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Elektronische Beschaffung —
E-Business pragmatisch.

von Walter Dettling *

Der Einkauf via Internet riickt mehr und mehr in
den Fokus vieler Unternehmen. 60% der internet-
nutzenden Firmen geben an, das Internet fiir

die Beschaffung zu verwenden. Ziel dieser Pro-
Jekte sind nicht so sehr Umsatz- als vielmehr
Effizienzsteigerungen: Bei grésserer Auswahl
schneller beschaffen und gleichzeitig interne Pro-
zesse optimieren. Dabei gehen die Unterneh-
men heute pragmatisch vor. Kleinere, gut abge-
grenzte Projekte ohne visiondren Anspruch sind
heute die Realitdt im E-Business. Das aber mit
Erfolg, wie Walter Dettlings Schlussfolgerungen
aus 12 Projekten verschiedener Unternehmen
zeigen.

E-Procurement — eine Einordnung

Als E-Procurement wird die Unterstiitzung von Be-
ziehungen und Prozessen eines Unternehmens zu
seinen Lieferanten mit Hilfe von elektronischen
Medien bezeichnet. E-Procurement deckt die Be-
schaffungsseite eines Unternehmens ab — im Ge-
gensatz zu E-Commerce, mit dem die Verkaufspro-
zesse einer Organisation unterstiitzt werden. Elec-
tronic Procurement bildet also einen Teil des Supply
Chain Managements einer Firma ab. Damit wird
deutlich, dass E-Procurement so neu nicht ist: Die
meisten Unternehmen kommunizieren bereits elek-
tronisch mit ihren Lieferanten — unterstiitzt durch
ERP-Systeme und Standards wie EDI. Da die Ver-
waltung von Lieferanten- und Material-Stammdaten
aufwandig ist, beschrénken sich aber viele Unter-
nehmen auf ihre Hauptlieferanten. Die Beschaffung
von C-Artikeln wie Biromaterial, Werkzeug oder
Ersatzteile wird nach wie vor 'von Hand' erledigt.
Jeder Beschaffungsvorgang lést dort eine zeit- und
kostenintensive Prozesskette aus. Insbesondere Wa-
reneinkaufe mitgeringem Wertverursachen so tiber-
proportional hohe Kosten. Viele der auf dem Markt
erhaltlichen E-Procurement-Losungen konzentrie-
ren sich deshalb auf diese Produktgattungen.
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Sell-Side, Buy-Side oder Marktplatz?

Internetbasierte Losungen fir E-Procurement-Pro-
jekte existieren in drei Grundauspragungen. Als
Buy-Side wird eine Lésung bezeichnet, in der der
Kéaufer eine Einkaufssoftware betreibt. Er kann da-
rin die Angebote seiner Lieferanten zu einem Multi-
lieferanten-Katalog zusammenfassen und so sei-
nen beschaffenden Mitarbeiterinnen zur Verfligung
stellen. Die interne Logistik vereinfacht sich dadurch
wesentlich. Die sogenannten Desktop Purchasing-
Systeme sind klassische Buy-Side-Lésungen. Die
vielen Online-Shops, die von Lieferanten betrieben
werden, kann man unter dem Begriff der Sell-side-
Losungen zusammenfassen. Bei diesen Losungen
muss sich ein Besteller bei jedem Lieferanten neu
einloggen und sich im jeweiligen Angebot zurecht-
finden. Der Vorteil von Sell-Side-Ldsungen ist, dass
der Lieferant seine Produkte optimal prasentiertund
auch spezifische Funktionen wie etwa eine Produk-
te-Konfiguration integrieren kann. Elektronische
Marktplatze werden meist von Dritten betrieben. Sie
bieten mehreren kaufenden und verkaufenden Orga-
nisationen eine Plattform. Konsortiale Marktplatze
werden von einer Gruppe von einkaufenden oder
verkaufenden Unternehmen gemeinsam betrieben.

Purchasing Cards — die Rechnung bitte
Purchasing Cards nennen sich die Bezahlldsungen,
die haufig von Kreditkarten-Organisationen ange-
boten werden. Mit einem Transaktions- und Mo-
natslimit ausgestattet kbnnen Mitarbeiterinnen mit
der Kartennummer im Internet bezahlen. Das Kar-
ten-Center autorisiert die Transaktionen und der
Lieferant Ubermittelt alle Einkaufsdaten an die Kre-
ditkarten-Organisation. Das bestellende Unter-
nehmen erhélt per Monatsende eine Rechnung fur
alle Einkaufe sowie eine detaillierte Auswertung.
Fir den Lieferanten entfallt die Rechnungsstellung
und das Inkassowesen. So sollen dann auch Klein-
transaktionen profitabel abgewickelt werden kon-
nen.



E-Procurement in Unternehmen

Fallbeispiele erfolgreicher europaischer Unterneh-
men zeigen, wo die Chancen der Integration von E-
Procurement-Systemen liegen — aber auch, welche
Risiken sie bergen. Am Kompetenzzentrum fur E-
Business der FHBB wurden die Erfahrungen aus 12
schweizerischen und deutschen E-Procurement-
Projekten dokumentiert und untersucht. Die Fallstu-
dien sind sinngeméss Gehversuche von Unterneh-
men und Organisationen, die bereits selbstbewusst
genug sind, um Neuland zu entdecken. Statistisch
sind die zwolf Falle nicht reprasentativ und entspre-
chende Verallgemeinerungen sind mit Vorsicht zu
geniessen. Trotzdem lassen sich aus diesen au-
thentischen Fallen einige Schliisse ziehen, die sich
zumindestals These auch aufandere Unternehmen
oder andere E-Business-Bereiche Ubertragen las-
sen: = E-Business ist (noch) mehrheitlich lokales
Business. = E-Business-Strategien werden prag-
matisch umgesetzt. = Mit E-Procurement werden
die Wertschépfungsketten noch wenig veréndert.
= Die Umsetzung von E-Procurement-Projekten ist
'Handwerk'. » Bescheidenheit beim E-Procurement
zahlt sich aus. = Im E-Procurement gibt es keine
neuen Erfolgsfaktoren. In der Folge werden diese
sechs Thesen der Reihe nach begriindet und erlau-
tert. Jede These beruht auf Beobachtungen aus den
zwolf Fallstudien.

E-Business ist lokales Business

Bei den zwdlf prasentierten Cases handelt es sich
um zehn Unternehmen und zwei 6ffentliche Verwal-
tungen. Acht der prasentierten Unternehmen stam-
men aus der Schweiz, davon sind vier weltweit tatig,
eines ist in Europa aktiv, die tbrigen drei nur in der
Schweiz. Bei den beiden deutschen Unternehmen
isteines europaweit tatig und das andere beschrankt
sich auf Deutschland. Die beiden &ffentlichen Ver-
waltungen sind zwei Stadte aus Deutschland. Bei
einem Vergleich der zwdlf Cases lasst sich folgende
Charakterisierung festhalten: 'B2B-E-Business fin-
det mehrheitlich regional und in geschlossenen
Beziehungskreisen statt'. Die Lieferanten der préa-
sentierten Beschaffungslosungen sind bei den
Schweizer Unternehmen uberwiegend Schweizer
Unternehmen oder Unternehmen, die inder Schweiz
mit einer Niederlassung vertreten sind. Das Gleiche
gilt bei den deutschen Unternehmen und den bei-
den Stadtverwaltungen. Damit ist auch bei diesen
Fallen das gleiche Phanomen festzustellen, wie es
bereits vor einem Jahr bei Fallstudien zum E-Ful-
filment von Petra Schubert beobachtet werden
konnte: 'Die urspriingliche These der weltweiten
Erschliessung von Méarkten mit dem Internet wird
durch die Realitat vorderhand nicht bestétigt'. Diese
These lasst sich bei den vorliegenden Fallen be-
grunden und erklaren. Die meisten E-Procurement-
Losungen haben Pilotcharakter und wurden des-
halb mit einer beschrankten Zahl von Lieferanten
umgesetzt. Es ist naheliegend, dass Unternehmen
bei der Einfihrung von E-Procurement zunachst mit
Zulieferern zusammenarbeiten, die sie bereits ken-
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Die Abbildung zeigt die Einordnung von E-Procurement im Kontext mit E-Business in
B2B-Geschéftsbeziehungen. E-Procurement stellt die direkte Anbindung von Informa-
tionssystemen zwischen zwei Unternehmen dar und bildet einen Teil des Supply Chain
Managements ab. Das Pendant zu E-Procurement aus der Sicht des Verkédufers ist

B2B-E-Commerce.

nen und die geographisch nahe liegen. Ebenfalls
einen Einfluss hat die Tatsache, dass die Mehrheit
der Losungen zur Beschaffung von indirekten Gu-
tern bzw. C-Gltern eingesetzt werden. Solche Gi-
ter werden in der Regel aus Kostengriinden und
wegen der Logistik von lokalen Lieferanten bezo-
gen. Diese wurden nun als Partner fir die E-Procu-
rement-Einfuhrung ausgewahit. Da die meisten L6-
sungen noch in der Phase der Erprobung stehen
und noch kaum dazu verwendet werden, systema-
tisches Beschaffungsmarketing zu betreiben, findet
E-Business in der Beschaffung vorderhand noch in
den bereits etablierten Netzwerken der Unterneh-
men statt.

Kleine Projekte mit klarem Nutzen

Die vorliegenden E-Procurement-Félle sind in den
Firmen unterschiedlich eingebettet. In den meisten
Fallen ist E-Procurement Teil einer tibergeordneten
E-Business-Strategie. Es gibt aber auch Falle, dazu
gehoren insbesondere auch die beiden Beschaf-
fungslosungen der offentlichen Hand, wo die E-
Procurement-Ldsung als praktisch isolierte Mass-
nahme initiiert wurde. Allen Losungen ist aber ge-
mein, dass sie unter dem Aspekt der Prozessopti-
mierung und insbesondere der Kostensenkung in
Angriff genommen wurden. Unter dieser Prémisse
ist es nicht erstaunlich, dass die realisierten Projek-
te mit zwei Ausnahmen als 'Minimallésungen' be-
zeichnet werden kénnen. Der Projektrahmen ist
Uberall eng definiert: Benutzerkreise und externe
Partner sind zu Beginn immer stark limitiert, Verbin-
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dungen zu anderen Systemen wurden ausschliess-
lich dort vorgesehen, wo ein direkter Nutzen reali-
siert werden konnte. Eingesetzt wurde die Lésung
immer nur in einem eng definierten Beschaffungs-
bereich. Dort wo Angaben zur Rentabilitat gemacht
wurden, betrug die Amortisationsdauer héchstens
zwei Jahre (UBS, Saurer) oder sogar nur ein Jahr
(Buhler, NOK, Stadt Mainz). Dieses Vorgehen hat
Vor- und Nachteile. Die Vorteile liegen vorwiegend
bei den Erfolgsfaktoren. Da die Projekte kurz und
Ubersichtlich waren, konnte der Erfolg schnell ge-
messen werden und bei Bedarf war es relativ ein-
fach, Korrekturen anzubringen. Die Nachteile liegen
bei den realisierten Nutzenpotenzialen. Die Lésun-
gen bringen die angestrebten Effekte nurindem eng
limitierten Anwendungsbereich. Eine Erweiterung
ohne zusatzliche Kosten ist nicht immer mdglich,
Integrationshiirden wurden teilweise noch gar nicht
angegangen.

Wertschépfungsketten wenig verédndert

Bei der Einfihrung von E-Procurement steht in der
Regel die Prozessoptimierung an erster Stelle. An
zweiter Stelle wird auch erhofft, besseren Zugang
zum Markt zu erhalten und dadurch Preisreduktio-
nen realisieren zu kdnnen. Bei den vorliegenden
Cases ist die erste Zielsetzung in allen Fallen er-
reicht worden. Um Preisreduktionen realisieren zu
kénnen, muss allerdings auch eine ausreichende
Zahl an Lieferanten dazu in der Lage sein, auf
diesen Systemen anbieten zu kénnen. Alle diese
Effekte haben aber auf die Kerngeschéafte keinen
massgeblichen Einfluss. Dort wo mit E-Procure-
ment nur indirekte Glter beschafft werden, sind
tiefgreifende Veranderungen in der Wertschépfung
auch nicht zu erwarten. Esist deshalb nicht erstaun-
lich, dass die Losungen bei den wenigsten Fallen
eine Rolle in der strategischen Beschaffung spielen.
Wenn aber E-Procurement fiir die Beschaffung von
direkten Gutern eingesetzt wird, gibt es weitere
Perspektiven. Neben einem aktiven Beschaffungs-
marketing ist es auch moglich, Wertschdpfungs-
ketten neu zu gliedern, indem einzelne Produktions-
schritte vollstandig ausgelagert oder neu konzipiert
werden. Solche Veranderungen kénnen aber nur in
enger Zusammenarbeit mit den Zulieferern umge-
setzt werden. Nur in einem der Félle ist eine solche
Veranderung bereits in Angriff genommen worden:
Bei Raab Karcher wurde mit der Einfiihrung von E-
Procurement der Wertschdpfungsprozess veran-
dert. Hierbei sind die eingebundenen Zulieferer di-
rekt betroffen. Es ist sicher kein Zufall, dass ein
Grosshandelsbetrieb zu den ersten Unternehmen
gehort, welche ihre Wertschopfungsketten mit E-
Procurement verandern.

E-Procurement ist Handwerk

Samtliche prasentierten Lésungen wurden gemein-
sam mit externen Partnern realisiert. Unabhéngig
von der Grésse der Unternehmen und vom Umfang
der Projekte wurden externe Spezialisten und Un-

ternehmen beigezogen, die sich mit den eingesetz-
ten E-Procurement-Werkzeugen auskannten. Die
Lésungsarchitektur ist dabei so heterogen wie die
IT-Lésungen, die heute zur Verfiigung stehen. Un-
ternehmen, die SAP einsetzen haben den Vortell,
dass SAP-Schnittstellen fur andere Systeme am
ehesten verfiigbar sind. Trotzdem sind die Schnitt-
stellen zur Aussenwelt bei einer Buy-Side-Lésung
mit Multilieferantenkatalog eine Herausforderung.
Die einfache Verknlpfung mit einer existierenden
Sell-Side-L6sung oder die Anbindung an einen Markt-
platz verliert bei der Integration in bestehende ERP-
Systeme an Eleganz und Einfachheit. Da E-Procu-
rement-Systeme dazu da sind, interne Prozesse mit
der Aussenwelt zu verbinden, ist die Schnittstellen-
problematik nicht umgehbar. Da es ausser einigen
bekannten (grossen und teuren) Systemen keine
Standardprodukte gibt, ist die Losungsauswah! und
deren Umsetzung jeweils fallweise vorzunehmen.
Allgemeingultige Regeln bei der Entscheidung fur
eine Sell- oder Buy-Side-Lésung kann es nicht ge-
ben. Hingegen ist Erfahrung und Kenntnis tiber das
Beschaffungswesen und die in diesem Bereich ein-
gesetzten Systeme eine wichtige Voraussetzung.
Es ist zu erwarten, dass es zukinftig in gewissen
Branchen zu einer Konzentration und damit zu de
facto Standards kommen wird. Vergleichbare Ent-
wicklungen wie z.B. in der Automobilindustrie sind
jedoch in allen Bereichen, die national oder gar
regional strukturiert sind, kaum denkbar.

Bescheidenheit zahlt sich aus

Erwartungsgemass war die Bereitschaft, konkrete
Angaben Uber die Kosten und die Rentabilitat der
Lésungen zu machen, sehr bescheiden. Teilweise
fehlten den Unternehmen auch die entsprechenden
Zahlen, da sie insbesondere bei den Prozesskosten
keine diesbeziiglichen Informationen zur Verfligung
hatten. Trotzdem herrschte bei allen Auftraggebern
Zufriedenheit tiber die getatigten Investitionen. Das
priméare Ziel der Kostenreduktion wurde bei allen
Projekten, die von den beschaffenden Unterneh-
men initiilert und finanziert wurden, erreicht. Als
haufigste Nutzen wurden Kostensenkungen durch
Stellenreduktion, Reduktion der Durchlaufzeit, Ver-
minderung der Lagerbestande und Verminderung
von Fehlbestellungen genannt. Konkrete Zahlen
sprechenvon bis zu 50 % Reduktion bei den Bestell-
kosten und einer Amortisationsdauer von ein bis
zwei Jahren. Da wie bereits weiter oben ausgefihrt,
der Projektumfang beziiglich des zu beschaffenden
Materials, der involvierten Zulieferer und der betei-
ligten internen Stellen streng limitiert wurde, waren
alle Projekte (mit Ausnahme UBS) von relativ kurzer
Dauer. Vergleicht man diese Projekte mit den E-
Business-Vorhaben wie sie teilweise noch vor zwei
Jahren initiiert wurden, so kann man wirklich von
Bescheidenheit sprechen. Angesichts der Kom-
plexitat, die mit jedem zusatzlichen Anspruch tber-
proportional steigt, ist diese Bescheidenheit ver-
mutlich der wichtigste Grund fiir den finanziellen
Erfolg der Projekte.



Es zé&hlen alte Tugenden

Es kdnnen zwei wesentliche Gruppen von Erfolgs-
faktoren bei den beschriebenen Ldsungen be-
obachtet werden. Zur ersten Gruppe gehdren die
projektbezogenen Faktoren, zur zweiten Gruppe die
E-Procurement spezifischen Faktoren. = Projektbe-
zogene Erfolgsfaktoren: Bei den projektbezogenen
Erfolgsfaktoren werden am haufigsten die Geschwin-
digkeit der Implementation und die gute Zusam-
menarbeit mit den verschiedenen Partnern, insbe-
sondere mit den Zulieferbetrieben genannt. Im
Weiteren spielen natirlich die Kompetenz und Er-
fahrung der Implementationspartner eine wichtige
Rolle. Die erfolgreichen Projekte zeichnen sich durch
einen fokussierten und realistischen Losungsum-
fang aus. So konnten die Systeme schnell in Betrieb
genommen und beziglich Funktionalitéat und Zweck-
massigkeit getestet werden. Im Sinne einer 80/20
Regel werden damit hohe Kosten und Komplexitét
fur Gesamtlésungen vermieden. = E-Procurement-
Erfolgsfaktoren: Bei den E-Procurement-Erfolgs-
faktoren wurde vordringlich die N&he zu den betrof-
fenen Mitarbeitenden in der Beschaffung genannt.
Die Projekte wurden mit und fir die Beschaffung
konzipiert und entwickelt. Nirgends bestand der
Anspruch, die Beschaffungsorganisation auf den
Kopf zu stellen. Die Auswahl der E-Procurement-
Lésung und der entsprechenden Umsetzungspart-
ner erfolgte sehr pragmatisch auf Grund der eige-
nen Bedurfnisse und des Leistungsausweises der
Anbieter. In wie weit der kurzfristige Erfolg auf

Projektebene fortgeschrieben und zu einer Erfolgs-
geschichte fur das ganze Unternehmen wird, ist
allerdings noch offen. Bei mehreren Unternehmen
bestehen Erwartungenim Bereich des strategischen
Einkaufs, die mit diesen Lésungen noch nicht erfillt
werden konnten.

Pragmatiker versus Visionédre

Inzwischen haben viele Praktiker das E-Business
als interessantes Feld zur Unternehmensoptimie-
rung entdeckt. Mit Pragmatismus haben sie renta-
ble Losungen entwickelt und damit begonnen, E-
Business in die Kernbereiche des Unternehmens
hineinzutragen. Aus der Sicht von E-Business-Vi-
siondren und Strategen bringen viele dieser Losun-
gen keine substanziellen Fortschritte. Sie erfillen
garantiert nicht das Paradigma einer '‘New Econo-
my', in der alles besser und vor allem anders zu sein
hat. Wie das Kind, das laufen lernt, tapsen die
Pragmatiker noch etwas ziellos in der Gegend her-
um. Allerdings ist den Visiondren und Strategen
entgegenzuhalten, dass die kleinen Schritte die
Gewabhr bieten, dass der Ausflug nicht zum unge-
wissen Abenteuer wird. Die Zeit ist der Freund des
Kindes, das wachsen und weiterkommen will. Dass
es dabei noch nicht genau weiss, wo dieses Ziel
liegt, macht es unbefangen in der Wahl des Weges.
Vielleicht ist dies keine schlechte Strategie in einer
Situation, in der niemand so genau weiss, wo die
Reise hinfihrt. o

Die besprochenen E-Procurement-Fallstudien im Uberblick

Case / Unternehmenssitz

Branche

E-Procurement-Losung

Buhler AG
Schweiz

Industrie, Mischkonzern

Integriertes E-Procurement

Raab Karcher
Deutschland

Baustoffgrosshandel

Integriertes E-Procurement

UBS AG
Schweiz

Finanzdienstleistungen

Integriertes E-Procurement

Nordwestschweiz. Kraftwerke AG
Schweiz

Stromerzeugung

Nicht integriertes E-Procurement

Stadt Lérrach
Deutschland

Offentliche Verwaltung

Nicht integriertes E-Procurement

Deutschland

Schindler Industrie, Aufziige und Fahrtreppen | Nicht integriertes E-Procurement
Schweiz

pharmaplace AG Pharmahandel Marktplatz

Deutschland

Stadt Mainz Offentliche Verwaltung Marktplatz

Migros M-Service
Schweiz

Detailhandel Ersatzteile

Sell-Side-Ldsung

ARP DATACON
Schweiz

IT-Fachhandel

Sell-Side-Ldsung

Saurer Textilmaschinen
Schweiz

Industrie Maschinenbau

Sell-Side-L6sung

AKAD-KS Gruppe
Schweiz

Aus- und Weiterbildung

Sell-Side-L6sung

Die zwdlf E-Procurement-
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'Procurement im E-Business'
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