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EINKAUF:
EIN THEMA
MIT POTENZIAL

In der Privatwirtschaft gewinnt der Einkauf seit Jabren
stetig an Bedeutung: GrofSe Unternebhmen haben mittler-
weile sogar auf Vorstandsebene Einkaufsverantwortliche
benannt. Die Zeit, in der der Einkauf ein unternebhmeri-
sches Mauerbliimchen war, ist unwiderruflich voriiber. Seine
grofSe Bedeutung fiir Wertschopfung und Produktqualitit
ist dabei ebenso hervorzubeben wie die infolge geringe-
rer Leistungstiefen stetig steigenden Einkaufsvolumina.
Hand in Hand mit dieser neuen Wertschdtzung gehen
neue Herausforderungen, vor denen der Einkauf in einem
modernen Unternebmen zu bestehen hat: Durch die
Optimierung von Lagerbestinden nebhmen die Risiken in
der Versorgungskette (Supply Chain) zu, die nur durch ein
hoheres Anforderungsprofil und aktives Management der
Lieferanten beherrscht werden konnen. Hinzu kommit,
dass die Beschaffungsmdrkte heute vielfach globalisiert
sind, wodurch sowobl die Anzahl moglicher Lieferanten
als auch die Komplexitdit des Einkaufs merklich gestiegen
ist. Industrielle Einkaufsabteilungen sind heute nicht mehr
nur reine ,,Bedarfsdecker®, sie leisten einen strategischen
Beitrag zu Wertschopfung und Erfolg — und nicht zuletzt
auch zum finanziellen Gleichgewicht des Unternehmens.
Der Einkauf ist bei Unternebhmensschieflagen zu einem
wichtigen Problemloser im Hinblick auf Liquiditit und
Kapitalbindung geworden, was ibn in der derzeitigen Finanz-
und Wirtschaftskrise besonders bedeutsam macht.
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EINKAUF:
STIEFKIND DER
VERWALTUNGS-
REFORM?

Im Bereich der 6ffentlchen Verwaltung
hat sich die ,, Wiederentdeckung® des
Einkaufs als Schliisselfunktion der
Leistungserstellung noch nicht in Be-
deutung und Rolle der Einkaufsorga-
nisationen niedergeschlagen: Nach wie
vor wird offentlicher Einkauf hiufig
mit ,,Vergabe“ gleichgesetzt und damit
auf einen juristischen Verwaltungsvor-
gang mit Bestellabwicklung reduziert.
Gestaltungsmoglichkeiten in den der
Vergabe vor- und nachgelagerten Phasen
des Einkaufsprozesses bleiben vielfach
noch ungenutzt. Zwar hat es Reform-
ansitze gegeben, die neben dem Ver-
gaberecht auch organisatorische Mafs-
nahmen (z. B. die Einrichtung von
Shared-Service-Organisationen beim
Bund, Zentralisierung durch Zusam-
menlegung von Vergabestellen) sowie
E-Vergabelosungen beinhalten. Viel-
fach konnten instrumentelle Detailver-
besserungen erreicht werden, der

»grofse Wurf* aber blieb aus. Es fehlt
nach wie vor an einem ganzheitlich
angelegten Reformkonzept fiir den
offentlichen Einkauf als Bezugsrahmen.
Auf der Ebene einzelner offentlicher
Behorden bzw. Unternehmen haben
sich voll entwickelte strategische Ein-
kaufsorganisationen bislang kaum her-
ausgebildet. Im Vergleich zu anderen
Kernbereichen der Verwaltungsreform
ist dies ein erniichternder Befund:
New Public Management und das neue
Steuerungsmodell haben zwar viel-
filtige Konzepte zur Gestaltung und
Steuerung offentlicher Verwaltungen
und Behorden hervorgebracht, eine
praxistaugliche Gesamtkonzeption fiir
den offentlichen Einkauf ist jedoch
nicht in Sicht.

Angesichts des von Bund, Landern und
Gemeinden erteilten Auftragsvolu-
mens von 270 Mrd. Euro jahrlich —
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dies entspricht immerhin einem
Anteil von rund 11 % des Brutto-
sozialprodukts — ist eine Weiterent-
wicklung des 6ffentlichen Einkaufs
demgegentiber dringend geboten.
Abbildung 1 zeigt illustrativ die Ein-
sparungen auf, die sich unserer Ein-
schitzung nach erzielen lieSen, wenn
systematisch moderne Einkaufsmetho-
den eingesetzt wiirden. Auch ohne die
hier nur angedeuteten ordnungspoliti-
schen Maflnahmen konnte der Steuer-
zahler schon durch den konsequenten
Aufbau lokaler , strategischer Ein-
kaufsorganisationen“ um — vorsichtig
geschitzt — etwa 30 Mrd. Euro ent-
lastet werden.

Finanzkrise als Veranderungstreiber
einer Reform des offentlichen Einkaufs
Die sogenannte Finanzkrise hat die
Bundesregierung bewogen, konjunktur-

Abbildung 1

politische StimulierungsmafSnahmen
im Wert von rund 100 Mrd. Euro zu
ergreifen und dies mit voriibergehen-
den Erleichterungen im Vergaberecht
zu verbinden. Das Konjunkturpaket I
beinhaltet im Wesentlichen die Be-
schleunigung von Verkehrsinvestitio-
nen, das Konjunkturpaket II ein kom-
munales Investitionsprogramm und
weitere Mittel fiir Linder und Gemein-
den. Diese Programme konnen ihre
geplante Wirkung im Sinne eines
»vollen® Multiplikatoreffekts aber
nur dann entfalten, wenn die bewillig-
ten Haushaltsmittel schnell und ziel-
genau eingesetzt werden. Da die Pakete
schuldenfinanziert sind, ist bereits
heute davon auszugehen, dass sich die
Lage der offentlichen Haushalte im
Zuge der spiter erforderlichen Konso-
lidierung weiter verschirfen wird.
Auch die kiirzlich beschlossene ,,Schul-

Einsparpotenzial in den offentlichen Haushalten

denbremse®, die fir Linder und Kom-
munen ab 2020 in Kraft tritt, wird
eine deutliche Reduzierung der offent-
lichen Ausgaben notwendig machen.

Unverkennbar ist angesichts dieses
Befunds der politisch-gesetzgeberische
Handlungsbedarf, der sich eben nicht
nur auf das Vergaberecht erstreckt:

Die Verankerung eines neuen ordnungs-
politischen Ansatzes fiir den 6ffentli-
chen Einkauf sollte — ohne dabei die
tragenden Prinzipien des Vergaberechts
anzutasten — neben der Starkung seiner
wirtschaftspolitischen Funktionalitat
fester Bestandteil der Reform sein. Diese
spannende Thematik wird nachfolgend
nicht weiter vertieft, weil die Masse
der notwendigen Anderungen — wie
bereits angesprochen — ohne vorherige
Reformschritte auf politischer Ebene
in Angriff genommen werden kann.

_ Bund
15 %
30 %
- Lander
Nicht
quantifiziert

Mrd. €

270

Sozialversicherungen

Kommunen

Beschaffungsvolumen o&ffentlicher Auftraggeber (geschatzt)
einschlieBlich 6ffentlicher Unternehmen, Krankenhauser und

Kurzfristige Einsparungen durch Rapid Sourcing

- Analyse von Warengruppenstruktur, Lieferantenbasis und Markt
- Bundelung, Standardisierung, Mengenanpassung etc.

- Neuausschreibung und Verhandlung

Mittelfristige Einsparungen durch Organisationsanpassung
- Analyse der Prozesse und Fahigkeiten der Einkaufsorganisation
- Straffung von Prozessen und Organisationsstruktur

- Aufbau von Fahigkeiten und Einfuhrung neuer Instrumente

Langfristige Einsparungen durch politische MaBnahmen'
- Weitergehende Anpassung des Vergaberechts

- Einrichtung von Dienstleistungszentren

- Konsolidierung von Vergabestellen

1 Die politischen MaBnahmen sind nicht Gegenstand der Betrachtungen in diesem Papier und in ihrer Wirkung hier nur angedeutet.

Quelle: Booz & Company
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WAS KANN
EINE EINZELNE
BEHORDE IM
EINKAUF TUN?

Vor dem Hintergrund des Zustands
des offentlichen Einkaufs im Allgemei-
nen stellt sich die Frage nach konkreten
Handlungsmoglichkeiten fiir einzelne
Behorden und o6ffentliche Unterneh-
men. Im Folgenden sollen zwei Hand-
lungsfelder erortert werden:

Zum einen ist dies die Realisierung
von haushaltswirksamen Kostensen-
kungen. Wegen der hergebrachten
Verrechtlichung des 6ffentlichen Ein-
kaufs besteht bisweilen immer noch
eine grofse Hemmschwelle, durch
gezielte Maflnahmen kurzfristige
Beitrige zur Haushaltskonsolidierung
zu erschlieflen. Dies iiberrascht, da
durch ein Kostensenkungsprogramm
im Einkauf nahezu risikolos schmerz-
hafte Schnitte in anderen Bereichen

vermieden oder abgemildert werden
konnen. Booz & Company fiihrt seit
vielen Jahren entsprechende Program-
me (sog. Rapid Sourcing) durch und es
steht aufSer Frage, dass sich kurzfristig
erhebliche Haushaltsentlastungen
realisieren lassen.

Zum anderen kann die organisato-
rische Weiterentwicklung von einer
»Vergabestelle“ hin zu einer strate-
gischen Einkaufsorganisation sinnvoll
nur ,,vor Ort“, das heifdt durch eine
gezielte Organisationsentwicklung
bei verselbststindigten Behorden
(kommunale Gebietskorperschaften,
staatliche Behorden, Anstalten und
Betriebe), angepackt werden. Dem
widerspricht es tibrigens nicht, dass
ibergeordnete Organisationsentwiirfe,

»Unsere Stadt ist seit Jabren von Stellenabbau
betroffen. Nach Einfiibrung eines strategischen
Einkaufs mit der Unterstiitzung durch Booz
bewaltigen wir heute mit weniger Mitarbeitern
ein grofServes Beschaffungsvolumen als je zuvor.“

Biiroleiter eines Oberbiirgermeisters
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z. B. als Shared-Service-Center oder
Finkaufsverbiinde, subsidiir ebenfalls
sinnvoll sind. Der Schwerpunkt bei
solchen Restrukturierungen liegt auf
den Fihigkeiten der Organisation und
ihrer Mitarbeiter und der Gestaltung
des notwendigen Verdnderungspro-
zesses. Auch in diesem Handlungsfeld,
das fur die nachhaltige Verbesserung
der Wirtschaftlichkeit und Qualitit
eine Schlisselstellung innehat, kann
Booz & Company auf eine langjihrige
Praxis bei der Reorganisation von
offentlichen Einkaufsorganisationen
zuriickgreifen und — vor allen Dingen —
konkrete Reorganisationsergebnisse
bei Grofsstidten, grofSen staatlichen
Verwaltungen, Wohlfahrtsverbianden
und europiischen Behorden vorweisen.

FINANZKRISE ALS
VERANDERUNGS-
TREIBER DER
HAUSHALTS-
KONSOLIDIERUNG

Die Auswirkungen der gegenwirtigen
Finanz- und Wirtschaftskrise werden
tiber mehrere Jahre hinweg gesehen
den Druck erhohen, die enormen
Potenziale des 6ffentlichen Einkaufs
zu nutzen. Die Krise eréffnet wegen
der zu beobachtenden groflen Dyna-
mik der Beschaffungsmirkte zudem
uberraschende Chancen: Durch den
weltweiten Produktionsriickgang sind
die Preise fiir Rohstoffe und andere
Giiter teilweise drastisch gesunken,
was die Chancen fiir Preissenkungen
und Neuausschreibungen vergrofert.
Andererseits steigen jedoch auch die
Risiken durch eine zunehmende Zahl
von Insolvenzen und stirkere Wech-
selkursschwankungen. Hier kommt
es darauf an, Risiken frithzeitig zu
identifizieren und geeignete Gegen-
mafSnahmen zu ergreifen. Darauf soll-
ten offentliche Einkaufsorganisationen
vorbereitet sein.

Booz & Company



RAPID SOURCING:
SCHNELLE
HAUSHALTS-
ENTLASTUNG

IST MOGLICH

Die Optimierung des 6ffentlichen Ein-
kaufs kann einen deutlichen Beitrag zu
der wegen der Finanzkrise bevorstehen-
den Haushaltskonsolidierung leisten:
In einer Vielzahl von Projekten, die
Booz & Company bei industriellen und
offentlichen Einkaufsorganisationen
durchgefiihrt hat, lagen die kurzfristig
erzielbaren durchschnittlichen Einspa-
rungen bei 11 bis 16 %. Hinzu kommt,
dass im Vergleich zum Privatsektor
deutlich erhohte interne Kosten des
offentlichen Einkaufs mittelfristig
ebenfalls reduziert werden konnen.

Wie sieht der Ansatz eines Rapid-
Sourcing-Programms aus? Zunichst

wird mit Hilfe einer ausgefeilten Be-
standsaufnahmemethodik das Einkaufs-
volumen mit bewdhrten Analysewerk-
zeugen untersucht und nach Bedarfs-
kategorien segmentiert. Bereits nach
sehr kurzer Zeit ist es durch den Ein-
satz eines datenbankgestiitzten Preis-
und Konditionen-Benchmarkings
moglich, konkrete Einsparhebel und
-mafinahmen zu identifizieren. Die
anschlieffende Realisierung der
Einsparpotenziale wird in mehreren
MafSnahmenpaketen, den sogenannten
»Wellen“, durchgefiihrt. Erfahrungs-
gemaf konnen erste Einsparungen
(,,Quick Wins“) bereits nach 6 bis 16
Wochen als Ergebnis einer ersten Welle

»Durch Rapid Sourcing konnten wir die Zahl der
Beschaffungsvorgange pro Jahr um 20 % senken
sowie Artikelspektrum und Lieferantenbasis
deutlich konsolidieren.“

Leiter Einkauf, Krankenkasse
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von Mafinahmen erzielt werden. Diese
deckt regelmifig bereits bis zu 40 %
des gesamten Einsparvolumens ab.
Die Einsparungen werden durch einen
Ficher von MafSnahmen realisiert,
wie z. B. Markterkundungen, Aktivie-
rung der Bieterseite, Standardisierung,
Biindelung und Neuausschreibung
bestehender Vertrige. Dabei kommt
der Kategorisierung der beschafften
Giiter und Dienstleistungen wie auch
der Lieferanten grofle Bedeutung zu.
Die zweite Welle von kurzfristigen
Mafnahmen fiihrt tiblicherweise nach
4 bis 8 Monaten zu Einsparungen. Sie
erfordert in der Regel weitere Neuaus-
schreibungen anstehender Bedarfe.

Abbildung 2

Dabei liegen wichtige Hebel in der An-
passung von Spezifikationen und in der
Restrukturierung von Ausschreibungs-
gegenstinden und —volumina (Biin-
delung/Teilung), was in der Folge

— unter Beachtung der vergaberecht-
lichen Vorgaben — oft mit einer Straf-
fung der Lieferantenstruktur einher-
geht. Alle Mafsnahmen werden durch
ein stringentes Programm-Manage-
ment und Controlling tiberwacht.

Im Rahmen eines Rapid-Sourcing-
Programms werden aber auch mittel-
fristige Einsparungen durch Verbesse-
rungen bei Prozessen und bei der Auf-
bauorganisation des Einkaufs erreicht.
Besonders wichtig fiir Erfolg und

Die Erzielung von Einsparungen in mebreren Wellen

Nachhaltigkeit ist es, von Beginn an
die Einkaufskompetenz der Mitarbei-
ter zu starken: Hierauf wird grofSter
Wert gelegt. Neben Workshops,
Seminaren und ,, Training on the Job*
kommt dazu ein individuelles Coa-
ching der Fach- und Fihrungskrifte
zum Einsatz.

Rapid-Sourcing-Programme eignen
sich wegen ihrer grofsen und risikoarm
realisierbaren Effekte hervorragend
als Instrumente einer strukturierten
Haushaltskonsolidierung. Die volle
Kassenwirksamkeit wird bereits

nach 12 bis 16 Monaten erreicht

(vgl. Abbildung 2).

Ziele Umsetzung und Adressierung

P rung der
Adressierungsschritte

Realisierung nachhaltiger
Einsparungen

- Detailverbesserungen der
Beschaffungsorganisation

- Entwicklung des
Beschaffungspersonals

- Prozessbegleitende
Organisationsoptimierung
- Stérkung der Einkaufskompetenz /

- Monatliche Statusberichte
- Erfolgs-Controlling
- Projektdokumentation

Mitarbeiter-Coaching

12-16 Monate

Ergebnisse

Anteil an
Gesamtkosten-
senkung

,Hartegrad"-Reporting

Einsparnachweise

Identifizierter Schulungs- und
Prozessoptimierungsbedarf

Quelle: Booz & Company
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BAUSTEINE EINES
STRATEGISCHEN
OFFENTLICHEN
FINKAUFS

Abbildung 3

Von entscheidender Bedeutung fur die
nachhaltige Wirksambkeit der Einspa-
rungen ist es, sowohl die kurz- wie
auch mittelfristigen MafSnahmen in
einen methodischen Gesamtkontext
zu stellen, der alle relevanten Hand-
lungsfelder beriicksichtigt. Dazu hat
Booz & Company die ,,Einkaufspyra-
mide“ entwickelt, die insgesamt 12
Bausteine enthilt. Sie beschreiben die
wesentlichen Handlungsfelder, die

bei der umfassenden Neuausrichtung
einer offentlichen Einkaufsorganisa-
tion Beachtung finden sollten

(vgl. Abbildung 3).

Welche konkreten Schritte werden zur
Optimierung durchgefithrt? Zunichst
wird die grundlegende Einkaufsstrate-
gie festgelegt. Sie ist Ausgangspunkt
fur die Schaffung einer leistungsfahi-
gen Einkaufsorganisation in der Be-

horde. In ihr wird festgelegt, welche
Rolle der Einkauf als Teil der tiberge-
ordneten Behordenstrategie bzw. im
Rahmen der gesetzlichen Aufgaben der
Behorde tibernehmen soll. Insbeson-
dere ist zu entscheiden, ob der Einkauf
als Eigenleistung erbracht oder ausge-
gliedert wird. Ferner ist die Arbeits-
teilung mit tiber- oder nachgeordneten
Segmenten der Verwaltung festzulegen.
Kooperationsmoglichkeiten mit 6ffent-
lichen oder privaten Partnern sollten
ebenfalls auf der Ebene einer grund-
legenden Einkaufsstrategie identifiziert
werden. In diesem Zusammenhang
wird z. B. bei grofsSen Kommunen die
Frage zu beantworten sein, wie die Ein-
kaufsfunktion in einem Konglomerat
von Amtern und Betrieben mit unter-
schiedlichem Aufgabenzuschnitt indi-
viduell eingepasst werden kann.

Booz & Company hat sehr positive

Die Best-Practice-Einkaufspyramide von Booz & Company: Bausteine des strategischen Einkaufs

6. Management 7.
der Liefer-
beziehungen

9. Verhandlungen und
Vertragsmanagement

2. Organisation
3. Personalentwicklung

4. Kosten-

5. Strategien fiir

modellierung Giitergruppen

IT-Strategie
Bezugs-
quellen

10. Vergabe- 11.
recht

12. Operative Prozesse und Systemunterstiitzung (E-Procurement)

. Weltweite

Bedarfs-
management

13. Formulierung von Zielen und Leistungsmessung

Quelle: Booz & Company
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Erfahrungen dabei gesammelt, im Ein-
kauf von GrofSstidten bei wichtigen
Warengruppen eine ,,konzernweite®
Koordination zu realisieren. Aus der
grundlegenden Einkaufsstrategie lassen
sich bereits Schliisselkompetenzen und
Kompetenzprofile fiir das Einkaufs-
personal ableiten. Sie wird nach Teil-
strategien fiir einzelne Funktionen
gesondert ausdifferenziert, woraus
sich bereits recht konkrete Prinzipien
fiir einzelne Warengruppen und auch
Anforderungen an das Profil von Lie-
feranten ableiten lassen. Im Alltags-
geschift ergeben sich aus diesen Teil-
strategien wertvolle Hinweise, z. B. hin-
sichtlich der Fassung von Leistungs-
verzeichnissen und Eignungskriterien
bei Ausschreibungen. Gleiches gilt fur
Lieferantengespriache, das Vertrags-
und Bedarfsmanagement, die Anwen-
dung des Vergaberechts sowie die

Gestaltung des Einkaufsprozesses
einschliefflich der unverzichtbaren
IT-Systemunterstiitzung.

Alle Ebenen der Einkaufspyramide
implizieren den Anspruch, Einkauf
nicht einfach geschehen zu lassen,
sondern ihn iiber Zielvorgaben pro-
aktiv zu steuern. Dazu ist eine zweck-
mifSige Verbindung mit der haushal-
terischen Steuerung notwendig:

Der Einkauf kann so ein wertvoller
Ratgeber im Prozess der Haushalts-
aufstellung werden und ist umgekehrt
darauf angewiesen, dass der regelma-
ig hohe Einsatz von Einkaufsmitteln
hinreichend prizise geplant und
ausdifferenziert wird. In der Praxis
werden zur Steuerung des Einkaufs
neben den Haushaltsvoranschligen
Mengen- und Preisziele sowie
Leistungsindikatoren eingesetzt.

Bei der Ausrichtung der Einkaufsorga-
nisation an den Handlungsfeldern der
Einkaufspyramide hat sich in vielen Ein-
kaufsprojekten, die Booz & Company
durchgefihrt hat, eine Reihe von Ge-
staltungsprinzipien herauskristallisiert,
die fur den wirtschaftlichen Erfolg von
Einkaufsorganisationen wesentlich sind
und sich in der Praxis bewahrt haben:

¢ Effizienzorientierung: Eine schlanke,
ergebnisorientierte Beschaffungsab-
teilung zeichnet sich durch die Mini-
mierung von Beschaffungsstellen
sowie die Standardisierung und
Verschlankung von Prozessen aus.

¢ Kundenorientierung: Die Einkaufs-
organisation soll auf die Bediirfnisse
der internen Kunden zugeschnitten
sein und deren Akzeptanz und Ver-
trauen zum Ziel haben.

Booz & Company



e Serviceorientierung: Fiir die opti-
male Erfiilllung der Bediirfnisse
der internen Kunden miissen sich
die Spezifika der Beschaffungsgiiter
in der Gestaltung der Beschaffungs-
organisation niederschlagen. Dies
beinhaltet bedarfsspezifische Be-
schaffungskapazititen und ange-
passte Prozesse.

¢ Wirkungsorientierung: Die Aufgabe
der Beschaffungsorganisation liegt
darin, hinsichtlich Kosten, Zeit und
Qualitit optimale Beschaffungs-
ergebnisse zu erbringen. Dies erfor-
dert spezielle Prozesse fiir Schliissel-

Bedarfe und klare Verantwortungs-
bereiche, ggf. auch in Form von
Projektorganisationen.

Steuerungsorientierung: Die Struk-
turen sollen eine gezielte Steuerung
ermoglichen, wobei die Kompati-
bilitdt mit der Struktur der Gesamt-
organisation und ihren Leitungs-
und Exekutivprinzipien zu gewihr-
leisten ist.

* Wirtschaftlichkeitsorientierung: Ein

Schwerpunkt des Beschaffungswe-
sens liegt darin, Einsparungen fiir
die Organisation zu erzielen. Dies

ist nur zu erreichen, wenn Syner-
gien und Skaleneffekte optimal
genutzt werden konnen, was die
Verantwortung der Beschaffungs-
organisation fiir das gesamte
Beschaffungsvolumen voraussetzt.

Managementorientierung: Um
ein effektives und effizientes
Management zu gewihrleisten,
ist eine zweckmaifSige Definition
von Zustiandigkeiten und Ver-
antwortlichkeiten erforderlich.
Auflerdem ist das Management
an klaren und messbaren Zielen
auszurichten.

,»Unsere Einkaufsabteilung war jahrelang
der Kritik der Fachabteilungen ausgesetzt
— zu langsam, zu unflexibel und zu biiro-
kratisch. Heute wird der Einkauf als Dienst-
leister wabrgenommen, der proaktiv seine
Unterstiitzung anbietet. Die Motivation der
Mitarbeiter hat sich drastisch verbessert.“
Oberbiirgermeister, deutsche GrofSstadt

10 Booz & Company



MASSVOLLE
ZENTRAL-
ISIERUNG

Eine wesentliche aufbauorganisato-
rische Entscheidung ist stets die Fest-
legung, ob der Einkauf zentral oder
dezentral aufgestellt wird. In der heu-
tigen Struktur der 6ffentlichen Be-
schaffung herrscht eine starke Dezen-
tralisierung vor. So gibt es in Deutsch-
land tiber 30.000 verschiedene Verga-
bestellen, oft sogar mehrere innerhalb
derselben Behorde. Der Anteil zentra-
ler Vergabestellen bewegt sich bei
unter 1 %. Auch wenn Beriicksichti-
gung findet, dass der rechtliche Rah-
men eine Gestaltung, die sich aus-
schlieBSlich an wirtschaftlichen Krite-
rien orientiert, nicht immer zulisst,
so muss diese Zersplitterung doch
tiberwunden werden.

Bei einer derart dezentralen Beschaf-
fungsorganisation bleiben naturge-
mifS Kostenvorteile durch Skalen-
effekte ungenutzt. Dartiber hinaus
sind die Kosten, die die Beschaffungs-
organisation selbst verursacht, insge-
samt hoher und Lieferanten mehrerer
offentlicher Beschaffungsorganisationen
werden mit unterschiedlichen Prozes-
sen und Systemen konfrontiert.

Im Gegenzug haben dezentrale Be-
schaffungsorganisationen jedoch auch
Vorteile, die sich im Wesentlichen aus
der grofseren Nihe zum internen
Kunden ergeben. Dies erlaubt eine

genauere Anpassung der Prozesse
und Standards an die Situation vor
Ort, was wiederum zu einer exak-
teren, flexibleren und schnelleren
Befriedigung der Kundenbediirfnisse
fithren kann.

In letzter Zeit zeichnet sich — im
offentlichen Sektor insgesamt wie
auch in der Privatwirtschaft — ein
Trend zur stirkeren Zentralisierung
der Einkaufsfunktion ab. Ein zweck-
mifSiges organisatorisches Mittel einer
mafSvollen Zentralisierung, bei der die
Eigenstandigkeit dezentraler Verwal-
tungseinheiten erhalten bleibt, wird in
Shared-Service-Centern gesehen. Diese
erreichen regelmafSig eine hohere
Professionalitit durch die Biindelung
von Expertenwissen und ermoglichen
die gemeinsame Nutzung von Investi-
tionen in kostenintensive Techno-
logien. Ahnliches wird auch durch
Einkaufskooperationen zwischen
Behorden oder durch die Umsetzung
des Lead-Buyer-Konzeptes erreicht.

Als Zwischenergebnis kann festge-
halten werden, dass eine individuelle,
mafSgeschneiderte Bestimmung des
Zentralisierungsgrades notwendig ist.
Demgegeniiber haben ,,dogmatische“
Zentralisierungen bereits zu unbe-
friedigenden Ergebnissen in der
Praxis gefuhrt.

Booz & Company



UNVERZICHT-
BARE FAHIG-
KEITEN AUEF-
BAUEN

Eine Einkaufsorganisation zeichnet
sich insbesondere durch Fihigkeiten
aus, die aus der Art des Bedarfs und
der Einkaufsstrategie abgeleitet werden.
In vielen 6ffentlichen Einkaufsorga-
nisationen wird die Anwendung des
Vergaberechts nach wie vor als domi-
nierende Kernfihigkeit angesehen.
Entsprechend erschopfen sich die der-
zeit angewendeten Verfahren zumeist
in der ordnungsgemiflen Anwendung
rechtlicher Vorschriften.

Strategisch arbeitende Einkaufsorgani-
sationen hingegen beschiftigen sich im
Kern damit, transaktionsunabhingig

grundlegende Festlegungen fiir die Be-
schaffung von Giitern und Dienstlei-
stungen zu treffen, um so deren Wirt-
schaftlichkeit und Wirksamkeit zu
maximieren. Dazu zihlen insbeson-
dere dezidierte Warengruppenstrate-
gien, in denen z. B. grundlegende Pro-
duktspezifikationen, logistische
Aspekte und Vorgaben zur Bedarfs-
biindelung zusammengefasst werden.
Dariiber hinaus hat es sich auch be-
wihrt, abstrakte Lieferantenstrategien
zu entwerfen, die die Anforderungen
an die Leistungsfihigkeit der Zulie-
ferer bestimmen. Warengruppen- und
Lieferantenstrategien entfalten ihre

wZusammen mit Booz haben wir zundchst
unsere Warengruppenstruktur und Lieferan-

tenbasis eingehend analysiert und darauf

aufbauend 40 % unseres Beschaffungsvolu-
mens in kiirzester Zeit neu ausgeschrieben —
mit dem Ergebnis deutlich verbesserter

Konditionen!*

Leiter Einkauf, Landesbetrieb
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Wirksamkeit, z. B. bei der Erstellung
von Verdingungsunterlagen im Rah-

men von Ausschreibungen, aber auch
bei rein verwaltungsinternen Vorgin-

gen wie etwa im Qualitdtsmanagement.

Erfolgskritische Wirkungsvoraus-
setzungen fiir optimierte Einkaufs-
organisationen sind aber auch deren
Fihigkeiten hinsichtlich Lieferanten-
management, Markterkundung und
-ubersicht, Bedarfsplanung und Be-
standsmanagement, um nur einige
Beispiele zu nennen. Diese Fihigkeiten
erfordern als wesentliche Voraus-
setzung eine hinreichende informa-

tionelle Grundlage. Warenwirtschafts-
systeme sind in vielen Fillen ein
zweckmifiges Instrument, der Ein-
kaufsorganisation einen Uberblick iiber
Artikel, Preise und Mengen zu ver-
schaffen. Der Betrieb solcher Systeme
ist aber nicht in allen Bereichen des
offentlichen Einkaufs eine notwendige
Voraussetzung wirtschaftlichen Han-
delns. Entscheidend ist nicht die Daten-
quelle, sondern die Datenverfiigbarkeit
und -qualitit. Die Erhebung und Pflege
von Daten sowie die Analyse und
Nutzung der generierbaren Informa-
tionen zur Steuerung sind die kritischen
Erfolgsfaktoren.

Abbildung 4

Eine Ubersicht iiber die Kernfunk-
tionen der Beschaffung sowie eine Be-
wertung, inwieweit diese Funktionen
in offentlichen Einkaufsorganisationen
bereits eingefiihrt wurden, findet sich

in Abbildung 4.

Zahlreiche Projekterfahrungen bele-
gen, dass die Erfolge des Einkaufs
mit den strategischen und operativen
Fahigkeiten der Einkaufsorganisation
korrelieren und ein entscheidender
Indikator fiir deren Wirtschaftlichkeit
sind. Daher mussen diese Fahigkeiten
auf breiter Front entwickelt und
gestarkt werden.

Die Kernfunktionen eines strategischen Einkaufs

Strategische Beschaffung

- Warengruppenstrategien

- Stammdatenstrategie

- Prozess-Design und Aufbauorganisation
- Definition von Leistungsindikatoren (KPI)

- Strukturelle Generierung von Synergien
und Skaleneffekten

- Definition von Standards und Ablaufen
- Allianzen (z. B. mit anderen Kommunen)

- Projektorganisation fur einmalige komplexe
Beschaffungen

O @@ @O0

- Lieferantenentwicklung

Uberwiegend nicht
umgesetzt

Anwendungsgrad bei Behérden
@ Vol

@ Uberwiegend

(D Haufig

(™ Kaum

(O Nicht tblich

Operative Beschaffung

- Markterkundung und -Ubersicht
- Pflege der Stammdaten

- Bedarfsschatzung

- Bedarfsplanung

- Bestandsmanagement von gelieferten
Gutern

- Zahlungsverkehr
,Tagliche" Zusammenarbeit mit Lieferanten
- Klarung von Zweifelsfallen und Streitfragen
Lieferantenbewertung und -management

- Einhaltung bestehender Regelwerke

06000 60OHLOH

Uberwiegend angewendet

Quelle: Booz & Company
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KEIN EINKAUF
OHNE
EINKAUFER

Fiir den Aufbau der strategischen
und operativen Fahigkeiten der
Einkaufsorganisation ist das
Kompetenzniveau der Mitarbeiter
von entscheidender Bedeutung.

Dabei sind die folgenden Kompetenz-
bereiche besonders relevant:

e Fachliche Kompetenz: genaue
Kenntnis der Warengruppe, fiir die
ein Einkaufer zustindig ist. Ver-
stindnis vom Einsatz der Produkte
beim Anwender.

¢ Prozesskompetenz: Methoden zur
Steuerung und moglichst wirtschaft-
lichen Gestaltung von Prozessen.

¢ Analysekompetenz: quantitative
und qualitative Analysen, um

»Bevor wir beute Lieferanten einladen,
erstellen wir einen mit fundierten Analysen
untermauerten Verbandlungsleitfaden. Die
Vorgebensweise dazu haben wir zusammen

mit Booz entwickelt: Verhandlungen sind

Entscheidungen auf eine objektive
Basis zu stellen. Ableitung betriebs-
wirtschaftlicher Hebel aus den
verfiigbaren Daten.

¢ Kommunikationskompetenz:
Techniken zur zielfihrenden Ge-
spriachs- und Verhandlungsfithrung.
Entwicklung von Verhandlungs-
strategien.

Die Vermittlung dieser Kompetenzen
an die Mitarbeiter erfordert Zeit und
erfolgt in der Regel parallel zum
Aufbau des strategischen Einkaufs.

heute nicht nur kiirzer, sondern im Ergebnis
auch deutlich erfolgreicher fiir uns.“

Leiter Einkauf, Energieversorger
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STRATEGISCHER
EINKAUF MIT
VERGABERECHT?

Es wurde bereits erortert, dass der
offentliche Einkauf bisweilen noch zu
stark auf seine Funktion als Vergabe-
rechtsanwender ausgerichtet ist und der
Einkaufsprozess somit Ziige eines
juristisch gepragten Verwaltungsvor-
gangs triagt. Dem wird oft entgegenge-
halten, dass der offentliche Einkauf
durch das Vergabe- und Preisrecht
weitestgehend determiniert sei und dem
offentlichen Einkaufer keinen Hand-
lungsspielraum lasse.

Die vielfaltigen Projekterfahrungen
von Booz & Company belegen jedoch,
dass sich eine regelkonforme Rechts-
anwendung und eine Erweiterung der
Titigkeit des offentlichen Einkaufs
um strategische Aspekte keinesfalls
ausschlieflen. Selbst wenn weitere
Reformschritte im Vergaberecht durch-
aus wiinschenswert sind, kann eine
strategische Einkaufsfunktion auch
im Rahmen des geltenden Rechts
problemlos eingerichtet werden und
ihre volle Wirkung entfalten. Belegt ist
dies bei Reformbehorden, die mit dem
Instrument des strategischen Ein-
kaufs ihre Beschaffungskosten mittler-
weile um bis zu 25 % gesenkt haben.
Biindelung, Standardisierung, Akti-
vierung der Bieterseite, strategische
Allianzen und intelligente Vergabever-
fahren - all das kann im Rahmen des
geltenden Rechts umgesetzt werden.

Demgegeniiber sind die ,,Kassen-
schlager® der vergaberechtlichen
Diskussion, wie z. B. Schwellenwerte,
Fristen oder Preisverhandlungsver-
bote, oft sekundir. Andere ,,Nach-
teile“ des vergaberechtlichen
Ordnungsrahmens, wie z. B. die
Pflicht der offentlichen Auftraggeber,
bereits vor Vertragsschluss moglichst
vollstindige Vertrage zu schaffen,
die im Nachhinein nur noch schwer
anzupassen sind, konnen durch
Standardisierung und Professiona-
lisierung abgemildert werden. Vielfach
ist jedoch auch festzustellen, dass
die Vergabestellen das vorhandene
Instrumentarium des Vergaberechts
nicht vollumfanglich nutzen. Dies
betrifft vor allem die Moglich-
keiten, die Marktlage zu erforschen,
Rahmenvertrige zu vereinbaren,

die Losbildung zu verbessern und
auch von der Option Gebrauch zu
machen, Vergabeverfahren wegen
Unwirtschaftlichkeit aufzuheben.

Insgesamt bietet das derzeitige Ver-
gaberecht — bei richtiger Anwen-
dung - einen gentigend grofsen
Gestaltungsspielraum fiir moderne
Beschaffungsverfahren, zumal
wesentliche Elemente eines strate-
gischen Einkaufs ohnehin nicht die
eigentliche Vergabe betreffen.

Booz & Company



KOMBINIERTES
VORGEHEN
ERFORDERLICH

Abbildung 5

Nachdem nun die Grundlagen eines
strategischen Einkaufs dargestellt wur-
den, geht es im Folgenden darum, wie
der Wandel von der Vergabestelle zum
strategischen Einkauf praktisch gestal-
tet werden kann. Booz & Company
hat im Zuge zahlreicher Projekte einen
strukturierten Ansatz entwickelt und
auf verschiedene offentliche Einkaufs-
organisationen angewendet.

Es hat sich bewihrt, nicht allein auf
die kurzfristig realisierbaren Einspar-
potenziale abzuheben, sondern durch

eine Kombination der Elemente
»Einsparungen® und ,,Reorganisation
schnelle und nachhaltige Verbesse-
rungen zu erreichen.

Dazu wird ein kombiniertes Vorgehen
vorgeschlagen, das nach einer kurzen
erweiterten Bestandsaufnahme die
Realisierung der identifizierten
Einsparpotenziale, die Entwicklung
des Personals sowie die Reorgani-
sation der Beschaffung umfasst.

(vgl. Abbildung 5)

Simultanes Vorgehensmodell zur Realisierung kurzfristiger Einsparungen und mittelfristigen Reorganisation der Einkaufsabteilung

Erweiterte Bestands-
aufnahme

Lieferantengespréache

Nachfrageseite
Angebotsseite
- Prozesse
Benchmarking
- Definition von
MaBnahmen

Grundlagen
strategischer Einkauf

Adressierung des Einsparpotenzials

Neuausschreibungen

Personalentwicklung

Ebenen- und funktionsgerechte Vermittlung der praktischen Umsetzung

Reorganisation der Beschaffung

Definition Prozesse
und Organisation

Umsetzung, Change Management

Quelle: Booz & Company
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BESTANDS-
AUFNAHME

DURCHFUHREN

Die Bestandsaufnahme umfasst drei
Dimensionen:

Die nachfrageseitige Bestandsaufnahme
beinhaltet zunichst die quantitative
Analyse, welche Produkte in welcher
Menge und in welcher Spezifikation
von den Anwendern bestellt werden.
Dies schliefSt eine Analyse der vorhan-
denen Warengruppenstruktur ein und
schafft so die Voraussetzung, diese
spater zu vereinheitlichen. Auf der
qualitativen Ebene wird analysiert,
welche Regelungen und Leitlinien

fiir die Bestellung durch die Fachab-
teilungen gelten.

Die angebotsseitige Bestandsaufnahme
beschiftigt sich mit der Lieferanten-
basis und den vereinbarten Konditio-
nen. Quantitative Analysen geben Auf-
schluss uiber den Grad der Fragmen-
tierung der Lieferantenbasis und ggf.
tiber die Preisdifferenziale ausgewihl-
ter Produkte zwischen den einzelnen
Lieferanten. Dariiber hinaus sind Ein-
kaufskonditionen in Hinsicht auf Art
und Umfang der vertraglichen Bindung
sowie auf weitere Gestaltungselemente
wie Rabatte, Jahresboni, Mengenkon-
trakte, Konsignationslagervertrige

etc. zu analysieren, da sie neben dem

Preis die Attraktivitit eines Angebotes
mafSgeblich bestimmen.

Die prozessseitige Bestandsaufnahme
erschliefSt die Effizienz und Kompetenz
der Beschaffungsfunktion als solcher.
Dazu wird analysiert, ob die Einkaufs-
organisation ihren strategischen und
operativen Aufgaben grundsitzlich
gerecht wird, ob Prozessabliufe sinn-
voll strukturiert sind, wie Kompeten-
zen verteilt und Kooperation organi-
siert sind, wie hoch der Automatisie-
rungsgrad ist und inwieweit Standards
fiir strategische Beschaffungsaufgaben
definiert sind (z. B. Muster-Rahmen-
vertrage und Bewertungsschemata).

Um das Leistungsniveau der Organi-
sation entlang den analysierten
Dimensionen zu bewerten, erfolgt ein
Benchmarking mittels sog. ,,5-Level-
Charts“, die die Erfahrung von

Booz & Company aus zahlreichen
Projekten in konsolidierter Form ent-
halten (vgl. Abbildung 6). Im Ergeb-
nis lassen sich daraus MafSnahmen
ableiten, die sowohl im Rahmen des
kurzfristigen Rapid Sourcing als auch
in der mittelfristigen Organisations-
entwicklung zur Anwendung kommen.

Abbildung 6
Benchmarking der Organisation mittels ,,5-Level-Charts“ und Ableitung von MafSnabhmen

LEISTUNGSNIVEAU
(AUSGANGSLAGE DES KUNDEN)

MASSNAHMEN
(INTENSITATSPROFIL)

Best . ) . Sehr
DIMENSION THEMA sehrgut  practice Keine Extensiv.  Moderat Intensiv intensiv

ANGEBOT
Ganzheitlicher
Beschaffungs-
prozess
Elektronische
Beschaffung

Quelle: Booz & Company
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POTENZIALE
SCHNELL
AUSSCHOPFEN

Auf Basis der Bestandsaufnahme
lassen sich nun im Rahmen des
Rapid Sourcing kundenspezifische
Mafinahmenpakete erarbeiten und
Einsparpotenziale schitzen. Um
diese zu realisieren, kommen sechs
kurzfristig wirkende Einsparhebel
in Frage, die je nach Ausgangslage
beim Kunden und je nach betrachte-
ter Warengruppe unterschiedlich
stark angewandt werden:

¢ Nutzung von Marktpotenzialen
durch Neuverhandlung von Kon-
ditionen auf der Basis von alterna-
tiven Preisangeboten und Bench-
marks.

¢ Vereinbarung von Zusatzleistungen,
Rabatten und Boni sowie Verhand-
lung guinstigerer Konditionen, z. B.

durch zeitliche oder volumenmafSige
Bindung an einen Lieferanten.

Biindelung von Bedarfen verschie-
dener Fachrichtungen und Waren-
gruppen im Rahmen eines ganzheit-
lichen Beschaffungsansatzes.

Konzentration fragmentierter Stiick-
zahlen unterschiedlicher Lieferanten
auf einige wenige Lieferanten.

Kostenvermeidung beim Lieferanten
durch Verinderung von Bestell- und
Lieferzyklen oder durch die Optimie-
rung der GrofSe der Beschaffungs-
einheit.

Standardisierung von Produkten
und Eliminierung tiberfliissiger
Spezifikationen.

»Durch Rapid Sourcing konnten wir
unsere Beschaffungskosten nach nur
drei Monaten um 5 % senken. Heute,
ein Jabr nach Projektstart, sind es
bereits 11 %!

Dezernatsleiter Finanzen, deutsches GrofSklinikum
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FAHIGKEITEN
ENTWICKELN

Wie oben dargestellt, ergeben sich
die Funktionen, die die Einkaufsorga-
nisation zu erfiillen hat, aus der Ein-
kaufsstrategie, die wiederum aus

der Unternehmensstrategie abge-
leitet ist. Dies erfordert bestimmte
Fahigkeiten der Organisation und
der einzelnen Mitarbeiter. Unver-
zichtbarer Bestandteil des Vor-
gehens zum Aufbau eines stra-
tegischen Einkaufs ist also die
Entwicklung von Kompetenzen.

Dazu wird zunichst das Kompetenz-
niveau der Mitarbeiter ermittelt und

so der Qualifizierungsbedarf bestimmt.

Es folgt die Zusammenstellung eines
fiir den Kunden maflgeschneiderten,

modularen Qualifizierungsprogramms.
Dieses besteht aus Vortridgen, Work-
shops, interaktiven Schulungen und

» Training on the Job*.

Generell thematisiert das Qualifizie-
rungsprogramm zu Beginn die Grund-
lagen des strategischen Einkaufs und
die sich daraus ergebenden Aufga-
ben des Einkiufers. In den folgenden
Modulen wird dann ebenen- und
funktionsgerecht die praktische
Umsetzung vermittelt.

Im Rahmen eines Ausbildungscon-
trollings wird der Schulungserfolg
kontinuierlich iiberpriift und ggf.
nachgesteuert.

“In einem breit angelegten
Arbeitsgruppenprozess haben wir
unsere Beschdftigten von Beginn an
in die Restrukturierung des Einkaufs
einbezogen und so die notwendigen
Fabhigkeiten ziigig aufbauen konnen”™
Hauptdirektor, Europdische Bebhorde

Booz & Company



ZENTRALITATS-
MIX ENTWERFEN

Bei grofSeren, im Hinblick auf Stand-
orte und Aufgaben inhomogenen
Organisationen stellt sich — wie
oben dargestellt — meist die Frage,
welche Aufgaben zentral und welche
dezentral erfallt werden sollen.
Basierend auf der Einkaufsstrategie,
liefert die durchgefiihrte Bestands-
aufnahme die notwendige Daten-
basis, auf der fiir jede Warengruppe
festgelegt wird, welche Aufgaben

an welchem Ort durchgefiihrt
werden sollen.

Dabei geht es nicht nur um die Zentra-
lisierung innerhalb der eigenen Orga-
nisation, sondern es werden auch
organisationsiibergreifende Zentrali-
sierungselemente, wie die Nutzung
von Shared-Service-Centern und Lead-
Buyern oder die Vereinbarung von
Kooperationen, in Betracht gezogen.

Der so gefundene Zentralitdtsmix
determiniert die Ablauf- und Auf-
bauorganisation bereits in ihren
Grundzigen.

20
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PROZESSE UND
ORGANISATION
DEFINIEREN

Auf der Grundlage der Bestandsauf-
nahme der IST-Prozesse, der zukiinftig
geforderten Fihigkeiten der Einkaufs-
organisation und des definierten wa-
rengruppenspezifischen Zentralitdts-
mix werden die wesentlichen Beschaf-
fungsprozesse des strategischen Ein-
kaufs auf einer hohen Ebene festgelegt.
In diesem Zuge erfolgt auch die Defini-
tion der Anforderungen an das Daten-
management und den Einsatz eines
Warenwirtschafts- bzw. ERP-Systems.

Des Weiteren ergeben sich aus dem
entwickelten Prozessmodell auch die
wesentlichen Aufgaben der Prozess-
beteiligten. Daraus werden anschlie-
Bend Stellenbeschreibungen fiir neue
Positionen und Funktionen abgeleitet.

Unter Zuhilfenahme der Best-Practice-
Erfahrungen von Booz & Company
werden die Prozesse nun weiter detail-
liert und optimiert. Dabei kommt es
wesentlich auf ihre effiziente Ausge-
staltung an: Eliminierung von Prozess-
schritten und Schnittstellen, Paralleli-
sierung von Schritten, Identifikation
von Engpissen, Einfithrung von Quali-
tatsgattern etc. Hierbei konnen auch

Prozesssimulationen eingesetzt werden.
Im Ergebnis liegt ein Prozessmodell
vor, das zur Implementierung in ein
EDV-System geeignet ist.

Das gefundene Prozessmodell l4sst
sich nun unproblematisch auf eine
Aufbauorganisation iibertragen. Dazu
werden an bestimmten Meilensteinen
der Prozessmodellierung Workshops
mit der Leitung der Organisation
durchgefiithrt, um verschiedene
Organisationsmodelle gegeneinander
abzuwigen und auf Kompatibilitit
mit der Unternehmensstrategie zu
tberpriifen. Am Ende dieses Prozesses
steht die Organisationsstruktur des
Einkaufs sowie dessen Einbettung in
die Gesamtorganisation.

Auf Basis der festgelegten Aufbau-
organisation wird in einem letzten
Schritt der Personalbedarf festgelegt.
Dazu kommen verschiedene analyti-
sche Verfahren zum Einsatz, wie die
Multimomentmethode, die Schitzung
von Bearbeitungszeiten oder die Er-
mittlung von Fallzahlen. Dies erlaubt
auch die Aufstellung einer Personal-
transfermatrix.

Booz & Company
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INSTRUMENTE
SCHAFFEN

Neben dem Kompetenzaufbau der
Mitarbeiter zihlt zum Fihigkeitsauf-
bau der Organisation natiirlich auch
eine Reihe von Instrumenten, die einen
strategischen Einkauf tiberhaupt erst
ermoglichen und die Steuerungs- und
Funktionsfahigkeit der Organisation
gewihrleisten. Diese Instrumente sind
auf Grundlage des Fihigkeitsprofils
der Organisation sowie des Prozessmo-
dells zu entwickeln. Booz & Company
kann hier auf wertvolle Best-Practice-
Werkzeuge zuriickgreifen.

Wichtige Instrumente des strategis-
chen Einkaufs:

¢ Kennzahlenbasiertes Controlling
e Zentrale Vertragsdatenbank

¢ Lieferantendatenbank mit geeigneten
Analysemoglichkeiten

¢ Instrumente zur effizienten

Marktanalyse

* Modellierungsinstrumente zur

Entwicklung von Kostenmodellen

¢ Leitfiden zur Erstellung von

Ausschreibungsunterlagen

e Leitfaden zur Verhandlungsfithrung

e Leitfiden zu rechtlichen

Rahmenbedingungen und
Anforderungen

¢ Richtlinien fiir das komplette Out-

sourcing von Prozessen oder Pro-
zessschritten, die Nutzung von
Shared-Service-Centern und die
Bildung von Einkaufskooperationen

e [T-Plattform fiir E-Vergabe

wFrither war die VOL unsere ,Bibel‘. Das Projekt
mit Booz hat uns gezeigt, dass es auch innerbalb

des Vergaberechts noch unzdiblige Moglichkeiten

zur Optimierung gibt. Heute nutzen selbst unsere
langjibrig erfabrenen Einkdufer zablreiche Tools
zur Analyse von Warengruppen, Lieferanten und
Leiter Einkauf, deutsche GrofSstadt

Marktgescheben.“
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VERANDERUNG
GESTALTEN

In der letzten Phase der Reorganisa-
tion ist nun sicherzustellen, dass der
Ubergang von der alten in die neue
Struktur reibungslos vonstattengeht.
Dabei kommen drei grundsitzliche
Transitionsmodelle in Frage:

e Prozess fiir Prozess

¢ Standort fiir Standort (in der Regel
beginnend in der Zentrale)

e Big Bang“, d.h., die gesamte Um-
stellung erfolgt an einem Stichtag

Eine schnellere Umstellung hat den
Vorteil, dass Alt- und Neusysteme kiir-
zer parallel betrieben werden miissen,
birgt aber auch hohere Risiken. Die
Entscheidung fiir ein Modell hingt
von dem Grad der Verdnderung gegen-
uber der bisherigen Organisation so-
wie von der generellen Verdnderungs-
bereitschaft der Organisation ab.

Wurde ein Transitionsmodell ausge-
wihl, ist eine detaillierte Umsetzungs-

planung vorzunehmen. Diese bein-
haltet verbindliche Meilensteine und
Verantwortlichkeiten.

Ein kritischer Punkt in der Umset-
zung ist stets der Transfer des Perso-
nals sowie die Zuweisung neuer Auf-
gaben und Funktionen. Daher ist
frihzeitig, d. h. deutlich vor dem
Beginn der eigentlichen Implemen-
tierung, mit der Entwicklung von
Kommunikations- und Change-
Management-Programmen zu begin-
nen. Diese nutzen alle verfiigbaren
Kommunikationsinstrumente, wie
Mitarbeiterzeitungen, Newsletter,
Intranet und Informationsveranstal-
tungen, um die Mitarbeiter frithzeitig
auf den Wandel vorzubereiten. Auch
hier kann Booz & Company auf einen
umfassenden Methodenbaukasten
zuriickgreifen, der im Zuge zahlrei-
cher Change-Management-Projekte
entwickelt und auf die besonderen
Anforderungen o6ffentlicher Verwal-
tungen zugeschnitten wurde.

wAnfangs gab es schon eine gewisse
Unsicherheit. Aber dank der transpa-
renten Kommunikation und insbeson-
dere motiviert durch die schnellen
Erfolge, tragen unsere Mitarbeiter den
,Paradigmenwechsel‘ im Einkauf heute

begeistert mit.“

Leiter Einkauf, Landesbetrieb

Booz & Company
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UNSERE EXPER-
TEN GEBEN
ORIENTIERUNG

Booz & Company kann auf eine
langjahrige Beratungserfahrung im
offentlichen Sektor zuriickblicken.
Dabei reicht unser Portfolio von der
Politikberatung tiber Strategie- und
Transformationsprogramme sowie
IT-Beratung bis hin zu Effizienzstei-
gerungsprogrammen. Unsere Kunden
sind der Bund, Lander, Stidte und
Gemeinden, europdische Behorden
und Institutionen sowie eine Vielzahl
unterschiedlicher 6ffentlicher Korper-
schaften. Als internationale Beratung
bringen wir unsere umfangreichen

Erfahrungen natiirlich auch auflerhalb
Deutschlands ein.

Ein besonderer Schwerpunkt unserer
Beratungstitigkeit liegt schon seit
mehreren Jahren auf der 6ffentlichen
Beschaffung. Unsere funktionalen
Experten in diesem Bereich arbeiten
dabei eng mit ihren Kollegen aus
industriellen Projekten zusammen.
Dies stellt sicher, dass auch indus-
trielles Know-how zeitnah in die
Optimierung des 6ffentlichen Ein-
kaufs einflieffen kann.

24

Booz & Company



Uber die Autoren

Detlef Schwarting ist Partner
und Geschaftsfuhrer von

Booz & Company aus
Dasseldorf, dessen Einkaufs-
beratungsaktivitaten in Europa
er fuhrt. Sein Branchenfokus
liegt bei Unternehmen des
offentlichen Bereichs (Kommu-
nen, européische Institutionen,
Krankenhauser), der Telekom-
munikation-, Automobil-, und
Medienindustrie. Dartiber
hinaus ist Herr Schwarting
spezialisiert auf Fragen der
Geschéaftsprozessoptimierung,
Restrukturierung und
Kostenreduzierung.

Ulrich Bergmoser ist als
Senior-Projektleiter flr die
Restrukturierung offentlicher
Einkaufsorganisationen zu-
standig. Er ist Spezialist im
Bereich Verwaltungsreform
und New Public Management.
Er verflgt Uber eine langjah-
rige berufliche Erfahrung in
der Privatwirtschatft und in der
offentlichen Verwaltung.

Kai Eltges, Dipl.-Math., ist
Geschéftsfuhrer und Partner
von Booz & Company in
Dusseldorf. Herr Eltges befasst
sich vordringlich mit Strategie-
und Organisationsfragen von
Bundes-, Landes- und kom-
munalen Verwaltungen sowie
deren Beteiligungen. Haushalts-
sicherungsanalysen, Geschafts-
prozessoptimierungen und die
Erarbeitung von Kostensen-
kungsprogrammen gehoren
ebenso zu dem Leistungs-
portfolio wie die EinfUhrung von
e-Government Anwendungen.

Dr. Jan H. Wille ist
Associate im Berliner Buro
von Booz & Company und
hat vier Jahren Beratungs-
erfahrung im 6ffentlichen
Sektor. Er konzentriert sich
dabei auf Reorganisation
und Prozessoptimierung,
insbesondere im Bereich
der Beschaffung. Vor seiner
Beratertatigkeit war Herr
Dr. Wille selbst im &ffent-
lichen Dienst beschaftigt.

Booz & Company
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The most recent list of Worldwide Australia,
our office addresses and Offices New Zealand &
telephone numbers can Southeast Asia
be found on our website, Adelaide
www.booz.com Auckland
Bangkok
Brisbane
Canberra
Asia Jakarta
Beijing Kuala Lumpur
Delhi Melbourne
Hong Kong Sydney
Mumbai
Seoul Europe
Shanghai Amsterdam
Taipei Berlin
Tokyo Copenhagen

Booz & Company ist mit mehr als 3300 Mitarbeitern

in 59 Biiros auf allen Kontinenten eine der weltweit
fiihrenden Strategieberatungen. Zu den Klienten gehoren
erfolgreiche Unternehmen sowie Regierungen und
Organisationen.

Unser Griinder Edwin Booz formulierte bereits
1914 die Grundlagen der Unternehmensberatung.

Heute arbeiten wir weltweit eng mit unseren Klienten
zusammen, um die Herausforderungen globaler Markte

zu meistern und nachhaltiges Wachstum zu schaffen. Dazu
kombinieren wir einzigartiges Marktwissen sowie tiefe
funktionale Expertise mit einem praxisnahen Ansatz. Unser
einziges Ziel: unseren Klienten jederzeit den entscheidenden
Vorteil zu schaffen. Essential Advantage.

Informationen zu unserem Management-Magazin
strategy+business finden Sie unter:

www.strategy-business.com.

www.booz.com/de
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