolumen ei-
nes Unternehmens, werden jedoch vielfach noch aus Einkaufssicht stiefmiitter-
lich behandelt. Gerade Dienstleistungen neigen dazu, in eine Organisation zu
,diffundieren®, ohne dass eine regelmiBige Uberpriifung der Notwendigkeit und
erbrachten Leistung erfolgt. Hier hat es ich in der Praxis bewihrt, eine unabhin-
gige Kontrollinstanz aufzubauen, die ohne personliche Priiferenzen eine Uber-
priifung der erbrachten Dienstleistung und Anpassung an Marktbedingungen
vornimmit.

4. Umsetzungsrad in der Praxis und Fazit

Dass die Beschaffungsprozesse die herausragende Bedeutung fiir die Fortent-
wicklung des Einkaufs besitzen ist lingst erkannt. Woran es jedoch vielfach
noch mangelt ist, die unterschiedlichen Zielsetzungen und Gestaltungsanforde-
rungen aus den Prozesstypen in eine verdnderte Gesamtorganisation zu iiberfiih-
ren. Allein eine addquate hierarchische Eingliederung des Einkaufs auf ge-
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schiftsfiilhrungs- oder Vorstandsebene reicht dabei nicht aus. Hinzu tritt die
Entwicklung einer Personalstruktur, die den unterschiedlichen und spezifischen
Anforderungen gerecht wird. Ein echtes Reengineering des Einkaufs findet zu
selten statt. Viele Unternehmen haben sich im Zuge der Umsetzung von eBusi-
ness Losungen zwischen 1999- 2002 mit der Einfiihrung von Systemen zur Un-
terstiitzung von Beschaffungsprozessen auseinandergesetzt und dabei grofle
Summen investiert. Systeme wie SAP MM, Bestellsysteme oder Ausschrei-
bungstools ersetzen aber nicht die Notwendigkeit Strukturen und Prozesse vor-
zugeben, die es durch Systeme zu unterstiitzen gilt. Wenn Systemen zum Selbst-
zweck eingefiihrt werden, féllt eine 6konomische Bewertung meist eher erniich-
ternd aus. Dies liegt zum einen hiufig an einer falschen Priorisierung der Pro-
jekte, vielfach kommt Prestige vor Potenzial, zum anderen scheuen sich viele
Unternehmen, dann auch alte Strukturen in der Einkaufsorganisation oder Mate-
rialwirtschaft aufzubrechen. Ohne eine nachfolgende organisatorische Verinde-
rung verpuffen erhoffte Effekte nach kurzer Zeit. Fazit: Der langfristige Nutzen
wird nicht durch die Organisationsveridnderung erreicht, sondern durch die ver-
dnderte Organisation des Einkaufs.

Typ

strategisch/direkt

l. Prozess und
Lieferant
auswahlen und
entwicklen

Handlungsschwerpunkt

» Zusammenfihrung Entwicklungs- und Einkaufsaufgaben,

+ Aufbau und Entwicklung von Materialgruppen-,
Beschaffungsmarkt- und Methoden-Know-how,

» Objektivierung von Beschaffungsentscheidungen, Initiierung von
Wettbewerb bei Beschaffungsldsungen.

operativ/direkt

Il. Versorgung
sicherstellen,
Kosten
minimieren

+ Sicherstellung Termin, Qualitats- und Mengetreue der
Versorgung, Minimierung der Logistikkosten,

» Beschreibung der Schnittstelle operativer Einkauf zu Produktion
und strategischer Einkauf,

» Aufbau von systemgestiitzen Logistiknetzwerken.

strategisch/indirekt

Ill. Lieferanten-
struktur
schaffen

» Schaffung einer wirtschaftlichen Lieferantenstruktur,

» Bindelung und Vereinheitlichung der strategischen
Einkaufsaktivitaten,

» Objektivierung von Beschaffungsentscheidungen,Schaffung von
Wettbewerb durch Spezifikation der Lieferleistungen.

operativ/indirekt

IV. Versorgung
effizient
gestalten

» Radikale Vereinfachung der Prozesse der Versorgung,
» Dezentralisierung der Bestellverantwortung,

+ Implementierung von Systemen zur Unterstiitzung der
Prozesse,

+ Controlling der erbrachten Dienst- und Lieferleistungen.

Abbildung 5: Handlungsrichtungen nach Prozesstyp
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