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Kurzfassung

Der Einkauf muss Wertschopfungsmanager und Innovationstreiber im Unternehmen sein.
Haufig kann diese Rolle nicht wahrgenommen werden, da er eine organisatorische
Leistungsschwache aufweist. Der Einkauf muss Organisationsstrukturen etablieren, die die
Erreichung von effektiven und effizienten Kennzahlen erméglichen. Ziel dieser Arbeit ist es
einen umfassenden Uberblick Uber die Back-Office Theorie und den Einkauf zu erhalten und
weiterfuhrend eine Prifung auf Transformierbarkeit fir den Einkauf, sowie Relevanz und
Anwendbarkeit in der Praxis durchzufiihren. Es wird mittels Literatur Review geprift, ob die
Theorie fur den Einkauf anwendbar ist. Bei positiver Prifung werden Back-Office Modelle
entwickelt und mittels SWOT- und Nutzwertanalyse bewertet. In der Praxis erfolgt eine

Bewertung auf Relevanz mittels Online-Umfrage.

Die Transformierbarkeit auf den Einkauf wird festgestellt. Das Back-Office ist eine
organisatorische Losung zur Erreichung von effektiven und effizienten Zielen. Fir die
Bundelung im Back-Office eignen sich besonders die unterstitzende Einkaufsaktivitaten. Es
kann entweder ein funktions-, marktorientierte Back-Office-, sowie ein Middle-Office Modell
entwickelt werden. Bei Auswahl einer Professionalisierungsstrategie im Einkauf ist das
Middle-Office am besten geeignet. Fir eine Kostenreduzierungsstrategie empfiehlt sich das
funktionsorientierte Back-Office. Generell zeigt sich, dass durch die Gestaltung eines Back-
Offices der Nutzwert steigt. Das bedeutet, dass durch das Back-Office ein Potenzial zur
Leistungssteigerung im Einkauf ensteht und die Leistungsschwache minimiert wird. Die
Online-Umfrage bestatigt eine Relevanz fur die Praxis. 27 von 51 Teilnehmer haben ein

Back-Office. Besonders in der Center-led Struktur ist dies ausgepragt.
Abstract

Procurement must be value-added partner and innovation driver in the company. In many
cases, this role cannot be fulfilled because of an organizational underperformance.
Consequently, procurement must establish organizational structures that enable the
achievement of effective and efficient objectives. The target of this thesis is to get a
comprehensive overview of the back-office theory and procurement to examine the
transformability for procurement, as well as relevance and applicability in practice. A
literature review is used to check if the theory is applicable to procurement. If the test is
positive, back-office models are developed and evaluated by SWOT and value benefit

analysis. In practice, relevance is evaluated by an online survey.

The transformability to procurement is identified. Back offices are an organisational solution

for achieving effective and efficient objectives. Supporting procurement activities are suitable
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Abstract

for bundling in the back office function. Either a function-, the market-oriented back-office- or
a middle-office model can be developed. If a professionalization strategy is chosen by the
procurement department, the middle office is most suitable. For a cost reduction strategy the
function-oriented back-office model is recommended. In general, it has been shown that the
design of a back-office increases the value of the system. This means that the back office
provides potential for performance improvement and minimizes the organizational
underperformance. An online survey confirms a relevance for practical purposes. 27 of 51
participants have implemented a back office. This is especially apparent in the center-led

structure.
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Einleitung

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

ADie strategische Bedeutung des Einkaufs

e r h °'HUnterfehmen reduzieren zunehmend ihre Wertschopfngs- und Entwicklungstiefe
auf bis zu 20 Prozent, sodass der zu beschaffende Materialkostenanteil auf bis zu 40 7 70
Prozent des Umsatzes ansteigt. Bei gleichbleibender Kostenposition kann im Einkauf durch
die Reduzierung der Beschaffungskosten ein erheblicher Unternehmenserfolg generiert
werden.? Inzwischen mussen durch den Einkauf globale Produktionsnetzwerke und Supply
Chains gehandhabt werden.® Zusatzlich werden die zu beschaffenden Produkte immer
komplexer.* Der Einkauf muss zum Manager von Wertschopfung und zu einem

Innovationstreiber werden.®

Ein Blick von AuBen zeigt, dass der Einkauf haufig nicht in der Lage ist diese Rolle
wahrzunehmen.® In einer detaillierten Analyse der Organisationsformen zeichnet sich ab,
dass der Einkauf eine gravierende organisatorische Leistungsschwache aufweist. Die
Organisationen sind zu einem bestimmten Zeitpunkt festegeschrieben worden, die internen
und externen Rahmenbedingungen andern sich kontinuierlich und schnell.” Um diese
Leistungsschwache nachhaltig zu beheben muss der Einkauf eine Supply Strategie

entwickeln, um einen wesentlichen Beitrag fuir den Unternehmenserfolg zu leisten. 8

Am Sinne des klassischen Paradigmas Astru
Strategieimplementierung nur  gelingen, wenn auch die  organisatorischen
Rahmenbedingungen dafir geschaffen werd e i InfiEinkaufsorganisation wird bspw. die
operative und strategische Trennung empfohlen.’® Unterschiedliche Studien zeigen, dass
sich Einkaufsorganisationen kontinuierlich veré&ndern; von dezentralen zu zentralen und
darauf folgend zu hybriden Organisationsformen.'* Erganzt wird dies durch

Organisationskonzepte wie Shared Service Center oder das Materialgruppenmanagement.*?

Diese Anderungen in den Organisationsformen und in den Anspruch an den Einkauf

bedeuten steigende Anforderungen an die Einkaufstatigkeiten. Nur durch Anderungen in der

HeR (2017), S. 3.

2Vgl. Wannewetsch (2014), S. 2ff.

3Vgl. Appelfeller / Buchholz (2011), S. 1ff.
4vgl. HeR (2017), S. 3.

SVgl. Appelfeller / Buchholz (2011), S. 1ff.
svgl. HeR (2017), S. 3ff.

Vgl. Busch (2013), S. 302ff.

8Vgl. HeR (2017), S. 3ff.

SAppelfeller / Buchholz (2011), S. 157.

10vgl. Appelfeller / Buchholz (2011), S. 157ff.
11ygl. KPMG [Hrsg.] (2013), S. 1f.

12yvgl. Appelfeller / Buchholz (2011), S. 161ff.
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Einleitung

Organisationsform kann die organisatorische Leistungsschwache behoben werden und die
Supply Strategie implementiert werden.'* So fassen Schneider und Wallenburg in ihrer
Studie 50 Jahre Einkaufsfunktion zusammen, dass sich die weitere Forschung mit der Frage
befassen muss, wie die wachsende Bedeutung des Einkaufs und die erweiterten
Zustandigkeiten durch effektivere und effizientere Organisationsstrukturen unterstiitzt

werden kénnen.**

Das Back-Office wird als eine Einheit definiert, in der alle unterstiitzenden und
administrativen Prozesse fur den Kunden nicht wahrnehmbar im Hintergrund ablaufen.®®
Front-Office Aktivitaten mit Kundenkontakt und Back-Office Aktivitditen ohne Kundenkontakt
werden in zwei unterschiedlichen Organisationseinheiten getrennt.!® Diese Einheiten werden

anhand unterschiedlicher Effektivitats- und Effizienzziele gemessen.’

Aus diesem Grund wird in dieser Masterarbeit geprtft, ob Back-Office Organisationsmodelle
fur den Einkauf geeignet sind, um die Leistungsschwéche zu minimieren und sich der Supply

Strategie anzunahern.
1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Masterarbeit ist die Entwicklung eines umfassenden Uberblicks der Back-Office
Theorie inklusive des aktuellen Stands des Einkaufs, sodass festgestellt werden kann, ob die

Back-Office Organisationsmodelle fir den Einkauf anwendbar sind.

Bei positiver Prifung ist die weiterfihrende Zielsetzung, Back-Office Organisationsmodelle
fir den Einkauf zu entwickeln und zu bewerten. Diese entwickelte Theorie soll fir die

Einkaufspraxis evaluiert werden, indem eine Priifung auf Praxisrelevanz erfolgt.
1.3 Vorgehensweise

Zunachst wird die Forschungsmethodik in dieser Masterarbeit erlautert. Es werden basierend
auf der Problemstellung und Zielsetzung konkrete Forschungsfragen formuliert.
Diesbeziglich wird zunachst das Literatur Review methodisch erlautert, da dies in Kapitel 3
angewendet wird. Darauffolgend wird die Methodik Action Research erklart. Die Masterarbeit
wird im Kontext eines berufsbegleitenden Masterstudiengangs angefertigt, sodass die
Forschungsfragen ebenfalls in der Tatigkeit des Autors in der Praxis relevant sind. Im Zuge

der unterschiedlichen Entwicklungen und Evaluierungen werden Methoden zur Bewertung

13vgl. Bisch (2013), S. 302ff.

14vgl. Bals/ Laine / Mugurusi (2015), S. 4.
15vgl. Felisiak (2000), S. 82ff.

16ygl. Chase (1978), S. 137ff.

17vgl. Chase/ Tansik (1983), S. 1037ff.




Einleitung

bendtigt. Diesbezlglich werden kurz die SWOT-Analyse, die Nutzwertanalyse, sowie die

Online-Umfrage vorgestellt.

In Kapitel 3 wird mittels des Literatur Reviews der Grundstein fur diese Arbeit gelegt. Die
Back-Office Theorie wird naher beleuchtet und zusammenfassend beschrieben. Darauf folgt
die Erlauterung der Transformation des Einkaufs und eine nahere Betrachtung der Prozesse
im Einkauf, sowie aktueller Organisationsformen. Das Literatur Review wird
zusammenfassend mit der Antwort auf die Fragestellung der Anwendbarkeit der Back-Office

Theorie auf den Einkauf im Unterkapitel 3.3 abgeschlossen.

Kapitel 2 Forschungsmethodik

2
2.1 Forschungsfragen 2.2 Literatur Review 2.3 Action Research ) g:f;l?iiﬂ l

Kapitel 3 Literatur Review

3.3 Fazit

Kapitel 4 Entwicklung und Bewertung von Back-Office Modellen in Einkaufsorganisationen
4.1 Vorgehensweise

4.2 Vision des Einkaufs 4.3 Prozess- und Aufgabenanalyse

4.4 Back-Office Organisationsmodelle im Einkauf

4.5 Fazit

Kapitel 5 Evaluierung der Back-Office Modelle in der Praxis

5.1 Praxisumfrage

| Kapitel 6 kritische Reflexion |

| Kapitel 7 Zusammenfassung und Ausblick |

Abbildung 1: Struktur der Arbeit'8

In Kapitel 4 wird auf Basis des Literatur Reviews die Back-Office Theorie auf den Einkauf
angewendet. Es wird kurz die Vorgehensweise zur Entwicklung von Organisationsmodellen
anhand existierender Prozesse beschrieben und daraufhin eine generelle Vision fir den
Einkauf entwickelt. Ebenfalls wird eine detallierte Prozess- und Aufgabenanalyse
durchgefuhrt. Auf dieser Basis werden Back-Office Modelle fir den Einkauf entwickelt und
bewertet. Zunachst findet eine qualitative Bewertung mittels SWOT-Analyse statt. Diese
Bewertung wird folgend mit einer Nutzwertanalyse quantifiziert. Das Kapitel 4 wird mit einem
Fazit abgeschlossen.

Die entwickelten Back-Office Modelle fiir den Einkauf werden daraufhin mittels einer Online-
Umfrage in der Praxis auf Relevanz tberpruft.

AbschlieBend wird die die Forschungsmethodik der Arbeit kritisch reflektiert und die
Ergebnisse final zusammengefasst. Ein Ausblick wird formuliert.

18Eigene Darstellung.




Forschungsmethodik

Es wird ausdricklich darauf hingewiesen, dass die Formulierungen dieser Masterarbeit nicht
Gender diskriminierend sein sollen. Es wird vielfach versucht die Satze méglichst neutral zu
formulieren. Sollten trotzdem noch gewohnte mannliche Sprachform bei personenbezogenen
Substantiven und Pronomen verwenden worden sein, soll dies der vereinfachten Lesbarkeit
dienen und impliziert keine Benachteiligung der Geschlechter. Es sind jederzeit alle

Geschlechter gemeint.

2 Forschungsmethodik

2.1 Forschungsfragen

Im Sinne der Zielsetzung dieser Masterarbeit werden konkrete Forschungsfragen formuliert:

Welche Back-Office Organisationsmodelle existieren fir die Zusammenfassung von
Unterstitzungstatigkeiten und -services im Allgemeinen und sind diese auf

Einkaufsorganisationsformen transformierbar und folglich fur die Einkaufspraxis relevant?

Welche Zielsetzungen, Vor- und Nachteile haben diese Organisationsmodelle und haben Sie

das Potenzial die Leistungsschwache des Einkaufs zu minimieren?

Welche (Teil-)Prozesse und Aufgaben sind fiir die potenzielle Biindelung in einer eigenen

Organisationseinheit im Allgemeinen und speziell im Einkauf geeignet?
2.2 Literatur Review

In der Vorgehensweise wird beschrieben, dass in Kapitel 3 ein Literatur Review durchgeftihrt
wird. Das Literatur Review beschreibt die Forschungsmethodik ein bewertenden
Literaturtiberblick zu einem bestimmten Thema oder gezielten Forschungsfragen zu geben

und stellt haufig den Beginn von wissenschaftlichem Arbeiten dar.®

Aus der 0.g. Zielsetzung und den Forschungsfragen wird in dieser Masterarbeit ein Literatur-
Review zu den Themen Back-Office und Einkauf durchgefiihrt. Es wird eine ausfihrliche
Literaturrecherche in der Bibliothek, Fachzeitschriften und -journals, sowie im Internet
durchgefuhrt. In Abbildung 2 ist dargstellt, welche Themenfelder detailliert untersucht
werden. Im Laufe der Recherche sind einige Themen dazu gekommen, die vorher noch nicht
berlcksichtigt worden sind. Diese werden mit einem anderen Blauton dargestellt. Die

Themenfelder werden immer in deutsch und englisch recherchiert.

dvgl. Technische Universitat Hamburg [Hrsg.] (2015).




Forschungsmethodik

Prozesslandkarte/
Purchasing Process Back-Office
Model (PPM)

Einkaufsorganisation Einkaufsprozesse

Back-Office
Services
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operativ

Zentral vs. dezentral . Service
- ! Management
Einheit fir /
. A unterstiitzende o
hybrid P Tatigkeiten
d Buyer .
i
tion
) . Outsourcingim
Materialgruppen- [ Iy Einkauf

management

- . e Buying Center M Outsourcing / Business
Shared Service Center .
Center-led - Process Outsourcing

Abbildung 2: Literaturrecherche?®

2.3 Action Research

Action Research oder Aktionsforschung wird durch Sagor als disziplinierter
Untersuchungsprozess definiert, der von und fur diejenigen durchgefihrt wird, die die Aktion
durchfiihren. Der Hauptgrund fiir die Durchfiihrung von Aktionsforschung besteht darin, den
Akteur bei der Verbesserung und/oder Verfeinerung seiner Handlungen zu unterstitzen. Aus
diesem Grund wird Action Research haufig als zyklischer und iterativer Prozess verstanden?!

Im Zuge der beruflichen Tatigkeit des Autors als Abteilungsleiter Purchasing Direct Materials
kann die Masterarbeit als Action Research verstanden werden. Innerhalb der
Einkaufsorganisation Bischof + Klein Holding SE & Co. KG wird eine Implementierung eines
Back-Offices als Fuhrungsfunktion begleitet. So soll durch die Master-Thesis das Thema
Back-Office ausfuhrlich erschlossen werden und Uber die Erfahrungen aus der Praxis hinweg
tberden ATell errandi g ees erbchlassen Inf@matiomen .solleD iineder
Praxis genutzt werden. Subjektive Erfahrungen aus der Praxis flieBen im Zuge dieser
Masterarbeit mit ein. Diese sollen mdglichst objektiv durch Literaturquellen eingeordnet

werden.

20Eigene Darstellung.
2lvgl. Staron (2020), S. 3.
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2.4 Methoden zur Bewertung

2.4.1 SWOT-Analyse

Im Zuge der Masterarbeit werden unterschiedliche Methoden zur Bewertung eingesetzt.
Diese werden im Folgenden kurz beschrieben.

Die SWOT-Analyse stellt eine Methodik zur internen Analyse Uber Starken (Strengths) und
Schwéachen (Weaknesses), sowie Uber eine externe Analyse der Chancen (Opportunities)
und Risiken (Threats) dar. Die SWOT-Analyse ist vielseitig einsetzbar und bietet eine
transparente qualitative Darstellung der Starken und Schwachen, sowie der Chancen und
Risiken. Daraus kann Handlungsbedarf identifiziert und sich auf Aktivitaten fokussiert

werden.??
2.4.2 Nutzwertanalyse

.,Nutzwertanalyse ist die Analyse einer Menge komplexer Handlungsalternativen mit dem
Zweck, die Elemente dieser Menge entsprechend den Praferenzen des
Entscheidungstragers bezliglich eines multidimensionalen Zielsystems zu ordnen. Die
Abbildung dieser Ordnung erfolgt durch die Angabe der Nutzwerte (Gesamtwerte) der
Alternativen."?® Daraus lasst sich ableiten, dass die Nutzwertanalyse grundsatzlich der
quantitativen Vergleichbarkeit von mehreren Alternativen dient, die mehrere Ziele
berlcksichtigen. Jede Alternative bringt dem Entscheidungstrager einen Nutzen, der nicht
ausschlie3lich von monetarer Art sein muss. Ein Zielsystem stellt die Basis flur diese
Vergleichbarkeit dar. Der Nutzwertbetrag ergibt sich aus dem Grad, inwiefern ein bestimmtes
Ziel erreicht ist und der Gewichtung oder Praferenzen, die der Entscheidungstrager diesem
Ziel beimisst. Das Produkt aus dem Erfillungsgrad und der Gewichtung bildet die einzelnen
Nutzwerte. Die Summe aller Nutzwerte ergibt den Gesamtnutzen. Durch diese
., Aufrechenbarkeit des Nutzen"?* werden geringe und hohe Nutzwertbeitrage ausgeglichen.
Dadurch wird das Gesamtergebnis vergleichbar.?® Der Erfullungsgrad beschreibt eine
einheitliche Dimension, welche den Punktwert darstellt, in welchem Mal3 das Ziel erflllt
wird.?® Um dem Erfiillungsgrad eine Messbarkeit zuzuordnen, missen Faktoren mit Skalen
eingefihrt werden.?” Zu jedem Faktor muss eine Skala entwickelt werden, die in ihrer

Skalenldnge und Skalenrichtung gleich ist, sich jedoch in ihrer Wertetabelle oder

22ygl. Schawel/ Billing (2012), S. 249ff.
23Zangemeister (1976), S.45.

2Rinza/ Schmitz (1992), S.37.

25Vgl. Rinza/ Schmitz (1992), S.36f.
26Vgl. Rinza/ Schmitz (1992), S.65.
27\Vgl. Zangemeiste (1976), S.143.
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Wertefunktion unterscheiden kann. Die Skalenléange stellt die Differenzierbarkeit der Werte

dar.?®
2.4.3 Online-Umfrage

Umfragen dienen der quantitativen Datenerhebung unter dem Einsatz systematischer
Methoden der Befragung.?® Es wird zwischen personlicher, telefonischer, schriftlicher und
Online-Umfragen differenziert. Besonders die Online Umfrage gewinnt seit der Nutzung des
Internet zunehmend an Bedeutung und ist inzwischen die meistgenutzte Umfrageform.*° Ziel
ist mithilfe der systematischen Erhebung Aussagen Uber eine definierte Gruppe zu treffen.
Um 100 Prozent sichere Aussagen Uber diese definierte Gruppe treffen zu kénnen, ist eine
Vollerhebung, die Befragung aller Elemente dieser definierten Gruppe, notwendig. Diese
Vollerhebung ist in den meisten Fallen wirtschaftlich nicht sinnvoll bzw. praktisch nicht
machbar. Aus diesem Grund werden sich in der Umfrageforschung mathematisch i
statistische Grundlagen bedient. Diese definierte Gruppe wird folglich als Zielpopulation oder
Grundgesamtheit beschrieben. Aus dieser Zielpopulation wird eine Stichprobe ausgewahlt,
also nur bestimmte Elemente, bei denen die Umfrage durchgefuhrt wird. Aus den
Ergebnissen der Befragung der Stichprobe sollen Aussagen getroffen werden, die fur die
Grundgesamtheit gultig sind.3® Um diese Rickschlisse zu ermdglichen, missen die
Gutekriterien Objektivitdt, Reliabilitat, Validitdt und Reprasentativitat beachtet werden.
Objektivitat bedeutet, dass die Daten mdglichst unabhéngig von den Personen sind, die die
Umfrage durchfiihren. Validitat behandelt die Fragestellung, ob das richtige gemessen wird.
Reliabilitat beschreibt die Reproduzierbarkeit der Ergebnisse. Reprasentativitat befasst sich
mit der Problematik, dass die Ergebnisse der Stichprobe ebenfalls fiir die Grundgesamtheit
glltig sind. Reprasentativitdt ist mathematisch gegeben, wenn alle Merkmale und deren
Kombinationen aus der Grundgesamtheit, auch in der Stichprobe vorkommen. Dies kann
durch zufallsbasierte Auswahlverfahren der Stichprobe ermdglicht werden. Es funktioniert
jedoch nur, wenn bspw. ein zentrales Verzeichnis der Zielpopulation verfiigbar ware, alle
Mitglieder adressierbare waren oder keine Verzerrung durch Nichtteilahme (Non-Response)
vorkommen wuirde. Non-Response bedeutet, dass fast immer eine Verzerrung entsteht, da
bestimmte Personen nicht erreichbar oder anwesend sind, nicht die Fahigkeit zur
Beantwortung haben oder die Teilnahme verweigern. Weiterfihrend existiert Item-
Nonresponse. Das bedeutet, dass Teilnehmer mit der Umfrage starten, aber einige Fragen
nicht beantworten. Teilnehmer, die starten und die Umfrage nicht beenden, werden Drop-
Outs genannt.®? Die Verzerrung kann durch eine Ricklaufquote bzw Ausschopfungsquote

ausgewiesen werden. Rickschlisse daraus zu ziehen, ist sehr schwierig, da die

28ygl. Rinza/ Schmitz (1992), S. 71ff.
29\/gl. Faulbaum (2019), S. 3.

30Vvgl. Theobold (2017), S. 17.

31vgl. Faulbaum (2019), S. 3ff.
32vgl. Theobold (2017), S. 373ff.
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Gegegebenheiten der Nichtantwort h&ufig nicht bekannt sind. Somit zeigt die Praxis, dass
eine 100 Prozent reprasentative Stichprobe haufig gar nicht mdglich ist und ein Kompromiss
zwischen Kosten, Zeit und Stichprobenauswahl herbeigefiihrt werden muss.*®* Auch durch
eine strukturell inhaltliche Vorgehensweise kann gewahrleistet werden, dass in gewissen
Grenzen Riuckschlisse gezogen werden kénnen. So fasst Ray Poynter flr die Praxis in
seinem 2010 verdéffentlichen Buch zur Online-Marktforschung zusammen, dass trotz aller
Einschrankungen und methodischen Probleme die Online-Marktforschung in der Regel

funktioniert.®*

3 Literatur Review

3.1 Back-Office

3.1.1 Konzept

Zunachst wird in dieser Masterarbeit mit dem Literatur Review gestartet und die Literatur

zum Thema Back-Office beleuchtet und aufgearbeitet.

Das Back-Office wird als eine Einheit definiert, in der alle unterstitzenden und
administrativen Prozesse fur den Kunden nicht wahrnehmbar im Hintergrund ablaufen.® Die
Literatur des Back-Office Konzeptes geht haufig zuriick auf Richard W. Chase. Dieser
befasst sich intensiv mit der Forschung von Service-Systemen. Service i Systeme kdnnen je
nach Intensitat des Kundenkontaks klassifiziert werden. Die Aufgabenstellung des Kunden
ist nicht vorhersehbar bzw. planbar. Aus diesem Grund werden in Service-Systemen
Elemente mit wenig Kundenkontakt und viel Kundenkontakt unterschieden. Diese
Differenzierung sollte durch die Unterscheidung von unterschiedlichen Funktionen und
Gruppen geschehen, sodass die jeweilige Gruppe die entsprechende Aufgabe durchfuhrt.
Chase stellt fest, je weniger Kundenkontakt besteht, desto besser sind die Systeme
kontrollierbar und somit steigt die Effizienz der Arbeit. Er beschreibt diese Situation als
Atechnical cor efi, Pwmauktions-ebzwi Engp&ssthearie, vod dar Umwelt
abgeltst werden kann, sodass diese Systeme stetig produzieren kénnen. Diese separate

Einheit wird als Back-Office bezeichnet.3®

Metters und Vargas und darauffolgend Zomerdijk und Vries setzen auf diese Theorie auf. Sie
definieren, dass Prozesse anhand der Back-Office und Front-Office Komponenten analysiert
werden sollten. Front-Office Aktivitdten sind diese, wo der Kunde benétigt wird. Back-Office

Aktivitaiten konnen ohne Kunden im Hintergrund ausgefilhrt werden. Diese Aktivitaten

33ygl. Faulbaum (2019), S. 495ff.
34vgl. Theobold (2017), S. 373ff.
35Vvgl. Felisiak (2000), S. 82ff.
36Vvgl. Chase (1978), S. 137ff.
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werden voneinander getrennt und in unterschiedlichen Funktionen und Einheiten ausgefihrt.
Die unterschiedlichen Einheiten kbnnen geographisch voneinander getrennt werden. Metters
und Vargas setzen die Entkopplungsentscheidung in Relation zum strategischen Fokus,
sodass unterschiedliche Strategien zur Organisationsgestaltungen entwickelt werden
konnen.®” Zomerdijk und Vries erweitern die Gestaltungsentscheidung tber die reine
Kundenkontaktfrage hinaus und differenzieren drei Entscheidungen, sodass unterschiedliche

Ansétze zur Organisationsgestaltungen entstehen.38
3.1.2 Strategien zur Organisationsgestaltung

Die Organisationsgestaltung eines Back-Offices kann anhand unterschiedlicher
Vorgehensweisen und Gestaltungsparameter durchgefiihrt werden. Diese haben Einfluss auf
die strategische Ausrichtung und die Zielerreichung der Organisation.

Organisationgestaltung nach Entkopplung durch Kundenkontakt

Die Organisationsgestaltung nach Entkopplung durch Kundenkontakt geht wie bereits
beschrieben zuriick auf Chase. Dieser hat ein strukturiertes Modell zur Entkopplung und
Regruppierung von organisatorischen Sub-Einheiten entwickelt. Das Modell basiert auf
generellen Konzepten der Organisationsentwicklung:3®

Schutz des technischenKerns ( APr ot ett¢ i oemclrhi:cal coref)

Chase adaptiert die Produktionstheorie und transferiert diese auf Service-Systeme: Aus der
Produktionstheorie geht hervor, dass der Produktionsprozess mdglichst gegen
Umwelteinfliisse geschitzt werden soll, sodass bei gleichbleibender
Produktionsgeschwindigkeit und spezifizierter Qualitat produziert werden kann. An den
Schnittstellen der Organisation werden Input-/ Output Transaktionen ausgeflihrt, die
Ressourcen benétigen, um eine Leistung zu erbringen. Wird dieser technische Kern in

Systeme mit niedrigem Kundenkontakt platziert, kann das System effizient produzieren.
Organisatorische Trennung:

Die Organisation wird in unterschiedliche Einheiten getrennt, die aufgrund des Grades an
Kundenkontakt unterschiedliche Ziele verfolgen.®® Hier wird haufig zwischen Effektivitats-

und Effizienzzielen unterschieden.*® Diese separaten Sub-Einheiten werden unter

37vgl. Metters/ Vargas (2000), S. 663ff.

38Vgl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.

3%Hier und im Folgenden Vgl. Chase/ Tansik (1983), S. 1037ff.
40vgl. Chase/ Tansik (1983), S. 1037ff.

4lvgl. Bach/ Brehm/ Buchholz/ Petry (2017), S. 25.
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unterschiedliche Fuhrungen gestellt, sodass jede Einheit ihre organisatorischen Ziele

erreichen kann.*?

Quasiproduktions Service-
Systeme

Reine Service-Systeme

Gemischte Service-Systeme

+ Sehr viel Zeit fur » Mix aus direktem » Komplett separate Einheit ohne

Kundenkontakt notwendig Kundenkontakt und Kundenkontakt
- Haufig physische Prasenz administrativen Aufgaben, die

notwendig im Back-Office im Hintergrund - Beispiele:

IR * Innendienst von Banken, IT-

- Beispiele: o Firmen, Staatliche Behérden

- Krankenh&user - Beispiele:

- Hotels * Banken

« Restaurants » Post-Filialen

» Schulen

Abbildung 3: Klassifizierung von Service-Systemen nach Chase*

Die zentrale Bedingung im Modell ist der Kundenkontakt. Dies wird in einer Formel

ausgedriick: 1 ¢ 0 Q¢ ®VMNGE WOE &

. Je groBer der

Zahler und somit die Zeit des Kundenkontaktes ist, desto niedriger wird die Effizienz. Dies
basiert auf der Annahme, dass der Kundenkontakt nicht planbar ist. Diese Formel setzt er in
Relation zu seiner Klassifizierung von Service-Systemen. Die gemischten und
guasiproduktions Service T Systeme bieten das Potential eine Entkopplung zum Kunden
durchzufiihren, sodass die Effizienz gesteigert werden kann. Eine organisatorische Trennung
in zwei Einheiten wird durchgefuihrt. Es wird in Front- und Back-Office differenziert. Fur die

getrennten Einheiten werden unterschiedliche Gestaltungsparameter beriicksichtigt.**

Tabelle 1: Gestaltungsparameter nach Chase*®

Gestaltungsparameter

Ziele

Skills

Entscheidungsprozess

Planung

Auslastung

Lokalisierung

Front-Office

Effektivitatssteigerung im Sinne der
Leistungserbringung der
Kundenerwartungen

Spezialisierung in
personlichkeitsorientierten Fahigkeiten

situativ mit Kunde

nicht mdglich

Peaks missen abgedeckt sein, sonst
nimmt der Kunde einen schlechten
Service wahr

in der Nahe des Kunden

Back-Office

Effizienzsteigerung in der Abwicklung
der Prozesse

Spezialisierung in analytischen und
prozessualen Féhigkeiten

systematisch anhand
Prozessparametern

Anhand einer systematischen Aufnahme
des Prozessinputs im Auftragseingang
moglich

Durchschnittslevel muss abgedeckt sein
und somit mit der Planung abgestimmt
sein

in der Nahe der Ressourcen

42ygl. Chase/ Tansik (1983), S. 1037ff.

43In Anlehnung an Chase/ Tansik (1983), S. 1037ff.
44Vgl. Chase/ Tansik (1983), S. 1037ff.

45In Anlehnung an Chase (1978), S. 137ff.
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Chase stellt einen Fragenkatalog zur Verfigung, der zur Gestaltung von effizienten
Systemen genutzt werden kann. Dieser fuhrt zu weiteren Fragen, sodass die Zielsetzung im
Detail ergrindet wird. Der Fragenkatalog kann auf unterschiedlichenen hierarchischen

Ebenen von Organisationen angewendet werden“®;

Welches Service-System herrscht vor?
Wie viel Stunden Kundenkontakt werden fiir die Ausfihrung der Aufgabe eingesetzt?
Sind die aktuellen Prozesse auf die heutige Struktur aufgesetzt?

Werden Ziele nach Effektivitat und Effzienz differenziert?

= =4 4 A -2

Kdnnen Prozesse und Aufgaben separiert werden, sodass unnétiger Kundenkontakt
vermieden wird?

=

Kodnnen daraus separate Einheiten gebildet werden?
Wirde die Durchfiihrung der Prozesse und Aufgaben in den separaten Einheiten die
Vorteile der Effizienz erhalten?

I Konnen daraus weitere Kostenreduzierungen abgeleitet werden?

Organisationsgestaltung durch Analyse der Strategie und der Serviceleistung:

Service Servicefokussierung Professionalisierung

Strategischer Fokus
der
Operationalisierung

Kostenreduktion

Kosten

niedrig hoch
Level der Entkopplung
Abbildung 4: Portfolio nach Metters und Vargas*’
Entgegen der reinen Gestaltung nach Entkopplung durch Kundenkontakt, halten Metters und

Vargas, sowie Zomerdijk und Vries fest, dass es nicht zwingend notwendig ist, dass

46ygl. Chase (1978), S. 137ff.
47In Anlehnung an Metters/ Vargas (2000), S. 665.
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verschiedene Mitarbeiter Front- und Back-Office Aufgaben getrennt ausfiihren missen. Es

ist nicht zwingend notwendig Mitarbeiter in separaten Einheiten zu gruppieren.“

Vargas und Metters setzen die Entscheidung Uber das Level der Entkopplung zwischen
Front- und Back-Office in Relation zum strategischen Fokus, in dem zwischen einer
Kostenreduzierungs- oder Service Strategie differenziert wird. Es wird daraus abgeleitet,
dass ein Portfolio mit vier unterschiedlichen Strategien zur Organisationsgestaltung

entsteht.*®
Kostenreduktion:

Die Kostenreduktionsstrategie beschreibt die klassische Idee der Entkopplung nach Chase.
Das Back-Office und Front-Office werden voneinander entkoppelt, sodass im Back-Office die
Prozesse standardisiert und im Sinne der Economy of Scale ausgefiihrt werden. Dadurch
entsteht eine Reduzierung der Kosten. Als Nachteile werden aufgefuhrt, dass durch die
Schnittstelle langere Durchlaufzeiten bendtigt werden und die Verantwortlichkeiten nicht
zwingend klar verteilt sind. Auf3erdem leidet die Flexibilitdt, da das Back-Office keine
speziellen Aufgaben aufgrund des hohen Standardisierungsgrads umsetzen kann.

Kiosk:

Das Back-Office und Front-Office bleiben zusammen, damit keine erhdhten Kosten aufgrund
einer zusatzlichen Schnittstelle entstehen. Die Mitarbeiter fihren somit alle Aufgaben selbst
aus. In der Kapazitatsplanung der Mitarbeiter muss beriicksichtigt werden, dass Zeiten fir
die Back-Office Tatigkeiten eingeplant werden missen. Als Nachteile wird festgestellt, dass
die Mitarbeiter nicht als kompetent wahrgenommen werden, wenn ein sehr breites Produkt-
bzw. Aufgabenspektrum vorherrscht. Die Mitarbeiter wirken haufig Uberlastet. Es besteht
zusatzlich die Mdoglichkeit das es zu langen Prozessdurchlaufzeiten kommt, da flr den
Stakeholder eine falsche Priorisierung getroffen wird. AuRerdem kann dies zu
Qualitatsproblemen fuhren, da viele Mitarbeiter die gleichen Prozesse in unterschiedlicher

Weise ausfiihren.
Professionalisierung

Eine Entkopplungsentscheidung wird nicht aufgrund der reinen Kostensenkung, sondern zur
Professionalisierung der Organisation getroffen. Die Mitarbeiter werden nach ihren
Fahigkeiten eingesetzt und konnen sich weiter spezialisieren. Die Back-Office Tatigkeiten
sind fokussiert und mit hoher Qualitat auszufihren. Elementarer Erfolgsfaktor ist die

Defintion der Schnittstelle. Es kann eine separate Einheit des Back-Offices aufgebaut

48ygl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
49Siehe Abbildung 4.
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werden oder ein Back-Office Mitarbeiter wird einem Front-Office Mitarbeiter zugeordnet. Dies

ist sehr erfolgreich, wenn beide Mitarbeiter die strategischen Ziele erreichen wollen.
Servicefokussierung:

Diese Strategie wird gewahlt, wenn sich auf spezialisierte Services fokussiert werden soll.
Diesbeziglich wird eine sehr hohe Flexibilitdt und Rickmeldungsquote bendétigt. Das Ziel
einer qualititativen Leistungserbringung und somit die Effektivitat steht deutlich Gber der
Effizienz. Technologie kann als Unterstitzung eingesetzt werden. FiUr die Ausflhrung
bendtigen die Mitarbeiter ein sehr breites Skill-Set. Die Mitarbeiter haben viel Erfahrung und
kennen die Kunden genau, sie haben ein sehr gutes Netzwerk und eine gute Beziehung zu

den Kunden.*® Ein klassisches Beispiel sind Unternehmensberatungen.

Auch Zomerdijk und Vries halten fest, dass eine Reorganisation nicht ausschlie3lich anhand
der Entkopplungsentscheidung nach Kundenkontrakt getroffen werden muss. Eine
Entkopplung ist nicht zwingend notwendig. Der zu erbringende Service und die generelle
Strategie der Organisation missen naher betrachtet werden und haben Einfluss auf die
Entscheidung. Anhand von drei Entscheidungen koénnen unterschiedliche Back-Office
Organisationsmodelle gestaltet werden:

Kundenkontaktentscheidung:

Die Serviceleistung muss naher untersucht werden. Das Potential zwischen Verbesserung
der Effektivitat im Front-Office und die Effizienzsteigerungen des Back-Offices, missen
bewertet werden. Es muss entschieden werden, welche Services zwingend mit

Kundenkontakt ausgefuihrt werden und welcher Mehrwert dadurch geboten wird.
Entkopplungsentscheidung:

Darauffolgend sollte eine Entscheidung tber die Entkopplung getroffen werden: Entkopplung
birgt die Vorteile der Spezialisierung fir unterschiedliche Aufgaben. Persdnlichkeitsprofile
der Mitarbeiter kdnnen mit den Aufgaben abgestimmt werden. Kopplung hat die Vorteile der
Flexibilitat und Verantwortung. Aul3erdem sind die Mitarbeiter gut ausgelastet. Bei der
Entkopplung kann nach verschiedenen Grinden klassifiziert werden. Die eine Sichtweise ist
eine Entkopplung nach Kundenkontakt. Eine weitere Entkopplungmdoglichkeit ist die
Differenzierung nach Front-Office und Back-Office Funktionen, die in unterschiedlichen

Einheiten ausgefiihrt werden.

50vgl. Metters/ Vargas (2000), S. 663ff.
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Die Gruppierungsentscheidung:

Die Grundidee ist 2zwei unterschiedliche Einheiten zu implementieren, die mit
unterschiedlichen Zielen und Fuhrungen arbeiten. Zomerdijk und Vries stellen fest, dass dies
nicht immer das Sinnvollste ist. Es kénnen auch Mitarbeiter in der gleichen Abteilung an dem
gleichen Ziel arbeiten. Somit ist eine Entscheidung Uber zentrale Einheit oder einer
Kombination aus Front-Office und Back-Office Mitarbeiter in der gleichen Abteilung
notwendig. Eine weitere Ausrichtung ist die Differenzierung nach Marktgruppen oder einer

funktionalen Orientierung. Dafir sind Kriterien zur Clusterung wie Wissen und Skills der

Mitarbeiter, Prozesse nach Zeit, Output, nach Kunde und Ort notwendig.

Tabelle 2: Zusammenfassung Vor- und Nachteile>!

Vorteile Nachteile
Ent- Standardisierung Schnittstelle

kopplung PR s .. .
einheitliche Qualitat langere Durchlaufzeiten
Skaleneffekte Flexibilitat
Konzentration auf Kernkompetenz keine klaren Verantwortlichkeiten
Spezialisierung und Nutzung verschiedener MA
Skills
Erhdhung der wahrnehmbaren Leistung beim
Stakeholder
Lokalisierung in Niedriglohnlander

Kopplung keine Schnittstelle fehlende Kompetenz aufgrund breites

keine Informationsverluste

keine Wartezeiten

Ein Verantwortlichen und Entscheider

hohe Auslastung

Aufgabenspektrum
Uberlastung

Stakeholder Unzufriedenheit aufgrund falscher
Priorisierung
lange Durchlaufzeiten

Qualitatsprobleme

Flexibilitét

Es kénnen generell die Vor- und Nachteile in Tabelle 2 flr Entkopplung und Kopplung
zusammengefasst werden. Als Fazit wird festgehalten, dass eine Analyse der Strategie und
des Services durchgefuhrt werden mussen. Nur so kann festgelegt werden, welche
werden.  Daraufhin  kénnen  unterschiedlichen

Gestaltungsstrategien  ausgewahlt

Organisationsauspragungen und -ausrichtungen entwickelt werden.>?
3.1.3 Zielsetzung und Vorteile

Grundsatzlich zeigt sich, dass jede Abteilungsaufgabe in einem Unternehmen als

gemischtes Service-System verstanden werden kann. Abteilungen missen eine

wahrnehmbare Leistung fir ihre Kunden, in diesem Fall andere Abteilungen oder externe

Stakeholder, produzieren. Diese Kunden stellen Erwartungen an die Abteilung, welche erfiillt

51Eigene Darstellung zusammengefasst aus den Quellen.
52ygl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
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werden muassen. Die zu erbringende Leistung kann in adminstrativen Abteilungen als Service
verstanden werden.>® Unternehmen, aber auch Abteilungen mussen sich kontinuierlich
strategisch weiterentwickeln und die Kosten senken. Die Organisationen kénnen sich nicht
mehr nur auf eine Performance-Kennzahl beschranken, sondern muissen unterschiedliche
Kennzahlen gleichzeitig erreichen.>* Es ergeben sich grundsatzliche Zielsetzungen, die je

nach Strategien zur Organisationsgestaltung leichter bzw. schwieriger erreicht werden:
Effizienzsteigerung und Kostensenkung

Durch eine Entkopplung zu einer eigenen Back-Office Einheit stellen sich deutliche
Produktivitats- und Effizienzsteigerung ein. Diese resultieren aus der Entkopplung zum
Kunden, sodass eine Planbarkeit gewahrleistet ist.>> AuRerdem fuhrt dies zu einer
Bundelung der Aufgabe. Die Prozesse werden standardisiert und optimiert. Es stellt sich eine
Reduzierung der Prozessdurchlaufzeiten ein. In Summe fiihren diese Vorteile zu einer
deutlichen Kostenreduzierung.>® Diese kann durch die Auslagerung in Lander mit giinstigen

Lohnkosten unterstitzt werden.>’

Demgegenuber wird festgestellt, dass die richtige Ausfiihrung von Back-Office Tatigkeiten im
Front-Office, also in einer gekoppelten Einheit, ebenfalls zu Effizienzsteigerungen fihren
kann, da keine Schnittstelle bendtigt wird und so Wartezeiten vermieden werden.5®

Beides haben Metters und Vargas in der Achse Aostenfiim Portfolio veranschaulicht. Durch
Effizienzsteigerungen in einer gekoppelten bzw. entkoppelten Einheit werden
Kostensenkungspotentiale genutzt. Zur Feststellung der richtigen Strategie zur

Organisationsgestaltung ist die Untersuchung der Strategie und des Services notwendig®®
Qualitatssteigerung

Eine Entkopplung zu einer separaten Einheit fihrt zu einer Blindelung der Aufgaben und des
Know-hows. Prozesse werden einheitlich gestaltet. Dies fuhrt dazu, dass sich eine
Qualitatssteigerung des Prozessoutputs darstellt.®® Fur die Ausfihrung werden fur das Front-
und Back-Office unterschiedliche Mitarbeiterfahigkeiten benétigt. Fir den Kontakt mit dem
Kunden werden interpersonelle Fahigkeiten benétigt, im Back-Office eher analytische und
prozessuale Fahigkeiten. Die Separierung unterstitzt die Gestaltung nach unterschiedlichen

Interessen und Fahigkeiten der Mitarbeiter.®® Die Bindelung im Back-Office wird als

53yvgl. Chase (1978), S. 137ff.

54vgl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
%SVvgl. Chase (1978), S. 137ff.

56Vvgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 33ff.
57vgl. Worell (2001), S.6ff.

58vgl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
59vgl. Metters/ Vargas (2000), S. 663ff.
60vgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 33ff.
61vgl. Chase (1978), S. 137ff.
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Kernkompetenz wahrgenommen. Es stellt sich eine Lernkurve ein, wodurch sich weitere
Steigerungen der Qualitat und erganzend der Geschwindigkeit einstellen.? Es kommt zu
einer Akzeptanz der qualifizierten und spezialisierten Mitarbeiter und folglich zu einer

Motivationssteigerung.53

Demgegenuber kann die Bindelung ebenfalls zu Qualitatssteigerungen fiihren, da eine
deutlich breitere Aufgabenvielfalt bearbeitet werden kann. Die nicht vorhandene Schnittstelle
fuhrt auBerdem zur Vorbeugung von Informationenverlusten. So kann ebenfalls die Qualitat

gesteigert werden.®
Effektivitatssteigerung

Organisationen werden nicht nur an der Effizienz und Qualitat gemessen. Besonders wichtig
ist die effektive Erbringung der Leistung bzw. des Services. Dies wird primar vom Kunden
wahrgenommen. Eine Entkopplung der Einheiten bietet den Vorteil, dass sich die separaten
Einheiten auf die jeweilige Kernkompetenzen konzentrieren konnen. Das bedeutet, dass sich
das  Front-Office auf die Kernprozesse konzentrieren und  somit die
Wertschopfungsorientierung verbessern kann. Der Kunde nimmt eine Erhdéhung der
Serviceleistung und -kompetenz wahr.%® Im Back-Office wird der Service zur Kernkompetenz.
Es stellen sich die bereits beschrieben Qualtitdsvorteile ein, sodass dies auch als Steigerung

der Kompetenz wahrgenommen wird.

Bei der Kopplung schatzt der Kunde, wenn der Service mit einem hohen Servicegrad und
hoher Qualitat vor Ort erbracht wird. Wenn dies mdglich ist, macht eine Kopplung Sinn.
Besonders trifft dies aber auf sehr spezielle Services zu, wo ein breites Skill-Set benétigt

wird. Somit ist erneut die nahere Betrachtung der Strategie und des Services notwendig.%®
3.1.4 Organisationsauspragung und -ausrichtung

Die beschriebene Organisationsgestaltung und Zielsetzungen beschreiben die Strategien zur
Verbesserung der Leistung von Organisationen. Je nach Strategie der
Organisationsgestaltung koénnen unterschiedliche Organisationsausprdgungen und -
ausrichtungen entwickelt werden, die flr einige Zielsetzungen einen sehr hohen
Erfullungsgrad aufweisen und fir andere eher ein Zielkonflikt. In der Literatur sind besonders
fur die entkoppelte Back-Office Einheiten unterschiedliche Organsiationsauspragungen und

i ausrichtungen zu finden, die im Folgenden néher erlautert werden.

62vgl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
63vgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 33ff.
64vgl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
65Vvgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 17ff.
66Vvgl. Metters/ Vargas (2000), S. 663ff.
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Auspragung nach Zentralisierungsgrad:

Separate Organisationseineiten koénnen geographisch voneinander getrennt werden.
Zomerdik und Vries identifizieren in der Gruppierungsentscheidung, dass ein
Zentralisierungsgrad definiert werden muss.®” Wenn eine Entscheidung auf Entkopplung und
Neugruppierung gefallt wird, dann ist der Grad der Zentralisierung, sowie der Lokalisierung

zu definieren. Es existieren unterschiedliche Auspragungen®®:
Grindung einer Fachabteilung in einer Geschéftseinheit:

Es wird eine separate Einheit in der Geschaftseinheit gebildet, in der die die Back-Office
Tatigkeiten gebundelt werden. Die Verantwortung bleibt rechtlich im Unternehmen und in der

entsprechenden Abteilung.
Grundung eines Zentralbereichs in der Spitzeneinheit:

Es wird ein separater Zentralbereich fir die Konzernspitze gegrindet, in der die Back-Office
Tatigkeiten gebiindelt werden. Die Verantwortung bleibt weiterhin im Unternehmen, liegt

aber in der Konzernspitze.
Grundung eines Shared Service Centers:

Es wird eine rechtlich und wirtschaftlich selbstandige Unternehmung gegriindet, die sich auf
die Bindelung der Support- und Service-Funktionen beschrankt, sodass sich die
Muttergesellschaft auf die strategischen Prozesse fokussieren kann. Die Muttergesellschaft
bleibt Kapitalteilhaber und ist in der Uberwachungs- und Kontrollfunktion vertreten. Das
Know-how bleibt im Unternehmen und es entsteht keine Abhangigkeit zu externen
Stakeholdern.

Outsourcing:

Die Services und Dienstleistungen werden komplett ausgelagert und extern zugekauft. Die
Verantwortung liegt nicht mehr im eigenen Unternehmen, sondern der erbrachte Service

kann nur noch Uber eine vorherige Spezifikation kontrolliert werden.

Je nach Auspragung entstehen Unterschiede in verschiedenen Parametern, die Einfluss auf
die Organisation haben. Zum Beispiel die juristische Form und folglich die Unabh&ngigkeit. In
einer umfangreichen Tabelle im Anhang sind die Unterschiede zusammenfassend

dargestellt.®®

67vgl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
88Hier und im Folgenden vgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 17ff.
89Siehe Anhang Tabelle 10
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Ausrichtung nach Servicearten:

Wenn eine Entscheidung auf Entkopplung und Neugruppierung gefallt worden ist, kann
festgestellt werden, dass generell zwei unterschiedliche Ausrichtungen der Organisation zu
erkennen sind, die auf die Art des zu erbringenden Service zurlick gehen. Eine funktionale
bzw. transaktionsorientierte Ausrichtung oder eine markt- bzw. expertisebasierte
Ausrichtung: Diesbeziiglich miussen weitere Einflussfaktoren beriicksichtigt werden. So gilt,
dass die Skills der Mitarbeiter, sowie die Prozesse und Aufgaben eine wichtige Rolle
spielen.”® Auf Basis einer Analyse kann erfasst werden, welche Ausrichtung fur die

Erreichung der Zielsetzung sinnvoller sind.”

Funktionale/ transaktionsbasierte Auspragung:

Umwelt

Front-Office: Back-Office:

Markt 1 Markt 2 Markt 3 Funktion 1 Funktion 2 Funktion 3

Abbildung 5: Funktionsorientiertes Back-Office Modell”®

Bei der funktionalen Ausrichtung handelt es sich um eine separate Einheit des Back-Offices,
in der die unterschiedlichen Verwaltungs- und prozessorientierten Unterstiitzungsaufgaben
jeweils in einer zentralen Funktion gebindelt werden. Durch die Zusammenlegung in eine
zentrale Funktion entsteht ein hoher Standardisierungsgrad zur Durchfiihrung der Aufgaben.
Diese Auspragung herrscht vor, wenn ein hohes Prozessvolumen existiert. Durch die
Bundelung in einer Funktion entsteht eine Effizienzsteigerung, da der Prozess optimiert und
Skaleneffekte genutzt werden konnen. Weiterfihrend werden Kostensenkungspotentiale
genutzt, auch die Qualitdit des Prozessoutputs steigt. Nachteilig ist, dass kaum
Entscheidungen getroffen werden konnen, da nur die standardisierte und effiziente

Ovgl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
"Vgl. Felisiak (2016), S. 82ff.
"?Eigene Darstellung.
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Abarbeitung der Prozesse im Fokus steht.”® Die Kontinuitat der Leistungserbringung wird
gewadhrleistet, da eine bessere Vertretungssituation fir standardisierte Prozesse gegeben ist.
Diese Ausrichtung ist am haufigsten anzutreffen, da diese Auspragung auf der Grundidee

der Effizienzsteigerung basiert.”

Marktorientierte / expertisebasierte Auspragung:

Umwelt Umwelt

t

L

Front-Office: Back-Office: Markt-Team 1 Markt-Team 2 Markt-Team 3

Back-

Markt § Markt Markt § Markt Office

Markt
3

2 E] 2 gl

Abbildung 6: Marktorientiertes Back-Office Modell™

Bei dieser Auspragung handelt es sich um eine Ausrichtung nach spezifischen und wissens-
bzw. marktorientierten Prozessen, die mit héheren Fahigkeitsanforderungen ausgefihrt
werden. Das Prozessvolumen ist gegentuber der funktionalen Ausrichtung gering. Es wird ein
Spezialisierungsvorteil verfolgt, sodass besonders die effektiven Unternehmensziele erreicht
werden. Bei einer Auslagerung in ein Shared Service Center wird h&ufig von einem Center of
Expertise / Excellence gesprochen.” Die Marktorientierung fuihrt dazu, dass nicht zwingend
eine separate Einheit gegriindet werden muss. Es kdnnen beispielsweise Markt-Teams
gegrundert werden, welche gemeinsam Ziele verfolgen. Der eine Mitarbeiter bearbeitet den
Kundenkontakt und der andere die Back-Office Tatigkeiten. So wird gemeinsam nach der
optimalen Zielerreichung gestrebt. Je besser der Beziehungsaufbau in dieser Konstellation

ist, desto besser ist die Zielerreichung.’”

73Vvgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 23ff,
74\V/gl. Zomerdijk/ Vries (2007), S. 108ff.
"SEigene Darstellung.

76Vgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 23ff.
Vgl. Metters/ Vargas (2000), S. 663ff.
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Mischform: Middle-Office

Eine weitere Variante ist, dass das Front- und Back-Office in unterschiedlichen Ebenen
aufgebaut wird. Dies bedeutet, dass eine weitere Ebene implementiert wird und die
Varianten funktional und marktorientiert kombiniert werden kénnen. So kann bspw. in der
mittleren Ebene eine Variante von funktionsorientierten Experten implementiert werden. Das
Back-Office kann weiterhin funktions- oder marktorientiert ausgerichtet sein.”® In der Praxis

hat sich fur diese Organisation die Bezeichnung Middle-Office etabliert.”®

Mischform

Umwelt

&
Front-Office: Middle-Office Back-Office:

Funktion oder Funktion oder Funktion oder Funktion oder

Markt 1 Markt 2

Markt Markt Markt Markt

Abbildung 7: Mischform?&

3.1.5 Herausforderungen in der Umsetzung

In der Implementierung der unterschiedlichen Organisationsmodelle konnen diverse

Herausforderungen auftreten, die diese erschweren:
Strukturelle Herausforderungen

Sollte eine Entkopplungsentscheidung getroffen werden, fuhrt dies zunachst zu einer
zusatzlichen Schnittstelle. Dies bedeutet, dass die Prozessdurchlaufzeit grundsatzlich
verlangert wird.8® Somit kann ein separiertes funktionales Back-Office nur mit
durchorganisierten Prozessen funktionieren. Den Mitarbeitern stehen nur kurze Zeitfenster
zur Bearbeitung zur Verflgung, da der Prozessaufwand sehr hoch ist. Ein IT-

/Auftragsabwicklungsystem bzw. strukturierte ~Kommunikationswege sollten somit

78Vgl. Appel/ Felisiak [Hrsg.] (2016), S. 73ff.
®Vgl. Baumgartner (2020).

80Eigene Darstellung.

81vgl. Metters/ Vargas (2000), S. 663ff.
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sicherstellen, dass ein Auftrag moglichst schnell erkannt, dieser zeitgerecht und mit der
entsprechenden Qualitat erledigt wird. Aul3erdem sollten die Leistungen fiir Back-Office und
Front-Office klar und transparent beschrieben sein. Informationen missen vollstandig
vorliegen, damit die Leistung erbracht werden kann. Dies sollte mdglichst durch das IT-
System sichergestellt werden.®? IT Probleme kénnen dazu fihren, dass dies unzureichend
funktioniert. Sollte diese funktionale Trennung und somit ein Pooling- bzw. Ticket-System
aufgebaut werden, kann dies zu einer Anonymisierung der Ansprechpartner flihren. Bei dem
Herauslosen in die separate Einheit, kann es zu Widerstand aufgrund von Machtverlust der

Front-Office Mitarbeiter kommen.83

Bei einer marktorientierten Ausrichtung ist eine gut funktionierende Teamarbeit zwingend
notwendig. Es sollte eine Motivation aus der Ubergreifenden Fuhrungsfunktion erzeugt

werden, sodass die gemeinsamen Ziele erreicht werden.8
Kulturelle und rechtliche Herausforderung

Je nach Lokalisierung der separaten Back-Office Einheit kommen ergé&nzend kulturelle und
rechtliche Herausforderungen hinzu. So konnte es zu Sprachbarrieren und kulturellen
Unterschieden in der Kommunikation kommen. Bei abweichenden Zeitzonen missen
abweichende Arbeitszeiten und Zeitunterschiede berticksichtigt werden. So fiihrt dies auch
zu unterschiedlichen arbeits- und steuerrechtlichen Bestimmungen, die bertcksichtigt

werden missen.®
3.2 Einkauf

3.2.1 Transformation des Einkaufs

Auf Basis der Zielsetzung und Forschungsfragen wird in dieser Masterarbeit untersucht,
welchen Einfluss Back-Office Organisationsmodelle fir den Einkauf haben. Aus diesem
Grund wird im zweiten Teil des Literatur Reviews zunachst die aktuelle Entwicklung des
Einkaufs, sowie die Prozesse und Organisationsformen untersucht. Diesbeziglich wird
geprift, ob bereits existierende Back-Office Modelle fir den Einkauf existieren und

weiterfiihrend, ob die Theorie auf den Einkauf transformierbar ist.

Die Rolle des Einkaufs aus der Vergangenheit, ist die Wahrnehmung als Erfillungsgehilfe. In

dieser Wahrnehmung handelt es sich um eine operative Rolle zur Beschaffung von

82vgl. Felisiak (2016), S. 82ff.
83Vvgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 28ff.
84vgl. Felisiak (2016), S. 82ff.
85Vvgl. Becker/ Kunz/ Mayer (2000), S. 28ff.
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Materialien und Dienstleistungen. In dieser Rolle wird der Einkauf hauptsachlich mit den

Synonymen Beschaffung oder Materialwirtschaft in Verbindung gebracht. 8

Die strategische Bedeutung des Einkaufs hat sich in den letzten Jahren erhoht. Die
Unternehmen reduzieren ihre Fertigungstiefe in einigen Branchen auf bis zu 20 Prozent,
sodass der zu beschaffende Materialkostenanteil steigt.2” Dieses Einkaufsvolumen birgt
Potential fir Kosteneinsparungen, da der Materialkostenanteil an den Gesamtkosten
durchschnittlich bei 40 7 70 Prozent liegt. Daraus resultiert ein groBer Hebel, wenn bei
gleichbleibender Kostensituation, die Materialkosten gesenkt werden. Die Marge wird positiv
beeinflusst.®® Es steigt aber nicht nur das Kostenvolumen, sondern die zu beschaffenden
Produkte werden komplexer. Interne Entwicklungsleistungen werden auf den Lieferanten
verlagert. Der Einkauf kann dieser Aufgabe nur gerecht werden, wenn er seine
Kompetenzen zu wertschopfendem Einkauf (Value Sourcing) weiterentwickelt. Es missen
die richtigen Lieferanten ausgewdahlt werden, da die Lieferanten zu strategischen Partnern
werden. Die Lieferanten erhdhen die Leistungsfahigkeit des Unternehmens und tragen zur
Einzigartigkeit der Produkte bei. Sie werden zum Partner fur Erfolg und
Wettbewerbsfahigkeit.2® Der Einkauf muss diese Rolle annehmen und zunehmend einen
Beitrag zur Wertschopfung des Unternehmens entwickeln. Er wird zu einem
Innovationstreiber und Steuermann der Supply Chain. Nachhaltigkeit in der Beschaffung,
Risikomanagament in der Supply Chain, Digitalisierung und Automatisierung werden

bedeutender.®®

Diese wertschopfende Rolle des Einkaufs ist jedoch noch nicht in allen Unternehmen
etabliert. Der Einkauf wird trotz der steigenden Bedeutung in 25 Prozent des
Beschaffungsvolumens erst bei der Auftragsfreigabe bzw. bei der Bestellausschreibung
eingebunden.®® Der Einkauf muss dieser Rolle gerecht werden und aus eigenem Antrieb
einen wesentlichen Beitrag zur strategischen Positionierung des Unternehmens in seinen
Absatzmarkten, sowie flr den Unternehmenserfolg leisten. Daflir muss er strategische
Prozesse etablieren und eine Supply Strategie entwickeln. Er muss sich zunehmend auf
strategische Kernkompetenzen konzerentrieren, wobei die operative Beschaffung ebenfalls

eine Rolle spielt. Diesbeztiglich mussen die richtigen Prozesse etabliert und daraufhin die

richtige Organisationsstruktur geschaffen werden.®> Al m Sinne des Paradi

86\/gl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 1ff.
87Vvgl. HeR (2017), S. 3ff.

88Vgl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 1ff.
89y/gl. HeR (2017), S. 3ff.

90vgl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 1ff.
91vgl. Wannewetsch (2014), S. 4.

92y/gl. HeR (2017), S. 3ff.
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foll ows strategyin kann eine erfolgreiche Strat

die organisatorischen Rahmenbedi®ngungen daf ¢r ¢
3.2.2 Prozesse im Einkauf

Es stellt sich die generelle Frage, ob der eine Prozess bzw. ein generelles Prozessmodell im
Einkauf flr diese Masterarbeit angewendet werden kann. Der BME hat dazu eine klare
Verneinung im Leitfaden: AProzesse wund Systenmn
unterschiedliche Schwerpunkte in unterschiedlichen Branchen. Folglich sind Unternehmen
mit differenzierten Gegebenheiten konfrontiert, wie wiederkehrende oder Einmalbedarfe oder
Serien- vs. Projekteinkauf, sodass kein einheitliches Prozessmodell existiert.®* Dies wird
nicht nur in der Praxis festgestellt, sondern auch in der Lehre bestatigt. Backstrand,
Suurmond, van Raaij und Chen haben 2019 ein Literatur Review zu Prozessmodellen
(Purchasing Process Model = PPM) durchgefihrt, um festzustellen, ob ein generisches
Prozessmodell existiert, welches gelehrt werden sollte. Diesbeziiglich haben Sie 2.472
englischsprachige Artikel aus den Jahren 1996 bis 2014 analysiert. Ergdnzend wurde eine
webbasierte Umfrage bei Lehrenden des Purchasing and Supply Managements (PSM)
durchgefihrt. Es wurden final 73 unterschiedliche Prozessmodelle identifiziert. In dem Artikel
wird festgestellt, dass aktuell kein Modell existiert, das alle Aspekte des Einkaufs abgreift.
Dieser untersteht einer zu schnelllebigen Entwicklung und weist folglich eine zu hohe
Pluralitat auf.®® Die 73 Prozessmodelle werden finf unterschiedliche Klassifizierungen
zugeordnet. Es existieren Entscheidungsfindungs-, lineare, strategische, zyklische, sowie

hybride Prozessmodelle, die nachfolgend néher erlautert werden:
Entscheidungsfindungs-Prozessmodelle:

Die ersten Prozessmodelle im Einkauf stellen den Beschaffungsprozess als detaillierten
Entscheidungsfindungsprozess dar. Es werden sequenzielle Fragestellungen beantwortet,
sodass festgestellt wird, ob das Objekt beschafft werden soll. Auch der Entscheidungsbaum
fur eine Make-or Buy Entscheidung wird in dieser Klassifizierung dargestellt. Die Darstellung
in einem detaillierten Entscheidungsfindungsprozess scheint nicht aktuell und mit dem
heutigen Verstandnis des Prozessmanagement Ubereinzustimmen und stellt nicht die

gesamte Leistung des Einkaufs dar.%
Lineare Prozessmodelle:

In dem Literatur Review der Autoren werden 41 von 73 lineare Prozessmodelle identifiziert.

Die Prozessmodelle starten mit einem konkreten Problem oder einem Bedarf und enden mit

9Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 157.

%y/gl. BME [Hrsg.] (2016), S. 5.

95Vgl. Backstrand/ Suurmond/ van Raaij/ Chen (2019), S. 1ff.
9\Vgl. Backstrand/ Suurmond/ van Raaij/ Chen (2019), S. 3f.
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einer beschafften und angelieferten Losung. Zwolf Prozessmodelle sind identisch und
werden auf das Lehrbuch Purchasing and Supply Chain Management von Arjan van Weele
zurtckgefihrt. Dieser hat sechs Prozessschritte identifiziert, welche zwischen einer
taktischen und operativen Ebene differenzieren. Weitere lineare Prozessmodelle sind auf die
Visualisierung von van Weele zurlckzuflhren, detaillieren bzw. bilndeln weitere
Teilprozesse, sodass entweder mehr oder weniger Prozessschritte existieren. In diesen
Modellen wird neben der taktischen und operativen Ebene, auch noch eine strategische

Ebene hinzugeflgt.

Lineares Prozessmaodell nach Van Weele Einkautsfunktion

taktisch H operativ
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Abbildung 8: Lineare Prozessmodelle®”

Weiterfihrend zeigt sich, dass fur die linearen Prozessmodelle diverse Autoren Hierarchien
einfihren, sodass die Ebenen visuell und hierarchisch getrennt werden. Im Literatur-Review
von Backstrand geht das auf das Prozessmodell von Dobler und Burt zuriick.®® In der
deutschen Literatur kann hier das 3-Ebenen Modell von Appelfeller und Buchholz oder das
Modell aus dem Praxishandbuch von Bisch herangefihrt werden. Beide haben eine
notwendigen Ubergeordneten Planungsprozess. Blsch beschreibt diesen nur, Appelfeller
und Buchholz integrieren diesen als erste Ebene. Darauffolgend existieren zwei Ebenen mit
einem strategischen, sowie operativem Beschaffungsprozess. Bisch hebt besonders das
Thema Stammdatenmanagement in Zeiten der Digitalisierung hervor, Appelfeller und

Buchholz integrieren das Materialgruppenmanagement.®®

97In Anlehnung an Backstrand/ Suurmond/ van Raaij/ Chen (2019), S. 5 und Bisch (2013), S. 311.
98\/gl. Backstrand/ Suurmond/ van Raaij/ Chen (2019), S. 4f.
9Vgl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 7ff. und Busch (2013), S. 308ff.
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Zyklische und Hybride Prozessmodelle

Das Pendant zu linearen Prozessmodellen, sind zyklische Modelle, die einen
wiederkehrenden Prozess fur wiederkehrende Bedarfe darstellen. So existieren kein Anfang
und kein Ende. Hauptdarstellung ist das Einkaufsrad von van Raaj. Hybride Modelle sind

eine Kombination aus zyklisch und linear und ausschlieBlich theoretische Darstellungen.1®
Strategische Prozessmodelle:

Einige Prozessmodelle adressieren dem Einkauf eine deutlich hdéhere strategische
Komponente. Die Modelle enthalten keine Diskussion von taktischen Elementen oder der
tatsachlichen Beschaffung eines Produktes. Die Modelle beschreiben, wie durch
strategisches Handeln der Einkauf zu einem integrierten und abgestimmten Teil der
Gesamtstrategie des Unternehmens wird. Dies geht auf das Purchasing Excellence
Framework zurlck, welche an der Michigan State Universitat in Kooperatien mit der
niederlandischen Gesellschaft fir Einkaufsmanagement entwickelt wurde.°* Monczka hat an
der Universitat Michigan in den frihen 1990er Jahren eine Initiative mit der Uberschrift
AGl obal Procur ement and Shuemlgiérty Unt€rheaairnen, di® sichc h ma r
beteiligen, sollen die Prozesse in der Beschaffung und in der Supply Chain untereinander
vergleichen, die Erfahrungen untereinander austauschen und von best practice Bespielen
anderer lernen. Am Ende der Initiative steht die Erkenntnis, dass Unternehmen, die ihre
Beschaffung auf ein neues Niveau heben wollen, zwei Arten von Prozessen besondes
beherrschen missen. Dies sind die strategischen Managementprozesse, sowie die

Prozesse, die die Befahigung erméglichen ( AEn a i e r

In der deutschsprachigen Literatur kann die 15M-Architektur von Prof. Dr. Hel3 in einen
ahnlichen Kontext eingeordnet werden. Das Modell ist explizit auf die strategische
Transformation des Einkaufs ausgerichtet. He3 hat ein Konzept zur Evolution des
strategischen Einkaufs durch strukturierte Implementierung von Supply Strategien entwickelt.
Mit der Einfihrung von 15-Modulen wird ein ganzheitlicher und evolutionarer Ansatz gewabhilt,
sodass sukzessive der strategische Einkauf weiterentwickelt und folglich zu einem echten
Wertschopfungstreiber wird. Mit einfacher Steuerungslogik werden die Wertbeitrage des
Einkaufs definiert und kontinuierlichen gemessen. Dies wird mit Kennzahlen auf
Materialgruppen, Lieferanten und Prozesse heruntergebrochen und so der Einkaufserfolg

transparent gemacht und gesteuert.1%3

100y/gl. Backstrand/ Suurmond/ van Raaij/ Chen (2019), S. 5ff.
101y/gl. Backstrand/ Suurmond/ van Raaij/ Chen (2019), S. 4f.
102y/gl. Van Weele/ ERig (2017), S. 237ff.

103yg|. HeR (2017), S. 1ff.
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Abbildung 9: Strategische Beschaffungsprozesse®

Zusammenfassung: Praxisnahe Prozessmodelle

Die o0.g. Prozessmodelle stellen eine umfassende Beschreibung der Prozesse und
Leistungen des Einkaufs dar. Das Literatur-Review mit der Zielsetzung ein mdglichst
ubersichtliches generisches Modell zu finden, bietet einen guten Uberblick, kann aber nicht
vollstandig den Anspruch dieser Arbeit abdecken. Prozessmodelle bieten eine moglichst
einfache und Ubersichtliche Visualisierung, sodass Hauptprozesse identifiziert werden.%® Zur
Evaluierung von Organisationsformen gilt d e r L e stiuctueet falowsA follows process
follows strategy.i#® Im Sinne der Zielsetzung einer Organisationsgestaltung ist es
ausgesprochen wichtig, die abzuarbeitende Prozessmenge, sowie die inhaltlichen
Unterschiede je Prozessart zu kennen. Aus den abzuarbeitenden Prozessmengen ergeben
sich inhaltliche Anforderungen, mogliche Fehlerquellen, notwendiges Fachwissen, sowie die
Mitarbeiterkapazitaten zur Gestaltung einer Organisationseinheit.'” Aus diesem Grund
besteht eine Notwendigkeit die Prozessmodelle zu vertiefen und zu detaillieren, um
Organisationsformen zu entwickeln bzw. zu prifen. Im Versténdnis des prozessorientierten

SCOR-Modells miissen somit weitere Level beschrieben werden.1%8

In dieser Arbeit wird ein Prozessmaodell von der Unternehmensberatung Inverto, eine Tochter
der Boston Consultig Group, herangezogen. Die Beratungsleistung ist spezialisiert auf
Einkauf und Supply Chain Management. Dieses Prozessmodell ist eine interne Darstellung
seitens Inverto, welche nicht frei zuganglich ist. Die Freigabe zur Darstellung liegt vor. Das

10410 Anlehnung an Van Weele/ ERig (2017), S. 238 und HeR (2017), S. 26.
105ygl. Backstrand/ Suurmond/ van Raaij/ Chen (2019), S. 1f.

106y/gl. Bach/ Brehm/ Buchholz/ Petry (2017), S. 111.

107v/gl. Felisiak (2016), S. 82ff.

108y/gl. Apics [Hrsg.] (2017), S. 6.
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Prozessmodell beschreibt eine Kombination aus den hierarchisch linearen, sowie
strategischen Prozessmodellen inklusive einer weiteren Detaillierung, welche Teilprozesse
bzw. Aufgaben durchzufiihren sind. Es beschreibt die Ubergreifende strategische Ebene,
sowie die operative Abwicklungsebene. Ebenfalls integriert es die von Monczka angefiihrte
befahigende Ebene, die den Einkauf nachhaltig verbessert. Es zeigt zusammengefasst, dass
einige der erlauterten Prozessmodelle relevant fur die Praxis sind und kombiniert werden
missen, damit der Einkauf erfolgreich ist und die Rolle als Wertschépfungstreiber annehmen

kann.

Strategische Prozesse

Bedarfsanalyse Zieldefinition Strategieentwicklung mplitrnfer:ﬁ%:un 9 Kentrakimanagement

Spend-Analyse . Benchmarking Definitien der Einkaufs- Identifikation ven Definitien von Kontraki-
2. Analyse Kontraktsituation 2. Definition von Einspar- strategien Lieferanten parameterm
3. Analyse des potentialen 2. Beweriung der Strategien 2. Ausschreibungen 2. Vereinbarung mit Lieferanien
adressierbarem Spends. 3 Transtormation der 3. Selektion und 3 Lieferantenauswahl 3, Kommunikation der
4, Analyse der Produkte Anforderungen in Dokumentation der 4. Lieferantenverhandiungen Ausschreibungsergebnisse
[Genices und Spezifikationen fir Strategien 5.  Bewertung der Ergebnisse 4.  Kemmumikation der Koniraki-

Anforderungen Auvsschreibungen bedingungen

Operative Prozesse

Bﬁstellunqs— Reklamations- Rechnunga ._ahlunga

Prifung der . Buchungsbestatigung 1. Quanfitative 1. Reklamations- Rechnungen annehmen 1. Zahlung ausfihren
Stammdaten/ Bedarfe und pot. Anderungen Wareneingangskaontralle abwickiung und verifizieran
2. Bedarfe in Bestellung venwalien 2. Qualitative 2. Reklamations- 2. Kiarung von Differenzen
transfermieren 2. Verfolgung der Wareneingangskaniralle verhandiung und - 3. Freigabe der Rechnung
3. Bestelung Lieferungen 3. Kommissicnisrung vereinbarung 4. Buchung der Rechnung
heraussenden 4. Abferfigung

Befdhigende Prozesse
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2 Lieferantenbewertung N verwalten 2. Einsparungen WVerantwartiichkeiten 2, Strategieableitung
3. Lieferantenentwickiung 1. Lieferanten 3. Analyse und Entwicklung 2. Definition von Standard- 3. Risikomanagement
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Abbildung 10: Prozessmodell Inverto®

3.2.3 Organisationsformen

Die Organisationform und die hierarchische Position des Einkaufs hédngen sehr stark von den
Eigenschaften des Unternehmens, der Art der Branche, sowie den Merkmalen der
Beschaffungsguter ab. Je nach Anteil am Erlds des Endproduktes, desto strategischer und
wichtiger wird der Einkauf vom Top-Management wahrgenommen. Somit existieren auch
diverse Eingliederungsmdglichkeiten in der Organisationshierarchien und folglich in der
Reportinglinie an COO, CFO oder CEO.!° Grundsatzlich zeigt sich, dass es sinnvoll ist
strategische und operative Beschaffungsaufgaben zu trennen. Vorteile liegen in der
Fokussierung auf die strategische Aufgabe, der personellen Entkopplung der
Ansprechpartner fur Preisverhandlungen und Abwicklung, sowie der Absenkung von
emotionalen Barrieren beziiglich eines Lieferantenwechsels.!'! Der Procurement Strategy
Council, ein praxisorientierte  Organisation fur  Benchmark-Informationen,  hat

109|nterne Darstellung der Inverto AG (2020).
110ygl Van Weele/ ERig (2017), S. 387ff.
111vgl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 157ff.
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herausgefunden, dass Unternehmen die Einkaufsorganisation nach vier strukturellen
Alternativen ausrichten T Geschaftsbereich, Kunde, Aktivitaten oder Materialgruppen. Es

existiert jeweils eine Ausrichtung nach einer Hauptalternative und eine Sub-Alternative.!?

In der Literatur sind einige Studien zur Entwicklung und dem aktuellen Stand von
Einkaufsorganisationen durchgefiihrt worden. Die Unternehmensberatung KPMG hat 2012
eine Studie bei 400 CPOs, mit der Fragestellung welches Organisationsmodell ist das
richtige fur die neuen Herausforderungen des Einkaufs, durchgefiihrt. Der Einkauf &ndert
kontinuierlich sein Organisationsmodell. Die historische Entwicklung zeigt, dass die
Einkaufsorganisation aus dezentralen Strukturen kommen und sich zunehmend
zentralisieren. Es existiert ein weiterer Wendepunkt zu hybriden bzw. in der Studie Center-

led Strukturen. Das bedeutet, der Einkauf dezentralisiert sich wieder.

Die Kernausaussage ist, dass es keinen Kénigsweg gibt. Jedes Modell hat seinen Wert und
unterschiedliche Vorteile. Weiterfuhrend zeigt sich, dass nicht ein bestimmtes
Organisationsmodell besonders hohe Einsparungen generiert, sondern dass kontinuierlich
Einsparungen durch die Verdnderung des Systems generiert werden. Diese kumulieren sich.
So wird bei der Entwicklung von der dezentralen in die zentrale Organisation Einsparungen
durch Skaleneffekte generiert, daraufhin werden die Vorteile der Kombination der
dezentralen und zentralen Einheit im Center-led zu weiteren Einsparungen genutzt.

Entwicklung der Einkaufsorganisationen nach KPMG Fragestellung: Wie geht es weiter?

F 3 r 3

De-
zentralisierung Zentralisierung Center-led Zukunft
Super-
- zentra-
* ksherung

Limit der internen Zentralisierung

N
[ .

{ a . De-

{ ~ zenfra-

| lisigrung

Zentralisierungsgrad
Zentralisierungsgrad

Zentralisizrungs- Dezentralisierungs
phase -phase

Zeit Zeit

Abbildung 11: Entwicklung der Einkaufsorganisationen nach KPMG!*3

Die Ergebnisse der Studie zeigen folgende weitere Aussagen: Die Nutzung von globalem

Materialgruppenmanagement erzeugt erhohte Stakeholderakzeptanz. Das

112ygl. Bals/ Laine/ Mugurusi (2015), S. 8f.
113In Anlehnung an KPMG [Hrsg.] (2013), S. 8ff.
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Materialgruppenmanagement sollte etabliert sein. Die Reporting Linie an den Vorstand sind
je nach Organisationsform unterschiedlich. Es sind aber alle Vorstdnde von COO, CFO und
CEO vertreten. Generell zeigt sich, dass Shared Service Center (5 Prozent) bereits genutzt
werden, dass Outsourcing (2 Prozent) aber erst noch erkundet werden muss. Am haufigsten
wird mit einem lokalen Team (50 Prozent) oder einem globalen zentralen Team (44 Prozent)
gearbeitet. Das gilt fir den indirekten, sowie fir den direkten Spend. Als Ausblick fur die
Zukunft werden zwei Szenarien aufgezeigt: Entweder der Einkauf entwickelt eine

ASuper zent r aleswird weiten dezefitralisietté't

Diese Ergebnisse werden durch eine CAPS Langzeitstudie in Einkaufsorganisation in
Nordamerika unterstitzt. Es wird eine Umfrage bei CPOs im Jahr 1987, 1995, 2003 und
2011 durchgefuhrt. In der Studie im Jahr 2011 haben 249 CPOs teilgenommen, davon waren
112 Unternehmen auch in der Studie 2003 involviert, 52 Firmen in 2003 und 1995 und 24
Unternehmen haben bei allen vier Studien teilgenommen.'*> Uber 65 Prozent sind 2011 in
einer hybriden Organisationsform strukturiert. 41,13 Prozent gehen davon auf die Center-led
Struktur zurlick.’'® AuRerdem zeigt sich ebenfalls, dass Einkaufsorganisationen ihre Struktur
kontinuierlich &ndern. 52 Prozent der Unternehmen haben ihre Organisation von 2003 bis
2011 geéndert. Fur die Unternehmen, die von 1995 bis 2011 teilgenommen haben, haben 63
Prozent ihre Organisation mindestens einmal, 18 Prozent zweimal ge&ndert. Die
Unternehmen, die in allen Studien teilgenommen haben, haben 74 Prozent ihre Organisation
einmal geandert. 9 Prozent haben alle 8 Jahre die Organisation geandert und sind 2011 zu

ihrer Originalstruktur zurtickgekehrt.

Ebenfalls sind Anderungen in der Reportinglinie zu erkennen: 71 Prozent haben die
Reportinglinie zwischen 2011 und 2003 geandert. Bei den Teilnehmern 95/03/11 haben 90
Prozent mindestens einmal, 60 Prozent zweimal die Reportinglinie getauscht. Bei den

Teilnehmern in allen Studien haben 95 Prozent ihre Reportinglinie geandert.

Die Studie hat auRerdem eine Cluster-Analyse erstellt, wo Attribute in einer Klassifizierung
zwischen AJnderperformancefi AGrowingfi and Arofitablefi untersucht werden. Die
Unternehmen im Underperforming-Cluster haben ihre Organisation haufiger geandert, am
haufigsten in Richtung der Zentralisierung. Die Unternehmen in den anderen beiden Clustern
dezentralisieren eher. Die Cluster-Analyse zeigt, dass die dezentralisierte
Einkaufsorganisation ein guter Startpunkt fir Verbesserungen ist, indem mehr zentralisiert

wird. Es kommt zu einer verbesserten Ausgabenkontrolle und es kénnen mehr Aktivitaten

114yg|. KPMG [Hrsg.] (2013), S. 15ff.
115ygl. Johnson/ Shafig/ Awaysheh/ Leenders (2014), S. 130ff.
116ygl Van Weele/ ERig (2017), S. 391.
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und Funktionen tibernommen werden. So entsteht das Potenzial eine wichtigere Rolle in den

tbergreifenden Unternehmensfunktion tibernehmen zu kénnen.t’

Diese Studien beschreiben viel Entwicklung in den Einkaufsorganisationen. Im Folgenden

werden kurz die bereits benannten Organisationsformen vorgestellt.
Dezentraler oder zentraler Einkauf

Es existieren dezentrale Organisationsformen, wenn jede Unternehmenseinheit eine eigene
Einkaufsabteilung besitzt. Dies kann von Vorteil sein, wenn diese fur unterschiedliche
Geschéftseinheiten arbeiten bspw. wenn diese Geschéftseinheiten unterschiedliche
Produkte herstellen. So konnten in einer zentralen Einkaufseinheit keine Synergien

erwirtschaftet werden.

Demgegenuber steht die zentrale Einkaufsorganisation, bei der eine zentrale
Beschaffungsabteilung auf Ebene des Gesamtunternehmens agiert. Es werden zentrale
Entscheidungen tber Produktspezifikationen, Lieferantenauswahl, Vertrage und Konditionen
gefallt. Hauptvorteil ist die Verhandlung von besseren Konditionen durch Biindelungseffekte.

Wichtig ist, dass die Einkaufsorganisationen eine Balance zwischen Volumenbiindelung,
N&he zum Geschéaft und Struktur des Lieferantenmarktes finden. So sollten die Potentiale,
die gebindelt werden kénnen, auch gebiindelt und strategisch beschafft werden. Sollte
dieses Bundelungspotential nicht existierten, sollte keine Zentralisierung vorgenommen
werden, da die Zentraleinheit haufig nicht den Druck der dezentralen Einheit verspurt und
somit geringes Verstandnis aufbringt. Es gibt nicht die perfekte Losung.*'® Aus diesem Grund
besitzen effektive Einkaufsorganisationen haufig eine Kombination aus beiden
Komponenten. Es zeigt sich, dass es sich anbietet strategische Beschaffungsaufgaben eher
in Zentralbereichen und operative Aufgaben in den dezentralen Einheiten zu verankern.

Hybride Losungen sind die Konsequenz.'*®
Hybride Einkaufsorganisationsformen

Hybrid wird in diesem Fall als Synonym fir zusammenfassend oder koordinierend
verwendet. Es geht darum, die Vorteile der beiden Organisationsformen zentral und
dezentral zu kombinieren und die Nachteile zu nivellieren. Eine Kombination ist auf
unterschiedlichen Aggregationsebenen denkbar, bspw. Artikel, Lieferanten,
Geschéftseinheiten, Divisionen, Regionen. Es existieren unterschiedliche Auspragungen von

hybriden Organisationsformen:

117ygl. Johnson/ Shafig/ Awaysheh/ Leenders (2014), S. 130ff.
118yg|. Buisch (2013), S. 314ff.
119ygl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 157ff.
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Freiwillige Koordination: Bei der freiwilligen Koordination handelt es sich um eine hybride
Organisationsform, in der die dezentrale Einheit entscheiden darf, ob Sie auf einen

zentralisierten Vertrag zuriick greift oder die eigenverhandelten Konditionen verwendet.

Lead Design Konzept: Die dezentrale Einheit, die das Produkt entwickelt ( ALead pDesi gr
tragt auch die Verantwortung fir die Vergabe. Sollte das Produkt dann in weiteren Einheiten
produziert werden, wird auf die Konditionen der Erstvergabe der Lead Design Einheit

zurtuckgegriffen.

Lead-Buyer Konzept: Bei dem Lead-Buyer Konzept erhahlt die Geschaftseinheit mit dem
gréRten Einkaufsvolumen, dass Mandat (Alen Leadf) zentral fur alle Einheiten zu verhandeln
und einheitliche Konditionen zu vereinbaren. Die Produkte und Dienstleistungen werden
dann in den dezentralen Einheiten zu den vereinbarten Konditionen beschafft.1?
Diesbeziglich werden alle Bedarfe und dezentrale Vertrage geoéffnet. Disziplinarisch
untersteht der Lead-Buyer dem Geschéftsbereichsleiter, sodass die Bereichsinteressen den
Ubergreifenden Interessen als wichtiger angesehen werden konnten. Dies fuhrt haufig zu
Zielkonflikten, die koordiniert werden mussen. Es bietet sich eine zentrale Einheit an, ein
sogenanntes Sourcing Center, die fur Koordinations- und unterstiitzende Tatigkeiten

verantwortlich ist.1?1

Zentral gefuihrt (Center-led): In der internationalen Literatur wird diese Organisationform nicht
mehr als Lead-Buyer Konzept, sondern als Center-led Konzept beschrieben und wird
angewendet, wenn der Hebel des Zentralorganisation an seine Grenzen sto3t. Es werden
unterschiedliche Organisationsformen inkludiert wie zentralisierte Shared Services,
dezentralisierte und hybride Einkaufsmodelle.'?? Die Aufgaben in der zentralen Einheit liegen
in der Definition von gemeinsamen Spielregeln, dem Beschaffungscontrolling, sowie der
Harmonisierung bzw. der Betreuung der IT-Systeme.'?® Diese Herausforderung der zentralen
Shared Services darf nicht unterschatzt werden. Nur mit geeigneten gestalteten
Rahmenbedingungen und Richtlinien, sowie ein funktionierendem und gesteurtem
Prozessmodell, inklusive dem richtigen Beschaffungscontrolling funktioniert dieses Konzept.
Daflr bietet sich ein geeignetes IT-System an.!?* Ein Beispiel zeigt ein Praxisbericht von der
KarstadtQuelle AG in Kooperation mit SAP, wo ein hybrides Konzept durch eine SAP-
Plattform implementiert wurde. In kurzer Zeit konnten die kaufmannischen Hebel der
vereinheitlichten Konditionen genutzt und tber das IT-System eine einheitliche Koordination

ermoglicht werden.'?* Ein weiteren Vorteil der Zusammenfihrung der unterschiedlichen

120ygl. Van Weele/ ERig (2017), S. 395ff.
121vgl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 163ff.
122\/gl. Stephen (2005).

123ygl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 163ff.
124ygl. Stephen (2005).

125ygl. Beschaffung Aktuell [Hrsg.] (2005).
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Organisationsformen ist, dass Teilprozesse entkoppelt werden konnen. Diese kdnnen

unterschiedlich lokalisiert werden.?¢

Materialgruppenmanagement

Organisation des Materialgruppen-Managements bei Miele

Beschaffungsausschuss

Material-Gruppen-Management (MGM)

MG Manager MG-Manager MG-Manager MG-Manager MG-Manager MG-Manager MG-Manager

Elektro- Elektro- Eletronische Kunststoff, Stahl, Lieferanten- Micht
Sirategie mechanik 1 mechanic 2 Bauelemente Verpackung, Metall management Fertigungs- Werke
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|okabermy
Einkauf

MIEM
Zicle

Abteilungen
Einkauf, Konstruktion/Entwicklung, Fertigung, Qualitatsmanagement, Werkstoffe und
Verfahrensentwicklung, Design, Controlling, etc

Abbildung 12: MGM Organisation bei Miele?’

Je nach Auswahl des Zentralisierungsgrades kann erganzend das
Materialgruppenmanagement  in Organisationen implementiert  werden. Das
Materialgruppenmanagement wird als eine einkaufsibergreifende Projektorganisation im
Unternehmen angesehen. Das MGM Ubernimmt die Verantwortung fur die strategischen
Aufgaben fur die Beschaffung einer Material- bzw. Warengruppe. Dieser leitet
Materialgruppenteams, die Dbefristet Projekte und Themen =zur Erreichung der
Materialgruppenstrategie bearbeiten. Das Team setzt sich aus Bedarfstrdgern, sowie
Fachexperten aus Controlling, Entwicklung, Produktion, Logistik, etc. zusammen, sodass
stets die Gesamtkosten (TCO = Total Cost of Ownership) betrachtet und optimiert werden.*?
So koénnen technische und kaufmannische Mitarbeiter die jeweiligen Starken einbringen.
Dies fuhrt zu grundsétzlich besserem Verstandnis der haufig als Zielkonflikt angesehenen
Parteien, sodass sich eine vertrauensbasis und ein kontinuierlicher Informationsaustausch
entwickelt. Es werden relevante Daten und Fakten ausgetauscht. Ziel ist, dass gemeinsam
das technische und kaufmannische Optimum am Beschaffungsmarkt beschaffen wird. Dies
birgt Hurden. Mitarbeiter bestehen bspw. auf bestehende Lésungen und schlie3en
Veranderungen kategorisch aus. In der Praxis kann dies zu einem starken Politikum

126y/gl. Stephen (2005).
127In Anlehnung an Buihimeyer/ Kluge/ Krug (2016), S.18.
128v/gl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 162f.
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werden.'?® Daher bietet sich zur Abstimmung eine Ubergreifende Organisationseinheit bzw.
ein temporadrer Lenkungsausschuss an, der mit entsprechend befugten Entscheidern

fungiert, um bei Konflikten eine Rolle des Schlichtens einzunehmen.*°
Shared Service Center

Im SSCs sollen die Vorteile des Outsourcings und der Zentralisierung kombiniert werden.
Durch Synergien und Skaleneffekte werden Kosten fir interne Dienstleistungen und
Unterstitzungsaufgaben gesenkt. Prozesse werden standardisiert und automatisiert. Weitere

Einsparungen werden durch die Verlagerung in Niedriglohnlander unterstitzt.

Diese Zielsetzung spiegelt weiterhin die grundsatzliche Erwartung an ein SSC wider. Die
Unternehmensberatung PWC hat festgestellt, dass 30 Prozent der Unternehmen, die ein
SSC grunden, erwarten, dass die Kosten um bis zu 30 Prozent sinken. 27 Prozent haben
angegeben, dass diese Erwartung der Realitat entspricht.3! Shared Service Center sind ein
stark steigender Marktsektor in Zentral- und Osteuropa. Durch den technologischen
Fortschritt ist es immer weniger notwendig, dass Unterstitzungsprozesse vor Ort erbracht
werden. Gestartet mit der Verlagerung von hoch transaktionellen Standardprozessen aus der
Buchhaltung, der IT und dem Personalwesen, zeigt sich inzwischen eine Entwicklung, dass
die existierenden SSCs zu immer groReren Multifunktionscentern werden. Immer mehr
Abteilungen verlagern unterstiitzende Aufgaben. Robert Marciniak hat 2014 in eine Umfrage
bei ungarischen SSCs durchgefiihrt und festgestellt, dass 50 Prozent der Befragten das
Service Portfolio erweitert wollen. Auch fur den Einkauf sind entsprechende Entwicklungen
festzustellen. 38,6 Prozent der SSCs geben an, dass Sie bereits Einkaufstatigkeiten
ausfuhren.®® Fur den Einkauf scheinen eher die operativen Prozesse fiir ein SSC geeignet,
da der Standardisierungsgrad und der Transaktionsbezug hoher ist.'*® In einer weitern
Studie von APQC wird festgestellt, dass Prozesse in Einkaufsorganisationen mit SSC
deutlich effizienter sind. Ein Beispiel ist die Durchlaufzeit von Bestellungen. Diese werden
doppelt so schnell ausgefuhrt. Demgegeniber haben Einkaufsorganisationen mit einem SSC
eine héhere Maverick Buying Quote, sowie htéhere Kosten pro Bestellung. Diese hoheren
Kosten stellen jedoch sicher, dass der Compliance Anteil der Bestellungen groRer ist.*** Die
Unternehmensberatungsfirmen Deloitte und PWC haben ebenfalls Studien durchgefiihrt. Es
zeigt sich in beiden Studien, dass die Einkaufsprozesse als komplex und wissensintensiv
angesehen werden und deswegen der Reifegrad fir SSCs noch gering ist, obwohl der

Nutzen im Einkauf als hoch angesehen wird. So ist hautpsachlich bei den operativen

129vgl. Busch (2013), S. 165ff.

130vgl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 162f.
13lvgl. PWC [Hrsg.] (2016), S. 14f.

132y/gl. Marciniak (2014), S. 64ff.

133ygl. Appelfeller/ Buchholz (2011), S. 161f.
134ygl. Partida (2013), S. 55ff.
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Prozessen und dem Stammdatenmanagement der Split der Auslagerung in ein SSCs
hoch.'® Kris Timmermanns und Sven Ruytinx von der Unternehmensberatung Accenture
stellen bereits 2008 fest, dass viele Unternehmen enttauscht von den Leistungen des SSCs
fur Einkaufsleistungen sind, da nur die transaktionellen Prozesse verlagert werden. Die
meisten Einkaufsverantwortlichen sehen aber gar nicht den hohen Anteil der
transaktionsbasierten Prozesse im Einkauf. Die Berater geben an, dass eine Einkaufsvision
mit einer Operationalisierung der Prozesse vereinbart werden muisse. So kdénnen High-
Performance Organisationen bis zu 30 Prozent mehr Einsparungen realisieren. Sie
entwickeln ein Organisationsmodell, indem ein Einkauf Shared Service Center als Middle-
Office inklusive einem IT-Portal eingesetzt wird. So wird die Kontrolle tber den Spend und
das interne Service Level erhoht. Das Middle-Office Modell bringt weitere Zentralisierung und
somit weitere Skaleneffekte, auch fir taktische Einkaufsaufgaben. Die Effektivitdt kann
gesteigert werden, da das MGM besser unterstutzt wird.*36

Einkauf Shared Service Center als Middle-Office Modell von Accenture

Interne Stakeholder

Lokale Einheiten

- Lokale Kontrakt- Ausflihrung von Kundenservices
Sourcing Support implementieruna Spotiufen Anforderungen erfilien

Einkaufs- und Materialgruppenmanagement Operative Einkaufsprozesse

Frant-Office: : Back-Office:
Rollen: MG-Manager P =i : B Valus Tracking Finance S5C

Caorporate / Business q Rechnungsabwickiung
Unit, Lecal Sourcing eferanienbe Lieferanten-Helpdesk

Einkauf Shared Service Center als Integrated Business Service Modell von Accenture

Lokale Einheiten
Lokale Kontrakt- Ausfihrung von Kundenservices

Einkaufs- und Materialgruppenmanagement Operative und taktische Einkaufsprozesse
Front-Office: Middle-Office: Back-Office

+ Management von globalen, regionalen und + Sourcing Support
lokalen Materiakgruppen * Management ven Spat-Einkaufen * Bestellabwicklung
+ Crganisationsentwicklung + Canfract Enablement * Rechnungsabwicklung
* Risikomanagement + Supplier Enablement = Lieferanten-Helpdesk
« Supplier Relationship Management * Market Inteligence & Reporting + Stammdatenmanagement

Abbildung 13: Einkauf Middle-Office Modell in Shared Service Centern von Accenture!®’

Dieses Modell zeigt, dass das Shared Service Modell inzwischen Uber die reine
Transaktionsorientierung hinaus geht. Dies wird in den Studien von Marciniak und PWC
bestétigt. Es ist eine Entwicklung zu voll integrierten Service-Modellen zu erkennen, wobei
die Service Provider die kompletten end-to-end Prozesse automatisieren und digitalisieren
und somit Value Added Services anbieten. Diese Unternehmen werden somit zu einem
Center of Expertise, wodurch das Kosteneinsparpotential weiter steigt.'*® Auch fir dieses

135y/gl. PWC [Hrsg.] (2016), S. 34ff. und Deloitte [Hrsg.] (2011), S. 80.

136y/gl. Timmermans/ Ruytinx (2008), S. 3ff.

137In Anlehnung an Timmermans/ Ruytinx (2008), S. 7 und Accenture [Hrsg.] (2013), S. 5.
138ygl. PWC [Hrsg.] (2016), S. 20ff und Marciniak (2014), S. 64ff.
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Modell hat die Unternehmensberatung Accenture um Timmermann ein Organisationsmodell

entwickelt3°

Ein Beispiel zur Veranschaulichung der beschriebenen Entwicklung zeigt die Transformation
der Einkaufsorganisation von SAP. Die Einkaufsorganisation wurde generell umgestaltet mit
dem Ziel effizienter und konstengunstiger zu arbeiten und parallel einen Beitrag zum SAP-
Wachstum und zur Steigerung der Marge zu leisten. Diesbezlglich hat SAP auf die
bestehende Struktur von drei SSCs gesetzt und diese um die unterstiitzenden
Einkaufstatigkeiten erweitert. Der Zentraleinkauf hat sich auf die wertschéfpenden
Tatigkeiten konzentriert und ein neues Selbstverstandnis des A/alued Business Partnersii
entwickelt. Ergénzend hat man in der Automatisierung der Prozesse auf die Implementierung
der SAP Ariba Software gesetzt. Die Umstrukturierung inklusive der neuen Software haben
SAP ermoglicht, ca. 7 Prozent des Einkaufsvolumens i entspricht ca. 300 Mio Euro -
einzusparen. Ergdnzend zu den SSCs soll in Zukunft eine Sourcing Factory geschaffen
werden, die als zentralisiertes Einkaufsteam, die taktische Bedarfe, die unter der
Ausschreibungsgrenze liegen, abwickelt.}*° Diese Sourcing Factory kann als Middle-Office
und somit als Transformation der Theorie von Accenture verstanden werden. So werden

SSCs kontinuierlich um weitere Services erweitert und erzeugen zunehmend Wert.
Outsourcing

Outsourcing wird angewendet, um Alternativen zur Optimierung der
Unternehmensorganisation zu finden. Es werden neue Perspektiven zur Reduzierung von
Fixkosten entwickelt, indem diese zu variablen Kosten werden. So kénnen Organisationen
kurzfristigen Beschaftigungsschwankungen gerecht werden.'*t Der Weltmarkt fir externe
Dienstleistungen hat sich von 2000 bis 2012 von ca. 45,6 Milliarden US-Dollar auf 99,1
Milliarden US-Dollar verdoppelt. In Europa existieren zweistellige prozentuale
Wachstumsraten.'*?> Auch fir den Einkauf scheint Outsourcing zunehmend relevant. Die
Unternehmensberatung Kloepfel hat 2019 eine Umfrage bei 98 mittelstdndischen
Unternehmen durchgefiihrt. 47 Prozent haben noch keine Erfahrung mit Outsourcing
gemacht. Bei denen, die Erfahrungen mit Outsourcing im Einkauf gemacht haben, zeigt sich,
dass Uber 30 Prozent mit den Ergebnissen sehr zufrienden sind. Dies gilt sowohl bei der
Auslagerung von operativen, aber auch strategischen Tatigkeiten. In Zukunft mdchte jeder
funfte Einkaufsmanager operative Tatigkeiten outsourcen, um dem Einkauf Zeit fur
wichtigere Aufgaben zu geben und die Wettbewerbsfahigkeit zu erhéhen, aber auch auf den

Fachkraftemangel zu reagieren.*® Bereits Monczka hatte in seiner Studie festgestellt, dass

139vgl. Accenture [Hrsg.] (2013), S. 4ff.

140vgl. Beschaffung Aktuell [Hrsg.] (2015).
141yg|. Biisch (2013), S. 163f.

142y/gl. Van Weele/ ERig (2017), S. 259ff.
143ygl. Kloepfel Services GmbH [Hrsg.] (2019).
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Outsourcing als eines der wichtigen Managementprozesse zur Ermoglichung der
Einkaufsexcellence angesehen wird.** Unternehmen koénnen in Echtzeit auf die aktuelle
Auftragssituation reagieren und Kapazititen zukaufen oder frei werden lassen.*® Durch
Outsourcing entsteht aber ein erhebliches Kosten- und Risikoprofil. Das Prinzipal-Agenten
Problem tritt auf. Die Fragestellung lautet: Wie lasst sich sicherstellen, dass der externe
Dienstleister im Interesse des Einkaufs handelt und wie lasst sich verhindern, dass der
Einkauf zum Gefangenen des Dienstleisters wird und keinen Handlungsspielraum hat.}4¢ So
birgt Outsourcing das Risiko, dass sich die Kostensituation negativ entwickelt.}*” Zur
Risikominimierung muss sichergestellt werden, welche Prozesse und Aktivitaten ausgelagert
werden. Im Worst Case wird eine kurzfristige Entscheidung aufgrund eines Erfolgspotentials
gefallt und Kernkompetenz ausgelagert.1#®

Bals und Turkulainen haben eine Case Study im Einkauf in einem globalen Chemiekonzern
durchgefihrt und festgestellt, dass Outsourcing durch eine funktionsorientierte Organisation
aufgrund der Modularitat unterstitzt wird. Klare Trennungen zwischen Aufgaben und
Funktionen im strategischen, taktischen und operativen Bereich haben dazu gefihrt, dass
die Mitarbeiter ein klares Rollen- und Aufgabenverstandnis haben. Mitarbeiter kbnnen so zu
mehr strategischen Tatigkeiten zur Effektivitatssteigerung transformiert werden. Teile der
operativen und taktischen Aufgaben werden teilweise extern zugekauft, sodass je nach

Auftragslage und Bedarf mit Kapazitaten flexibel agiert werden kann.4°
3.3 Fazit

Der Einkauf entwickelt sich aus einer reinen operativen Rolle zu einem
Wertschopfungspartner auf Unternehmensebene. Diesbezuglich entwickelt er seine
Organisation kontinuierlich weiter; zunéachst von dezentralen zu zentralen und darauffolgend
zu hybriden Modellen wie der Lead-Buyer oder Center-led Organisation. Operative und
strategische Prozesse sind getrennt. Das Materialgruppenmanagement ist als
crossfunktionale Projektorganisation in der Unternehmung etabliert. Der Einkauf wird
zunehmend an effektiven und effizienten Kennzahlen gemessen. Dieser muss 100 Prozent
der Ausgaben kontrollieren und kontinuierlich Wert schaffen. Parallel wickelt er die Prozesse
effizient ab. Die weitere Forschung im Einkauf muss sich mit der Frage befassen, wie die
wachsende Bedeutung des Einkaufs und die erweiterten Zustdndigkeiten durch effektivere
und effizientere Organisationsstrukturen unterstiitzt werden konnen, wie mit der

zunehmenden Marktdynamik und -volatilitat umgegangen werden kann, indem der Einkauf

144vgl. Van Weele/ ERig (2017), S. 237ff.
145vgl. Bals/ Turkulainen (2017), S. 256ff.
146\/gl. Van Weele/ ERig (2017), S. 259ff.
147yg. Biisch (2013), S. 259ff.
148y/g]. Biisch (2013), S. 163f.
149ygl. Bals/ Turkulainen (2017), S. 256ff.
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mit der strukturellen Anpassungsfahigkeit und Flexibilitat ausgestattet wird, die notwendig ist,
um die allgemeine Marktreaktionsfahigkeit und Wettbewerbsfahigkeit der Unternehmen zu

unterstitzen.%°

Das Back-Office ist eine organisatorische Ldsung, fur diese Zielsetzung. Das Back-Office
wird fur die effiziente Abwicklung von Prozessen implementiert. Die Aufgaben werden aus
dem Front-Office herausgelést. So kann sich das Front-Office auf wertschépfende
Tatigkeiten konzentrieren. Die Effektivitat steigt. Es kdnnen verschiedene Strategien der
Professionalisierung oder der Kostenreduktion mit unterschiedlichen Priorisierungen der
Zielsetzungen Effektivitats-, Effizienz-, Qualitatssteigerung oder Kostenreduktion zur
Gestaltung eines Back-Offices ausgewéhlt werden. So werden unterschiedliche
Auspragungen und Ausrichtungen abgeleitet. Als Auspragungen kann das Back-Office als
eine organisatorische Einheit in einer Abteilung, im Unternehmen, als Shared Service Center
oder als Outsourcing implementiert werden. Back-Office konnen funktions- oder
marktorientiert ausgerichtet werden. Eine Mischform als Middle-Office ist ebenfalls mdglich.

Die Unternehmensberatung Accenture hat bereits ein Back-Office Organisationsmodell fir
den Einkauf als Auspragung in einem Shared Service Center in der Ausrichtung als Middle-
Office entwickelt. In der Studie von KPMG wird als eines der zwei Zukunftsszenarien die
ASupaet rzal i $irden Binkayfibeschrieben. Das Back-Office Konzept kann als ein

potenzieller Bestandteil dieser ASu per z e nt arméséhsniwerden.n g fi

Somit kann, riickwirkend auf die Zielsetzungen und Forschungsfragen dieser Masterarbeit,
als Fazit aus diesem Literatur Review abgeleitet werden, dass die Back-Office Theorie auf
den Einkauf anwendbar ist. Es folgt im néachsten Kapitel die Entwicklung und Bewertung von

Back-Office Modellen fur Einkaufsorganisationen.

4 Entwicklung und Bewertung von Back-Office Modellen

in Einkaufsorganisationen

4.1 Vorgehensweise

In diesem Kapitel werden existierende Vorgehensweisen zur Organisationsentwicklung
angewendet. Der Schwerpunkt dieser Arbeit liegt nicht auf der Entwicklung ein
Prozessmodells zur Organisationsentwicklung. Im Literatur Review der Back-Office Theorie
wird erlautert, das mit einer Leistunganalyse gestartet werden sollte.’® In der

Organisationslehre wird mit den Phasen Aufnahme und Analyse gestartet.’>? Eine detaillierte

150y/gl. Bals/ Laine/ Mugurusi (2015), S. 4.
151y/gl. Metters/ Vargas (2000), S. 663ff.
152y/gl. Bach/ Brehm/ Buchholz/ Petry (2017), S. 84ff.
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Aufnahme und Leistungsanalyse fur den Einkauf ist bereits im Teilkapitel. 3.2 durchgefiihrt
worden. Aus dieser Analyse muss eine Vision fiir den Einkauf abgeleitet werden. Auf Basis
dieser Vision kann eine Strategie zur Operationalisierung entwickelt werden. So besteht die
Moglichkeit Strategien zur Organisationsgestaltung auszuwahlen.'>® Daraufhin erfolgt eine
detaillierte Prozess- und Aufgabenanalyse. Anhand dieser Strategien und Analysen kann in
die Gestaltungsphase Ubergegangen und ein Zielsystem aufgestellt werden. Es werden
Back-Office  Organisationsmodelle auf Basis des Literatur Reviews fur die
Einkaufsorganisation entwickelt. Diese werden mithilfe einer SWOT-Analyse und einer
Nutzwertanalyse bewertet. Eine Implementierungsphase wird im Kapitel 4 nicht beschrieben,
sondern erst anhand des Praxisbeispiels der Bischof + Klein Holding SE & Co. KG in
Teilkapitel 5.2 dargestellt. Dieses Kapitel basiert auf den Grundlagen des Literatur Reviews.
Es wird mittels Kausallogik die Entwicklung und Bewertung durchgefiihrt. Die bereits

genannten Punkte werden nicht nochmal eplizit zitiert.
4.2 Vision des Einkaufs

Die Basis zur Vision des Einkaufs wird im Literatur Review in Teilkapitel 3.2 gelegt. Dies wird

nun aufgegriffen und zu einer Vision entwickelt:

Der Einkauf muss die optimale Kostenposition flir das Unternehmen entwickeln und wird
zum Kostenmanager. Weiterfiuhrend wird das Value Sourcing implementiert, sodass die
optimale Qualitdt und Innovation beschafft wird. Der Einkauf wird zum Qualitats- und
Innovationsmanager. Diesbezuglich sind die richtigen Lieferanten und Dienstleister
notwendig. Er flllt die Rolle des Lieferanten- und Beziehungsmanagers aus. Nachhaltigkeit
in der Beschaffung, Risikomanagament in der Supply Chain, Digitalisierung und
Automatisierung werden bedeutender. Der Einkauf wird zum Supply Chain- und
Risikomanager. Ebenfalls ist er Datenanalyst und Prozessmanager. So wird der Einkauf zu

einem Innovationstreiber und Steuermann der gesamten Supply Chain.

Diese Vision muss mit einer Supply Strategie konkretisiert werden. So hat SAP den Begriff

di e Vi si on und das Sel bstbild des AVal

Entkopplungsentscheidung scheint sinnvoll. Im ndchsten Schritt werden somit zunachst
nochmal die Prozesse und Aufgaben des Einkaufs im Detail analysiert und mit bestehenden
Rollenbildern des Einkaufs abgeglichen. Darauffolgend werden die Strategie und Ziele durch
das Zielsystem operationalisiert und geeignete Back-Office Organisationsmodelle entwickelt,

sodass final eine Bewertung durchgefihrt werden kann.

153y/gl. Timmermans/ Ruytinx (2008), S. 3ff.
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4.3 Prozess- und Aufgabenanalyse

Die Prozesse und Aufgaben werden auf Basis des vorgestellten Prozessmodells von Inverto
im Detail analysiert. Diesbeziglich wird die Theorie der Kernkompetenzen angewendet.
Diese besagt, dass Prozesse und Aufgaben in Kernaktivitaten, kernnahe Aktivitaten und
kernferne (unterstiitzende) Aktivitaten klassifiziert werden kénnen. Unternehmen sollten sich
zur Generierung eines nachhaltigen Wettbewerbsvorteils auf Kernkompetenzen
konzentrieren, sodass eine Vormachtstellung Im Markt erreicht bzw. ein einzigartiger Wert

fur den Kunden geliefert werden kann.*>*

Strategische Prozesse M Strategische Aufgaben [l Taktische Aufgaben [ Operative Aufgaben [ Keine Einkaufsaufgaben

Strateg
7
Bedarfsanalyse Zieldefinition Strategieentwicklung II‘I1|}|F‘[‘I'IE.‘I'IUE.‘IUI‘IIQ Kontrakimanagement

1 Spend-Analyse Benchmarking Definition der Einkaufs. dentifikation von Definitfion van Kontrakt

2. Analyse Kontraktsituation Definition von Einspar- strategien Lieferanten parametem

3 Analyse des potentialen 2 Bewertung der Strategien 2. ereinbarung mit Lieferanten
adressierbarem Spends 3 Transformation der 3, Selektion und

4, Anatyse der Produkie Anfarderungen in Dakumentation der 3 Lieferantenauswahl
JSemvices und Spezifikationen fir Strategien 4. Lieferantenverhandlungen
Anforderungen Ausschreibungen 5 Bewertung der Ergebnisse

Operative Prozesse
Reklamations-
managament

2. Reklamations-
wverhandlung und -

wereinbarung
Befahigende Prozesse
Lieferanten- Stammdaten- Prozess- Mitarbeiter-
management management entwickiung entwicklung
1. Lieferantenaudits: 1. Projekiverfekung Deefinition van 1, Datensammiung
2. Lieferantenbewertung 2. Einsparungen verfolgen Verantworthichkeiten 2. Sirategieableitung
3. Lieferantenentwickiung 3. Analyse und Entwicklung 2. Definition von Standard 3, Risikomanagement
und SRM des Llnk.a..llr_'pul'.lngs prazessen und 4 Marktanalyse
nkl. aktuellen Preis- Schnitistellen
entwicklung, sowie 3 Teilen von best practice

nternen Kennzahlen Beispielen

Abbildung 14: Prozessmodell Einkauf anhand der Theorie der Kernkompetenzen klassifiziert5®

Die Prozessklassifizierung des Einkaufs der strategischen, taktischen und operativen Ebene
kann auf die Theorie der Kernkompetenzen angewendet werden. Bei der strategischen
Ebene werden Prozesse und Aufgaben durchgefiihrt, die langfristig die Stellung der
Einkaufsorganisation positiv  beeinflussen, sodass eine bessere Position am
Beschaffungsmarkt erlangt wird.*®® Dies wird als Kernaktivitiat eingestuft. Die taktischen
Aufgaben und Prozesse umfassen den Einbezug der Beschaffungsfunktion in die Auswahl
von Produkten, Prozessen und Lieferanten und sind mittelfristig ausgerichtet. Sie
unterstitzen die strategischen Prozesse und professionalisieren bzw. operationalisieren
diese weiter.’>” Wenn taktischen Aufgabe nicht durchgefihrt werden, kann trotzdem eine

vorteilhafte Position im Markt erzeugt werden. Diese werden als kernnahe Aktivitaten

154vgl. Van Weele/ ERig (2017), S. 273f.
155Eigene Darstellung in Anlehnung an das Prozessmodells der Inverto AG (2000).
156y/gl. Van Weele/ ERig (2017), S. 393.
157ygl. Van Weele/ ERig (2017), S. 394.
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eingeordnet. Die operativen Tatigkeiten beschreiben alle transaktionellen und ausfiihrenden

Aktivitaten.'®8 Diese sind kernferne bzw. unterstiitzende Aktivitaten.

In der Abbildung 14 zeigen die Farben dunkelblau die strategischen, blau die taktischen und
hellblau die operativen Aufgaben des Einkaufs. Ebenfalls sind in diesem Prozessmodell
Prozessschritte enthalten, die eigentlich nicht der Verantwortung des Einkaufs liegen, wie
bspw. die Rechnungsverwaltung und Zahlungsausfuhrung, die in der Finanzbuchhaltung
auszufiihren sind. Diese Prozesse und Augaben sind in einem noch helleren Blauton
dargestellt. Trotzdem zeigt der Teilprozess Rechnungsverwaltung Aufgaben, die eine
Schnittstelle zum Einkauf darstellen, da die Finanzbuchhaltung bei Rechnungsdifferenzen
mit dem Einkauf Rlcksprache halten muss. So kénnen die Klarung und Freigabe der
Rechnung als eine unterstitzende Aufgabe im Einkauf verstanden werden. Diese Klarung
besitzt immer eine Dringlichkeit, da Skontozahlungsfristen verstrichen werden konnten.
Diese operative Dringlichkeit sollte fern von strategischen Aufgaben gehalten werden, da

dringliche Aufgaben immer zuerst erledigt werden missen.

Es zeigt sich in der Abbildung 14, dass die Prozessschritte hauptséchlich in die strategische
und taktische Ebene gegliedert werden, wobei die Aufgaben im Detail nochmal
unterschiedlich  klassifiziert sein  kdénnen. Am  Beispiel des Prozessschritts
Reklamationsmanagement wird dies erlautert. Reklamationsmanagement kann generell als
strategische Tatigkeit verstanden werden. Es sollte mittels Qualititsmanagements so
vorausschauend ausgerichtet, dass Reklamationen vermieden werden. Wenn doch eine
Reklamation auftritt, ist die Reklamationsabwicklung eine rein operative Aufgabe. Die
Vereinbarung und Verhandlung der Reklamation werden als taktische Aufgabe verstanden.
So wird der konkrete Reklamationsfall gelést. Es wird eine VebesserungsmalBhahme aus

dem Fehler implementiert, sodass dieses Fehlerbild nicht mehr auftritt.

In der Tabelle 3 sind die Aufgaben nochmal Ubersichtlicher der Klassifizierung auf Basis der
Theorie der Kernkompetenzen zugeordnet. Erganzend sind in der Tabelle 3 die Aufgaben
einem Rollenverstandnis bzw. Funktionen zugeordnet. Zunachst sind drei unterschiedliche
Rollen (Legende rechte Spalte der Tabelle) mit drei Farben (grin, blau und grau) dargestellt,
die der grundsatzlich empfohlenen Trennung zwischen strategischen Einkauf und somit dem
Materialgruppenmanagent, dem operativen Einkauf und der Leitung- bzw. Flhrungsfunktion
entsprechen. Dabei zeigt sich, dass das MGM und die Leitungsfunktion eine grof3e Anzahl
an strategischen und taktischen Aufgaben zu bewdltigen haben. Die Visualisierung zeigt,
dass es schwer vorstellbar ist, dass die Leitungsfunktion und das MGM die grof3e Anzahl an
Aufgaben mit maximaler Professionalitdit und Qualitat ausfihren kdnnen. Da keine

tatsachlichen Prozessmengen aufgenommen werden konnen, kann diese These erstmal

158y/gl. Van Weele/ ERig (2017), S. 395.

40



Entwicklung und Bewertung von Back-Office Modellen in Einkaufsorganisationen

nicht quantifiert werden. Trotzdem sind in den drei Grundfarben (grun, blau und grau)

farbliche Abstufungen zu erkennen, die eine zunehmende Spezialisierung reprasentieren

soll, sodass neue Rollen im Einkauf etabliert werden kénnen. In der rechten Spalte der

Tabelle ist die farbliche Legende zu den Rollen / Funktionen zu erkennen. Die
Leitungsfunktion kénnte bspw. unterstitzende Funktionen wie das IT- und
Prozessmanagement implementieren, die die langfristige strategische Ausrichtung der

Prozessentwicklung verantwortet.’®® Eine zweite Rolle ist das Einkaufscontrolling, welches

zentral die Kennzahlen und Entwicklung des Einkaufs steuert.%°

Tabelle 3: Aufgabenklassifizierung inklusive Rollenzuordnung?6?

Kernaktivitaten
(strategische

Kernnahe Aktivitaten

unterstitzende Aktivitaten

Keine Einkaufs-

Farbliche Legende

Aufgaben) (taktische Aufgaben) (operative Aufgaben) aktivitaten Rollen/ Funktionen
Definition von Prifung der Fuhrungskraft/
Verantwortlichkeiten Stammdaten/Bedarfe Wareneingang Leitungsfunktion

Quantitative IT- und

Bedarfe in Bestellung Wareneingangs- Prozessmanager*in

Mitarbeiterentwicklung Stammdatenmanagement transformieren kontrolle Einkauf

Qualitative
Definition der Teilen von best practice Wareneingangs-
Einkaufsstrategien Beispielen Bestellung heraussenden kontrolle Einkaufscontroller*in

Bewertung der

Buchungsbestatigung und pot.

Strategien Spend-Analyse Anderungen verwalten Kommissionierung

Selektion und

Dokumentation der Analyse des

Strategien adressierbarem Spends Verfolgung der Lieferungen Abfertigung

Definition von Klarung von Rechnungs-

Kontraktparametern Analyse Kontraktsituation Rechnungsdifferenzen verwaltung
Rechnungen
annehmen und

Prozessentwicklung Benchmarking Freigabe der Rechnungen verifizieren

Projekteinkaufer*in
Markt-und
Datenanalyst*in

Lieferanten-
qualitatsingenieur*in

Definition von
Standardprozessen und
Schnittstellen

Analyse der Produkte/
Services und
Anforderungen

Analyse und Entwicklung
des Einkaufreportings inkl.
aktuellen
Preisentwicklungen, sowie
internen Kennzahlen

Stammdaten erstellen und
verwalten (Lieferanten und
Materialien)

Buchung der
Rechnung

Projektverfolgung

Reklamationsabwicklung

Zahlungs-ausfiihrung

Operative(r)
Eink&ufer*in

Back-Office
Mitarbeiter*in/
Sachbearbeiter*in

Einsparungen verfolgen

Ausschreibungen durchfiihren

Zahlung ausfilhren

Datensammlung

Kommunikation der
Ausschreibungsergebnisse

Transformation der
Anforderungen in
Spezifikation fur

Ausschreibungen

Lieferanten-entwicklung
und SRM

Marktanalyse

Kommunikation der
Kontraktparameter

Risikomanagement

Identifikation von
Lieferanten

Lieferantenaudits

Lieferantenbewertung

Reklamations-verhandlung
und -vereinbarung

Reklamations-
management

In der Abstufung des Materialgruppenmanagements existiert zum Einkaufscontrolling ein

Pendant, des Markt- und Datenanalysten. Dieser kénnte auch in einer Funktion mit dem

159y/gl. Beschaffung Aktuell [Hrsg.] (1997).
160y/gl. Beschaffung Aktuell [Hrsg.] (2005).
161Eigene Darstellung.
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Einkaufscontrolling zusammengefasst werden und die Dienste als zentrale Shared Services
zur Verfagung stellen. Es zeigt sich jedoch in der aktuellen Entwicklung der Markte und des
Big Data, dass immer mehr Daten zur Verfligung stehen'®? und somit durchsucht und gepruft
werden mussen. Es existiert die Mdglichkeit, dass eine separate Funktion notwendig wird.
Die Unternehmensberatung Accenture hat dies in dem integrierten Business Service Modell
im Middle-Office mit der Funktion Market Intelligence & Reporting gewdirdigt.1®®
Weiterfihrend kann das Materialgruppenmanagement durch den Projekteinkauf, sowie einen
Beschaffungs- bzw Lieferantenqualitéatsingenieur unterstiitzt werden. Beide spezifieren die
Materialien. Der Projekteinkauf identifiziert geeignete Lieferanten am Beschaffungsmarkt.
Gemeinsam qualifizieren die Funktionen die richtigen Materialien, Dienstleistungen und
Lieferanten des Marktes. Der Lieferantenqualitatsingenieur betreut die Qualitat der
Lieferanten langfristig, sodass eine nachhaltige Lieferantenentwicklung angestrebt wird. Bei
potenziellen  Reklamationen  finden eine  Fehlerbehebungen und  qualitative
Weiterentwicklung statt.’®* Diese beiden Funktionen besitzen ebenfalls keine 100 prozentige
Trennschérfe und kénnen je nach Prozessmenge in einer Funktion oder in den Aufgaben

des Materialgruppenmanagers aufgehen.

Neben den strategischen und taktischen Funktionen zeigt sich, dass die unterstiitzenden
Aktivitaten ebenfalls viele Aufgaben z&hlen und eine Spezialisierung notwendig wird. Der
operative Einkaufer verantwortet die Bestellungen, sodass die richtige Menge der richtigen
Objekte, am richtigen Ort, zum richtigen Zeitpunkt, in der richtigen Qualitdt zu den richtigen
Kosten bestellt wird. Diese Zielsetzung wird in der Logistik auch unter den 6-R
beschrieben.®®> Operative Einkaufer oder Bedarfs- und Bestellplaner sind inzwischen im
Supply Chain Management oder in den dezentralen Einkaufsorganisationen organisiert. Sie
koordinieren zwischen Lieferanten, den Fachabteilungen des Unternehmens und der Supply
Chain.'®® Je nach Prozessmenge der Bestellungen wird die Funktion des Back-Office
Mitarbeiters notwendig, welche die Schnittstellenfunktion zwischen operativem und
strategisch/taktischem Einkauf darstellt und unterstiitzende Aufgaben verantwortet, wie
Stammdatenabwicklung, Ausschreibungen durchfiihren, Reklamationen abwickeln oder
Rechnungsdifferenzen klaren. In der Center-led Struktur wird diesbeziglich eine Einheit fur
Koordinations- und unterstitzende Aufgaben der einheitlichen Spielregeln, dem

Einkaufscontrolling, sowie der Betreuung der IT-Systeme implementiert.%’

162y/gl. Statista [Hrsg.] (2020).

163Sjehe 3.2.3. Organisationsformen - Abbildung 13.
164y/gl. Van Weele/ ERig (2017), S. 413.

165y/gl. Wannewetsch (2014), S. 9ff.

166\/gl. Dederichs (2020).

167Sjiehe 3.2.3. Organisationsformen - Center-led.
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4.4 Back-Office Organisationsmodelle im Einkauf

4.4.1 Zielsystem

Wie im vorherigen Teil ausdriicklich erlautert, macht die Entkopplung und somit die
Spezialisierung der Mitarbeiter im Einkauf Sinn. Nach Metters und Vargas existieren die
Professionalisierungs- und Kostenreduktionsstrategie. Folglich kann in der Strategie der
Operationalisierung fur den Einkauf entschieden werden, ob die Effektivitats- und
Qualitatssteigerung und somit die Professionalisierung und Spezialisierung der
Einkaufsleistung im Vordergrund steht oder ob eine Kostenreduktion inklusive
Effizienzsteigerungen und Skaleneffekte erreicht werden sollen. Zur quantitativen Bewertung
der Back-Office Modelle muss ein einheitliches Zielsystem aufgestellt werden, damit eine
Vergleichbarkeit gewahrleistet ist.1®® Ja nach Strategie der Einkaufsorganisation werden zwei
unterschiedliche Hauptziele formuliert und unterschiedliche Gewichtungen nach den bereits

genannten Praferenzen vergeben.

Tabelle 4: Zielsystem?6®

. i Gewichtung Gewichtung . Gewichtung Gewichtung
Hauptziel Oberziele Profes- Kosten- Unterziele Profes- Kosten-
sionalisierung reduktion sionalisierung reduktion
Senkung der o o
Beschaffungskosten SO Hoeess
Steigerung der Qualitat 8,00% 5,00%
des Produktes
Steigerung der o o Steigerung der
Effektivitat 40,00% | 30,00% | Fioyibiliat BNy S0
Silalii oey 8,00% 5,00%
Innovationsfahigkeit
Steigerund der Nutzung
der Informationen des 8,00% 5,00%
Beschaffungsmarktes
Standardisierung der 7.50% 7.50%
Prozesse
Steigerung der o o Verringerung der o 9
Effizienz ALOT AU Schnittstellen S S0
Optimierung der o o
Prozesse 100 T8
Qualltétsstelger_ung d_es 7.50% 5.00%
Prozessergebnisses im
Steigerung der S|
o 30,00% 10,00% Steigerung der o 9
Quialitat Flexibilitat 7,50% 1,25%
Sicherstellung einer 5.00% 2.50%
Vertretung
Nutzung der MA-Skills 10,00% 1,25%
Senkung der 1,25% 15,00%
Personalkosten
Reduktion der o o Senkung der 7 o
Kosten CELE AL Beschaffungskosten 2l e
Senkung der 3.75% 15,00%
Prozesskosten

168y/gl. Rinza/ Schmitz (1992), S. 36f.
169Eigene Darstellung.
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1) Professionalisierung: Der Einkauf entwickelt und implementiert eine Organisationsform,
die die Erreichung der Einkaufvision und -strategie beginstigt, indem durch die
Organisationsform das Potenzial zur parallelen Effektivitats, sowie Effizienzsteigerung
ermdglicht wird. Die Einkaufsorganisation soll die Fahigkeit erhalten, 100 Prozent der
Ausgaben zu kontrollieren und flexibel auf interne und externe Anderungen der
Anforderungen reagieren kdnnen.

2) Kostenreduktion: Der Einkauf entwickelt und implementiert eine Organisationsform, die
die Erreichung der Einkaufvision und -strategie begunstigt, indem durch die
Organisationsform das Potential zur Kostenminimierung ermdglicht wird. Diesbezlglich
soll die Einkaufsorganisation die Mdglichkeit erhalten, 100 Prozent der Ausgaben zu
kontrollieren und parallel die Effektivitat und Effizienz steigern.

4.4.2 Back-Office Modelle im Einkauf

Wie im Literatur Review festgestellt, kann eine Transformation der Back-Office Theorie in die
Einkaufspraxis durchgefiihrt werden. Ein Teil, derd or t b e s ¢ ISuperzehtralisierumgfi A
kann die Entwicklung von einem zentralen Back-Office sein, welches die unterstiitzenden
Aufgaben und Prozesse des Einkaufs bundelt. Aus diesem Grund werden im Folgenden
anhand einer Beispielorgansiation die Back-Office Modelle fiur den Einkauf auf Basis
einfacher Kausallogik entwickelt und bewertet.

Die Beispielorganisation des Einkaufs ist in einer Center-led Einkaufsorganisation mit
zentralen und dezentralen Einheiten strukturiert. Es wird angenommen, dass die
Bestellabwicklung in den dezentralen Einheiten der Einkaufsorganisation oder einer SCM 1
Organisation ausgefuhrt werden. Die beispielhafte Organisation gehdrt zum produzierenden
Gewerbe und das Materialgruppenmanagement ist etabliert. Es stehen sechs Mitarbeiter zur

Verfligung.
Funktionsorientiertes Back-Office Modell

Das funktionsorientierte Back-Office Modell kann wie folgt auf den Einkauf angewendet
werden: Im Front-Office wird das Materialgruppenmanagement ausgefihrt. Es werden die
Warengruppen direktes Material, Frachten/ Logistik und indirekte Bedarfe strategisch und
taktisch betreut. Das Back-Office ist nach unterstitzenden Einkaufsfunktionen
ausgerichtet'’®, die eine entsprechende Prozessmenge aufweisen und so in einer zentralen
Funktion im Back-Office gebindelt werden konnen. In diesem Beispiel werden die
Stammdaten-, sowie Reklamationsabwicklung und das Durchfihren von Ausschreibungen

im  Back-Office zusammengefasst. Ausschreibungen werden nicht kontinuierlich

170 Sjehe 4.3. Prozess- und Aufgabenanalyse i Tabelle 3.
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durchgefiihrt. Aus diesem Grund wird in dieser Funktion die Schnittstelle zu dem

Bestellprozess etabliert, indem die Aufgabe Rechnungsdifferenzen klaren erganzt wird.

Funktionsorientieres Back-Office Modell

Umwelt

Front-Office (FO): Back-Office (BO):

Material- Material- Matenal-
gruppen- gruppen- gruppen-
management management management

(MGM) (MGM) (MGM) Stammdaten-

Aus-
schreibungen
durchfithren/

Reklamations-

abwicklung

abwicklung

Rechnungs-
differenzen
klaren

Direktes Frachten / Indirekte
Material Logistik Bedarfe

Abbildung 15: Funktionsorientes Back-Office Modell im Einkauf*’*

Durch die Zentralisierung muss eine einheitliche Schnittstelle in den Prozessen definiert
werden. Nur so kann sichergestellt werden das alle Information im Back-Office zur
Verfugung stehen und die Aufgaben ausgefihrt werden koénnen. Zusatzlich wird
sichergestellt, dass eine klare Trennung zwischen der Back-Office Funktion und dem
Materialgruppenmanagement etabliert wird. Folglich existiert das Potenzial, dass eine
Effektivitatssteigerung eintritt, da ein Teil der dringlichen Tatigkeiten nicht im
Materialgruppenmanagement ausgefuhrt werden. Das MGM kann sich auf wertschopfende
Aufgaben fokussieren. Der Hauptvorteil in diesem Modell ist die Biindelung in einheitliche
Funktionen. So werden die Prozesse und Aufgaben standardisiert ausgefiihrt. Es entstehen
Skaleneffekte und eine deutliche Effizienzsteigerung. Ebenfalls entsteht durch die
einheitliche Ausfuhrung eine Steigerung der Qualitéat im Prozessoutput. Da die Prozesse
einheitlich beschrieben sind, kann haufig auch eine gute Vertretungssituation erzeugt
werden. Da das Back-Office flur unterschiedliche Markte Aufgaben ausfihrt, hat dieses keine
Entscheidungskompetenz, sondern ist zu 100 Prozent auf die funktionale Ausfuhrung der
Tatigkeit ausgerichtet und fur diese Prozesseigner. Im Sinne des Prozessmanagement
bedeutet dies, dass dieser Prozess verantwortet wird und Entscheidung zur Optimierung
getroffen werden durfen.*”? In der Durchfihrung der Prozesse darf es keine Abweichungen in
der Schnittstelle geben, sonst kann das Back-Office nicht arbeiten. So entstehen Risiken wie
die Verlangerung der Durchlauf- und Antwortzeiten. Dies flhrt zu einer nachteiligen

171Eigene Darstellung.
172y/gl. Bach/ Brehm/ Buchholz/ Petry (2017), S. 246f.
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Wahrnehmung der Leistung des Einkaufs bei den Stakeholdern. An welchem Ort diese
Tatigkeiten ausgefuhrt werden, ist fur diese Organisatiosform nicht relevant. Dieses Modell
ist somit pradestiniert fur die Auslagerung in ein SSC. Wenn die Prozesse sauber
beschrieben und definiert sind, konnen sie ebenfalls von einem externen Dienstleister

erledigt werden.

Funktionsorientieres Back-Office Modell

Chancen:
MGM wird entlastet und kann sich auf interne
Projekte, sowie externe Marktherausforderungen
konzentrieren
Steigerung der Leistung des Einkaufs
Standardisierte Prozesse bieten die Maglichkeit der
Auslagerung in ein Shared Service Center in
Niedriglohnlander oder Outsourcing
Kostenreduzierung

Starken:
Klare Trennung zwischen BO-Funktionen und MGM
Materialgruppenmanagement wird entlastet
Standardisierte und effiziente Abwicklung
Skaleneffekte nutzbar
Qualitatssteigerung durch einheitliche Abwicklung
Vertretung

Schwachen: Risiken:
* Nur operative Aufgaben mit Prozessmenge fiir eine « Verlangerung der Durchlaufzeiten
einheitliche Funktion in das BO ubertragbar * Keine Akzeptanz des Back-Offices - ,dann kann ich
Keine Abweichung im Prozessdurchlauf oder in der es auch selber machen®, folglich keine
Ubergabe-Schnittstelle méglich Effektivitatssteigerung und Nutzung von
Keine Flexibilitat, ,hands on" Mentalitat flr Potenzialen
spezifische Marktaufgaben In der Wahmehmung der Stakeholder verringert
Keine Entscheidungskompetenz im Back-Office sich die Leistung des Einkaufs aufgrund fehlender
Antworten bzw. langer Antwortzeiten
Schnittstelle funktioniert nicht

Abbildung 16: SWOT-Analyse Funktionsorientiertes Back-Office Modell1"3

Marktorientierte Back-Office Modelle

Abbildung 17: Marktorientierte Back-Office Modelle im Einkauf!™

173Eigene Darstellung.
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