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   Management Summary  
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Mit dem Anspruch, die Einkaufsprozesse der indirekten1 Bereiche der Sony Deutsch-

land GmbH zu analysieren um daraus Entscheidungen zur nachhaltigen Optimierung 

abzuleiten, wurde an diese Arbeit herangegangen. Die Problematik von unkoordinierten 

Bestellungen und Einkaufsvorgängen, die an der Abteilung Einkauf Non Products vor-

bei erfolgen, spielte bei den Untersuchungen eine zentrale Rolle. Die Einkaufssituation 

der Sony Deutschland GmbH sollte dabei aus einer neutralen und unvoreingenommenen 

Sichtweise transparent gemacht werden.  

 

Im Rahmen einer theoretischen Einführung und Begriffsdefinition wurde verdeutlicht, 

dass der unternehmerische Beschaffungsprozess über großes Einspar- und Innovations-

potential verfügt. Ebenso wurde die Bedeutung der elektronischen Unterstützung der 

Beschaffungsprozesse (E-Procurement) hervorgehoben.  

Die erste Analysephase förderte eindeutige Ergebnisse zu Tage. So konnte festgestellt 

werden, dass während des letzten Halbjahres2 ca. 84 % aller relevanten Einkäufe nicht 

über die Abteilung Einkauf Non Products erfolgten. Dies bedeutet, dass in einem Zeit-

raum von 6 Monaten Waren und Dienstleistungen für ca. 29 Mio. € bestellt bzw. in An-

spruch genommen wurden, die unter Umständen zu besseren Konditionen hätten be-

schafft werden können. Würde man hierbei von einem konservativ geschätzten Einspa-

rungspotential von 5 % ausgehen, würde dies auf ein Jahr hochgerechnet zu Einsparun-

gen von ca. 3 Mio. € führen, ohne größere Mehrkosten dabei zu verursachen.  

Basierend auf den Ergebnissen der Analyse wurden gezielte Teilprojekte zur ganz-

heitlichen Verbesserung der Beschaffungssituation aufgesetzt. Hierzu wurde ein ent-

sprechender Projektplan erstellt, der die zeitlich - organisatorischen Rahmen-

bedingungen der Teilprojekte wiedergibt. Als Basis zur zielorientierten Umsetzung der 

Optimierungsbestrebungen wurden im Rahmen dieser Arbeit Einkaufsleitlinien definiert 

und seitens der Geschäftsleitung als verbindliche Vorgabe für alle Beschaffungs-

prozesse innerhalb der Sony Deutschland GmbH festgelegt.  

                                                 
1 „Indirekte/MRO-Produkte kauft ein Unternehmen nicht für den Weiterverkauf oder die Weiterverarbeitung 

ein, sondern für die Nutzung bzw. den Konsum im Unternehmen. Bedarf an indirekten/MRO-Produkten kann 

letztlich bei jedem Mitarbeiter im Unternehmen anfallen.“ (Ralph Dolmetsch, 2000 S.51)  

 
2 Zeitraum September 2003 – Februar 2004  



 6 

English Summary 

 

The following Thesis analyzes the Non Product purchasing processes of Sony Germany 

in order to optimize the corporate purchasing functions. The key issue was the unc-

cordinated purchasing by miscellaneous departments and employees within Sony Ger-

many that did not utilize the corporate Non Product purchasing department. Another 

goal was to show the current purchasing situation of Sony Germany from a neutral and 

unibiased point of view.  

Within the theoretical part of this Thesis the reader learns about theories of a lean and 

efficient procurement proccess. Furthermore, the effects of electronic support of pro-

curement is laid out.  

The analysis showed that 84 % of all Non Product purchases were not executed through 

the purchasing department. That means that within 6 months goods and services value-

ing about 29 million € have been ordered under supposed bad conditions. An estimated 

cost saving of about 5 % would thus result in about 3 million € savings per year.  

Based on the intermediate results projects were stared to improve the purchasing situa-

tion from a strategic point of view. A project plan was developed that shows the time 

frame as well as the organisational background. Purchasing guidelines were developed 

and put into place as a basis for all further activities and actions. 
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1. Einleitung 
 

Der globale Konkurrenz- und Preiskampf, einhergehend mit immer kürzer werdenden 

Produktlebenszyklen stellt insbesondere markenorientierte Unternehmen vor bisher 

nicht gekannte Herausforderungen. Stärker denn je befinden sich auch global player wie 

Sony im Spannungsfeld zwischen den Strategien der Differenzierung3 und Kostenfüh-

rerschaft4.  

Heute sind in vielen Fällen Unternehmen mit hybriden Unternehmensstrategien erfolg-

reich und werden dadurch beiden der oben genannten, gegenläufigen Strategie-Typen 

gerecht. Ein Beispiel hierfür ist die von vielen erfolgreichen Unternehmen praktizierte 

kundenorientierte Massenfertigung. 

 

Resultierend aus den Veränderungen der exogen begründeten Einflüsse auf die Märkte 

haben in der jüngeren Vergangenheit viele traditionelle Geschäftsmodelle an Bedeutung 

verloren. Vergleichbar mit der Evolution5 in der Natur setzen sich auch in der freien 

Wirtschaft vor allem Unternehmen durch, die sich optimal an die sich verändernden 

Umweltbedingungen anpassen. Von diesen Anpassungsszenarien sind heute vor allem 

Unternehmen betroffen, die sich aufgrund ihrer bisher gut funktionierenden Unterneh-

mensstrategie lange und erfolgreich gegen Veränderungen von außen ab-geschottet ha-

ben. 

 

Unterteilt man ein Unternehmen nach der Wertkette von Michael Porter (siehe Abb.1) 

in seine primären und sekundären Bereiche, so wird deutlich, dass auch im „sekundä-

ren“ Beschaffungsbereich eines Unternehmens großes Potential zur Weiterentwicklung 

und Gewinnsteigerung liegt.  

                                                 
3 „Die Differenzierung schirmt gegen den Wettbewerb ab, indem sie Abnehmer an die Marke bindet und die 

Preisempfindlichkeit verringert. Sie erhöht außerdem die Ertragsspannen und macht dadurch den Kostenvor-

sprung überflüssig.“ Michael Porter Wettbewerbsstrategie 1983, S.66 

4 „Eine günstige Kostenposition erbringt einem Unternehmen selbst dann überdurchschnittliche Erträge, 

wenn in seiner Branche die Wettbewerbskräfte stark sind.“ Michael Porter Wettbewerbsstrategie 1983, S.63 

5 „[...] Jene, die sich am besten anpassen, treten an die Stelle der übrigen. Natürliche und dauerhafte Eigen-

schaften entwickeln sich und stellen sich um auf die herrschenden Wettbewerbsbedingungen. Zugleich ent-

stehen neue Verhaltensweisen, die sich als instinktive Reaktionen ausprägen. Die Evolution entscheidet dar-

über, wer überlebt und wer verdrängt wird - das gilt im Wirtschaftsleben ebenso unerbittlich wie im Dschun-

gel.“ Das Boston Consulting Strategie-Buch 1994, S.53 
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        Abbildung 1 Wertkette nach Michael Porter (Eigene Darstellung) 

 

Da sich der Beschaffungsprozess heute primär durch unterstützend-beratende Aufgaben 

kennzeichnet, ist die Interaktion mit anderen Unternehmensbereichen ein zentraler Teil-

prozess. In diesem Zusammenhang wird der elektronischen Unterstützung von Beschaf-

fungsprozessen großes Einsparungs- und Optimierungspotential zugeschrieben.  

 

Im Jahr 2003 wurde auch bei der Sony Deutschland GmbH durch die Implementierung 

eines Desktop-Purchasing-Systems mit der elektronisch gestützten Beschaffung begon-

nen. 

1.1 Problemstellung 

 

Bei der Sony Deutschland GmbH wurden im Rahmen von Audits und Analysen ver-

schiedene Schwachstellen im Beschaffungsprozess aufgedeckt. Darüber hinaus wird 

vermutet, dass bisher zu viele Einkäufe unkoordiniert und ohne die Einhaltung von 

Rahmenverträgen6 erfolgen. 

Diese Arbeit wird daher die aktuelle Beschaffungssituation der Non Product Bereiche 

der Sony Deutschland GmbH kritisch beleuchten und soll durch die Darstellung eines 

Sollszenarios als Leitfaden zur nachhaltigen Optimierung der Einkaufsvorgänge dienen.  

                                                 
6 Sogenanntes Maverick Buying 
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Gegenstand dieser Ausarbeitung ist nicht die Bewertung des Desktop-Purchasing-

Systems, sondern eine ganzheitliche Optimierung der Einkaufsprozesse, die sich auch 

auf das Desktop-Purchasing-System beziehen können.  

 

1.2 Herangehensweise und Ziel dieser Arbeit  

 

Basis der Arbeit bildet die umfangreiche Analyse der Non Product Einkäufe der Sony 

Deutschland GmbH. Aufbauend auf den Ergebnissen der Ist-Analyse der aktuellen Be-

schaffungssituation erfolgt die Entwicklung von Maßnahmen zur Gestaltung eines lang-

fristig ausgerichteten Sollszenarios für den Einkauf Non Products. Für diesen Gestal-

tungsprozess müssen zunächst Rahmenbedingungen geschaffen werden, die es erlau-

ben, verstärkt Innovation aus dem Einkauf heraus zu betreiben. Einen wichtigen Mei-

lenstein hierzu stellt die Entwicklung von Einkaufsleitlinien dar, die das Gerüst für wei-

tere Veränderungsprozesse im Einkauf sind. Dieses Gerüst ist jedoch erst dann als ver-

bindlich zu betrachten, wenn es mit entsprechendem Nachdruck vom Management an 

die gesamte Sony Deutschland GmbH kommuniziert wird. Ist diese wichtige Vor-

aussetzung geschaffen worden, können die Projekte zur Umsetzung der aus der Analyse 

abgeleiteten Ziele effektiv umgesetzt werden. Ziel ist es, durch die Optimierungs-

maßnahmen im Einkauf Kosteneinsparungen zu realisieren. 
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2. Theoretischer Bezugsrahmen 
 

2.1 Begriffsdefinition Einkauf und Beschaffung  

 

Angesichts der Begriffsflut wird im Folgenden der Begriff des Einkaufs bzw. der Be-

schaffung erläutert. Schulte schreibt in diesem Zusammenhang: „Unter dem Begriff Be-

schaffung werden alle Tätigkeiten verstanden, die darauf abzielen, dem Unternehmen 

die Güter zur Verfügung zu stellen, die es benötigt, die es aber nicht selbst erzeugt.“ 7 

Laut Schulte haben sich einzelne Begriffe besonders in bestimmten Bereichen oder 

Branchen durchgesetzt. So sei im Handel der Begriff „Einkauf“ sehr gebräuchlich8. Da 

im Rahmen der Tätigkeiten der Sony Deutschland GmbH als Vertriebsgesellschaft mit 

Ware gehandelt wird, ist der Begriff „Einkauf“ für die Beschaffung der Handelsware 

der korrekte Begriff.  

Der Untersuchungsgegenstand dieser Arbeit ist jedoch der Einkauf von „Non Products“, 

weshalb der Begriff Beschaffung und Einkauf im Folgenden synonym benutzt wird.  

 

2.2 Der Einkauf im heutigen Unternehmen  

 

In den letzten Jahren wandelte sich der Bereich des Einkaufs vom „verlängerten Arm“ 

der Produktion zu einem Unternehmensprozess, dem großes Einspar- und Innovations-

potential zugeschrieben wird. Während sich in der Vergangenheit der Beschaffungsbe-

reich vor allem mit dem Einkauf von Teilen für die Produktion beschäftigte, hat sich der 

Aufgabenumfang bis heute stark erweitert. Dies kann wohl mit der höheren Komplexi-

tät der zu beschaffenden Güter und der zunehmenden Internationalisierung der Beschaf-

fungsmärkte erklärt werden. Der prozentuale Anteil der Beschaffung beträgt im Ver-

hältnis zum Umsatz in den verschiedenen Industrie-Branchen teilweise über 50 %, wie 

Abbildung 2 verdeutlicht. 

 

 

 

                                                 
7 Schulte 2001, S.5 
8 vgl. Schulte 2000, S.5 
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Abbildung 2 Übersicht über Beschaffungsausgaben in verschiedenen Industrien 9  

 

2.3 Untergliederung der zu beschaffenden Produkte und Dienstleistun-

gen 

 

Untergliedert man die zu beschaffenden Produkte und Dienstleistungen, so ergibt sich 

die in Abbildung 3 dargestellte Einteilung. Grundsätzlich wird bei den Beschaffungsob-

jekten in Umlaufvermögen und Anlagevermögen unterteilt. Diese Unterteilung ist vom 

Wert des Wirtschaftsgutes abhängig. Anlagegüter werden in der Bilanz aktiviert, ge-

ringwertige Wirtschaftsgüter dagegen direkt als Aufwand verbucht10.  

                                                 
9 Quelle: Dolmetsch 2000, S.15. Die Fußnoten in der Grafik lauten wie folgt: 1) „Die Angabe berücksichtigt 

nur den Anteil, der vom Einkauf abgewickelt wird. Ergibt die Summe der aufgeführten Produktkategorien 

nicht 100 % des angegebenen Anteils der gesamten Beschaffungsausgaben, ist dies auf Ungenauigkeiten der 

von den Unternehmen ausgefüllten Fragebogen zurückzuführen.“ 2)  „In Anlehnung an die Diskussion aus 

Kapitel 2.4.1.1 unterscheiden wir indirekte Produkte und MRO-Produkte anhand des Kreises der Bedarfsträ-

ger. Bedarf von Mitarbeitern aus dem administrativen Bereich wird den indirekten Produkten zugerechnet. 

Bedarf nach MRO-Produkten entsteht in kerngeschäftsnahen Bereichen, beispielsweise in Werkstätten, La-

bors oder bei der Instandhaltung.“ 3) „ Sonstige Ausgaben sind in die Kategorie der indirekten Produkte ein-

gerechnet.“ 
10 Das deutsche Einkommenssteuerrecht (§ 6 Abs. 2 EstG) unterscheidet zwischen geringwertigen Wirt-

schaftsgütern bis 50 Euro, die ein Unternehmen noch im Jahr der Anschaffung direkt als Aufwand verbuchen 

kann, und geringwertigen Wirtschaftsgütern bis zu einer Wertgrenze von 400 Euro, die im Falle einer An-

schaffung zunächst als Zugang ausgewiesen und im selben Geschäftsjahr voll abgeschrieben werden kann. 

Vgl. Dolmetsch 2000 S.55 
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Wie in Abbildung 3 dargestellt, wird das Umlaufvermögen in Bedarfs- und Verbrauchs-

material, sowie in geringwertige Wirtschaftgüter unterteilt. Unter Anlagevermögen fal-

len Gebrauchs- oder Investitionsgüter. Eine weitere Einteilung kann in direkte und indi-

rekte/MRO-Produkte11 vorgenommen werden.  

 

Dolmetsch umschreibt direkte und indirekte Produkte wie folgt:  

„Direkte Produkte gehen in das Kerngeschäft eines Unternehmens ein. Bei Handels-

unternehmen sind die direkten Produkte für den Weiterverkauf bestimmt und bei Indust-

rie- oder Herstellungsunternehmen für die Weiterverarbeitung.“12 

 

 

Abbildung 3 Einteilung der Beschaffungsobjekte (Quelle: Dolmetsch 2000, S.49) 

 

„Indirekte/MRO-Produkte kauft ein Unternehmen nicht für den Weiterverkauf oder die 

Weiterverarbeitung ein, sondern für die Nutzung bzw. den Konsum im Unternehmen. 

Bedarf an indirekten/MRO-Produkten kann letztlich bei jedem Mitarbeiter im Unter-

nehmen anfallen.“13 

                                                 
11 MRO steht für Maintenance Repair Operating. MRO oder indirekte Produkte gehen nicht direkt ins End-

produkt ein. Vgl. Dolmetsch 2000, S.9 
12 Ralph Dolmetsch, 2000 S.50  

Bei der Sony Deutschland GmbH werden unter direkten Produkten Handelswaren verstanden, für deren Be-

schaffung und Distribution der Unternehmensbereich „Supply Chain“ zuständig ist und nicht Gegenstand 

dieser Betrachtungen ist.  
13 Ralph Dolmetsch, 2000 S.51 

Die Prozesse und Einkaufsaktivitäten der Indirekten/MRO-Produkte sind primärer Untersuchungsgegenstand 

dieser Arbeit.  
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Die Unterteilung in kodierte und nicht-kodierte Produkte wird je nach Anlage des Pro-

dukts im ERP-Materialstamm vorgenommen14. Dolmetsch beschreibt diese Unter-

teilung wie folgt: „Bei Produkten, die im ERP-System mit einem Materialstamm erfasst 

sind, sprechen wir von kodierten Produkten oder einfach nur von Material. Prinzipiell 

sind sowohl physische Güter als auch Dienstleistungen als Material im System kodier-

bar.“15 

 

 

2.4 Elektronische Beschaffung / E-Procurement 

 

Wie Eingangs bereits erwähnt, wird die elektronische Unterstützung beim Beschaf-

fungsprozess zum wichtigen Faktor der Wettbewerbsfähigkeit. Dies bezieht sich auf den 

Bestellvorgang ebenso wie auf die kommunikativen Prozesse, die jeden Beschaffungs-

vorgang begleiten. Die in Tabelle 1 zusammengestellten Auszüge aus der Fachliteratur 

untermauern diese Aussage.  

 

Speziell im Bereich der indirekten / MRO-Produkte haben in den letzten Jahren Desk-

top-Purchasing-Systeme großen Zulauf erfahren. Diese Programme ermöglichen die de-

zentrale, durch Informations- und Kommunikations-Technologien unterstützte, operati-

ve Beschaffung von indirekten / MRO-Gütern vom Arbeitsplatz aus. In der Fachlitera-

tur werden Desktop Purchasing Systeme wie folgt definiert: „DPS unterstützten eine 

einfach zu bedienende Browseroberfläche und damit die unregelmäßige Nutzung durch 

selten bestellende Mitarbeiter. Über das DPS können alle Mitarbeiter auf Produktdaten-

sätze in einem oder mehreren Produktkatalogen zugreifen.“16 

Die verstärkte Zahl der Implementierungen solcher Systeme ist nur ein Indiz für die 

Entwicklung der elektronische Unterstützung im Einkauf zu einem Standard der Zu-

kunft. 17 

 

                                                 
14 Im Rahmen der in Kapitel 4 folgenden Lieferantenanalyse werden insbesondere die kodierten und nicht 

kodierten Lieferanten, weniger die Materialien eine Rolle spielen. 
15 Dolmetsch 2000 S.53 
16 Dolmetsch 2000, S.152 
17 Vgl. Jahrbuch der Beschaffung 2002, BearingPoint 
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Autor Veröffentlichung Aussage 

Dr. Gerd Schulte Material- und Logistikmana-

gement, 

 

„Insbesondere die Globalisierung und der ra-

sche Wandel von den traditionellen Informati-

onstechniken zu modernen Kommunikations- 

und Telekommunikationssystemen stellt das 

Materialmanagement vor neue Aufgaben.“ 

Ralph Dolmetsch eProcurement „Gestaltungsmaxime ist es, die Abwicklung 

von Beschaffungsvorgängen einfach, kontrol-

lierbar und automatisiert zu realisieren. Ein Lö-

sungsansatz besteht darin, jedem Mitarbeiter 

einfachen Zugriff auf aktuelle Informationen 

bereitzustellen. Als Enabler dieser Gestaltungs-

bemühungen bieten sich Anwendungen auf Ba-

sis moderner I-Net-Technologie an.“ 

Kilian Eyholzer Einsatzpotentiale und Auswir-

kungen von E-Procurement-

Lösungen 

„In keinem anderen Unternehmensbereich exis-

tieren derart viele erfolgsversprechende An-

satzpunkte für einen Interneteinsatz wie im 

Einkauf.“ 

Guido Baltes Synergiemanagement in ver-

netzten Organisationen 

„ Aufgrund der Ausführungen zum Geschäfts-

prozess und der Einkaufsorganisation wird 

deutlich, dass der Informationsbedarf die we-

sentliche Herausforderung im Einkauf ist. So-

mit ist die erste Voraussetzung für die Syner-

gie-Umsetzung im Einkauf Information als 

strategisch wichtige Ressource zu identifizie-

ren. Dazu ist es notwendig, die lokal vorhande-

nen Informationen und Erfahrungen miteinan-

der zu vernetzen. 

Martin Christopher, 

Helen Peck 

Marketing Logistics  “A key area for the achievement of global syn-

ergy is through the use of global order man-

agement and information systems.” S.133 

Kenneth Lysons, 

Michael Gillingham 

Purchasing and Supply Chain 

Management 

“IT comprising computers and telecommunica-

tions, especially the internet, has already had a 

significant effect on purchasing processes and 

procedures. By sharing information and proc-

essing electronic transactions over the internet, 

suppliers are being converted into e-suppliers.” 

Tabelle 1 Bedeutung von IuK Technologien im Einkaufsbereich 
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2.4.1 E-Procurement bei der Sony Deutschland GmbH 

 

Im Rahmen eines von Sony Europa initiierten Projektes wurde bei der Sony Deutsch-

land GmbH im Jahr 2003 damit begonnen, mittels eines Desktop-Purchasing-Systems 

(DPS) die operativen18 Einkaufsprozesse der indirekten Beschaffungsbereiche zu unter-

stützen. Daher wird diese Arbeit auf die Zusammenhänge des DPS mit den Einkaufs-

prozessen der Sony Deutschland GmbH eingehen. Hierbei wird nicht das bestehende 

DPS bewertet, sondern die Schnittstellen zum strategischen19 Beschaffungsprozess, ins-

besondere im Zusammenhang mit der im Rahmen dieser Arbeit durchgeführten Liefe-

rantenbewertung, fokussiert. Das DPS als reines Bestell-medium lässt die originären, 

strategischen Beschaffungsprozesse weitgehend unverändert.  

Bei Sony kommt das auf Basis der Software „Buyer“ entwickelte Desktop-Purchasing-

System „I-Shop“ der Firma Ariba zum Einsatz. I-Shop steht für „I go shopping“ und 

soll durch diesen Namen den Mitarbeiter zur Benutzung des Tools zur Beschaffung des 

Eigenbedarfs animieren. Mit I-Shop wird die operative Beschaffungstätigkeit auf den 

Bedarfsträger verlagert und den einzelnen Mitarbeitern selbstständiges und eigenver-

antwortliches Bestellen am Arbeitsplatz ermöglicht.  

Der Zugriff auf I-Shop erfolgt über das lokale Intranet mittels des standardmäßigen In-

ternet-Browsers. Kernelement des Systems sind von der Einkaufsabteilung erstellte und 

nach Materialgruppen sortierte Kataloge, aus denen der Mitarbeiter die entsprechenden 

Bestellungen zusammenstellen kann. Anhand des hinterlegten Workflows werden die 

Bestellanforderungen automatisch per E-Mail zur Genehmigung an die entsprechenden 

Instanzen übermittelt. Nach den erfolgten Genehmigungen versendet I-Shop die Bestel-

lung an den Lieferanten. Alle betriebswirtschaftlich relevanten Prozesse werden im Hin-

tergrund angestoßen und abgewickelt. Entsprechende Buchungen und Transaktionen er-

folgen nach wie vor im ERP-System20.   I-Shop kann daher als reines Bestelltool klassi-

fiziert werden.  

                                                 
18 Zu den operativen Einkaufs-Tätigkeiten gehören laut Eyholzer (2002, S.21) die Bestellung, das Monitoring 

und der After-Sales-Service. 
19 Zu den strategischen Einkaufs-Aufgaben zählen laut Eyholzer (2002, S.21) die Spezifikation, Suche und 

Auswahl sowie Verhandlung und Vertragsabschluss. 
20 Enterprise Resource Planning System ( Glossar) 
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Abbildung 4 I-Shop Benutzeroberfläche (Quelle: Sony) 

 

 

Abbildung 5 I-Shop Auswahl der Warengruppe (Quelle: Sony) 
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2.5 Theoretischer Hintergrund zur Lieferantenbewertung  

 

Schwerpunkt dieser Arbeit ist die in Kapitel 4 beschriebene Analyse und die in Kapitel 

5 erläuterten Ableitungen daraus. Zu Beginn dieses Abschnitts wird auf den theoreti-

schen Aspekt einer Lieferantenanalyse eingegangen.  

 

Hartmann21 beschreibt die Lieferantenanalyse als die Erforschung der wirtschaftlichen, 

ökologischen und technischen Leistungsfähigkeit eines Lieferanten zu einem bestimm-

ten Zeitpunkt. Mit Hilfe einer Lieferantenanalyse werden Lieferanten in Form einer 

Momentaufnahme abgebildet und die gewonnenen Erkenntnisse für konkrete, strate-

gisch ausgerichtete Maßnahmen verwendet.22  

Bestehende Lieferantenbeziehungen sollten laut Hartmann möglichst periodisch durch 

eine Auditierung23 auf dessen Leistungsfähigkeit hin untersucht werden.  

Durch die Lieferantenbewertung sollen nicht nur die ungeeigneten Lieferanten aus dem 

Anbieter- und Lieferantenkreis eliminiert, sondern auch Schwachstellen im Einkaufs-

prozess transparent gemacht und diese nach Analyse durch gezielte Maßnahmen besei-

tigt werden.  

 

Folgende Ziele einer systematischen Lieferantenbewertung werden von Hartmann24 ge-

nannt:  

 

• Objektivierung und Optimierung der Lieferantenwahl 

• Steuerung der Lieferantenbeziehungen  

• Entwicklung und Pflege der Lieferantenbeziehungen  

• Schaffung von Problembewusstsein  

 

 

 

                                                 
21 Vgl.Hartmann 1997 
22 Vgl.Hartmann 1997 
23 Ein Audit ging auch dieser Ausarbeitung voraus und war einer der Gründe zur Durchführung weiterer Ana-

lysen im Einkauf 
24 Hartmann 1997 S.20 
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3. Das Unternehmen Sony  
 

Sony25 wurde im Jahr 1946 in Tokio, Japan gegründet. Zunächst trat das Unternehmen 

unter dem Namen Tokyo Tsushin Kogyo Kabushiki Kaisha auf. Im Jahre 1958 erfolgte 

die Umfirmierung in Sony. Der Firmenname Sony ist eine Zusammensetzung aus dem 

Ausdruck „Sonny Boy“, ein in den 50er Jahren sehr populärer Begriff für muntere, auf-

geweckte und gescheite Jungen und dem Wort Sonus, was im Lateinischen für Ton 

bzw. Klang steht.  

Die beiden Firmengründer Masaru Ibuka und Akio Morita beschäftigten sich zur Grün-

derzeit neben der Reparatur von elektrischen Geräten auch mit der Entwicklung eigener 

Produkte und Prototypen aus dem Bereich der Radio- und Tonbandtechnik. Die Entre-

preneurs erkannten das Potential der Miniaturisierung elektronischer Geräte zur richti-

gen Zeit. Technisch ermöglicht wurde die Miniaturisierung durch die Entwicklung des 

Transistors. Sony führte 1955 das erste Transistorradio in den japanischen Markt ein. 

Dieses Radio hob sich durch seine kompakte Abmessungen, von den bis dato großen 

und unhandlichen Röhren-Radios ab. Getragen durch den Erfolg der Innovationen aus 

dem Bereich der Unterhaltungselektronik trat Sony schließlich seinen weltweiten Sie-

geszug an.  

Im Zuge der weltweiten Expansion wurde 1970 in Köln die Sony Deutschland GmbH 

als eigenständige Vertriebsgesellschaft und hundertprozentige Tochter der Sony Corpo-

ration Tokio gegründet. Von Beginn an positionierte sich Sony als Inbegriff von Quali-

tät und fokussierte als Vertriebskanal zunächst nur die besten Fachgeschäfte26. Mit an-

fänglich 17 Mitarbeitern entwickelte sich die Sony Deutschland GmbH zu einem Unter-

nehmen das im abgelaufenen Geschäftsjahr mit über 800 Mitarbeitern einen Umsatz 

von gut einer Mrd. Euro generierte. Trotz dieser rasanten Entwicklung gelang es der 

Sony Deutschland GmbH nicht, im abgelaufenen Geschäftsjahr operativen Gewinn zu 

erwirtschaften. Sinkende Umsätze einhergehend mit einem im Branchenvergleich hohen 

Kostenniveau sorgten für Rekordverluste.  

 

                                                 
25 Jeweils Unternehmensangaben aus dem Sony Intranet, Aufruf vom 02.06.2004 
26 „Der Name Sony sollte auch auf dem deutschen Markt von vornherein als Inbegriff der Qualitätsarbeit ste-

hen. Daher verkauften wir unsere Erzeugnisse – hochwertige Verstärker, Empfänger, Tonbandgeräte und, als 

absolute Neuheit, ein Digitaluhrenradio – nur an allerbeste Fachgeschäfte.“ Akio Morita 1988, S.497 
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3.1 Beschaffungsorganisation bei der Sony Deutschland GmbH 

 

Die Beschaffungsaufgaben der Sony Deutschland GmbH sind organisatorisch in zwei 

Bereiche aufgeteilt. Für die Versorgung mit Handelsware27 ist der Bereich „Supply 

Chain“ zuständig. Der Zentraleinkauf „Non Products“ versorgt das Unternehmen mit 

Verbrauchs- und Gebrauchsmaterialien sowie Dienstleistungen. Dazu zählen neben Bü-

romaterialien auch Informationstechnologie, Werbemittel, Verpackungsmaterialien, 

Mobiltelefone und die verschiedensten Dienstleistungen. Organisatorisch gehört der Be-

reich Einkauf „Non Products“ zum Unternehmensbereich Purchasing & Facilites. Die 

Zuständigkeitsbereiche der Einkäufer sind im wesentlichen in Warengruppen (Commo-

dities) untergliedert, so dass eine Warengruppe jeweils einem oder mehreren Mitarbei-

tern im Einkauf zugewiesen ist.  

 

 

Abbildung 6 Struktur Einkauf Non Products der Sony Deutschland GmbH (Quelle: Eigene Darstel-

lung) 

 

Wie Abbildung 6 zu entnehmen ist, ist die Struktur der Waren und Dienstleistungen, die 

über den Bereich Einkauf Non Products abgewickelt werden, sehr heterogen.  

                                                 
27 Unter Handelswaren werden die fertigen Sony Produkte verstanden. Sony Deutschland als reine Vertriebs-

gesellschaft stellt keine Produkte her, sondern vertreibt diese als Handelsware. 
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Einerseits ist die Abteilung Einkauf Non Products für die Beschaffung von wenig erklä-

rungsbedürftigen Produkten wie z.B. Büromaterial verantwortlich, andererseits werden 

auch die Beschaffungsvorgänge sehr komplexer Produkte und Dienstleistungen, bei-

spielsweise aus dem Bereich Advertising & Promotions vom Einkauf Non Products ge-

steuert und abgewickelt. 

 

3.1.1 Beschaffungsbereich Advertising & Promotions  

 

Die Einkäufer der Warengruppe Advertising & Promotions arbeiten an der Schnittstelle 

zwischen Marketing und externen Lieferanten. Der Bereich Advertising & Promotions 

ist für den Einkauf von folgenden Produkten und Dienstleistungen zuständig: 

 

• Agenturleistungen  

• Druck und Media  

• Events & Sponsoring 

• Give Aways 

• Web-Gestaltung  

• Marketing-Dienstleistungen  

 

Für die Warengruppe Advertising & Promotions übernimmt der Einkauf einerseits die 

kreative Umsetzung und Mitentwicklung von Werbe-/Kommunikationsmitteln, anderer-

seits die Koordination und Überwachung des kompletten Werbemitteleinkaufs und der 

zugehörigen Dienstleistungen in enger Abstimmung mit den Marketing-abteilungen 

sowie externen Werbeagenturen. Hierzu gehört insbesondere die termingerechte, quali-

tativ einwandfreie und dem Budget angemessene Realisierung der vorgesehenen Kom-

munikationsmittel. 
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3.1.2 Beschaffungsbereich Bürobedarf (Office Supplies) 

 

Bei Produkten aus dem Einkaufsbereich „Bürobedarf“ handelt es sich um die klassi-

schen indirekten Produkte im Rahmen der Beschaffung. Bedarf für diese Produkte ent-

steht an jedem Büroarbeitsplatz. Bei den Produkten dieser Warengruppe handelt es sich 

um die folgenden:  

 

• Büromaterial 

• Geschäftspapier 

• Visitenkarten  

• IT-Verbrauchsmaterial  

• Toner/Kopierer 

• Büroausstattung  

• Fax/Fotokopierer 

 

Die Warengruppe steht weniger im Fokus der Einkaufs- und Lieferantenanalyse, da das 

Einkaufsvolumen bereits vor dieser Untersuchung ausgeschrieben und zentral per Rah-

menvertrag an einen Hauptlieferanten vergeben wurde. Der Hauptlieferant ist darüber 

hinaus über einen sogenannten Punchout-Katalog28 an das DPS von Sony angebunden.  

 

 

3.1.3 Beschaffungsbereich Gebäudeverwaltung (Facilities) 

 

Bei den Leistungen aus dem Bereich Gebäudeverwaltung handelt es sich in vielen Fäl-

len um sich wiederholende Leistungen die direkt oder indirekt mit dem Betrieb und der 

Instandhaltung der Gebäude der Sony Deutschland GmbH zusammenhängen. Häufig 

werden diese über Rahmenverträge abgedeckt. Dies trifft beispielsweise für die Gebäu-

dereinigung oder das Betriebsrestaurant zu.  

 

                                                 
28 Punchout-Kataloge stellen elektronische Kataloge dar, auf die die Mitarbeiter über das Desktop-

Purchasing-System  zugreifen können. ( Glossar) 
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Folgende Produkte und Dienstleistungen werden vom Bereich Gebäudeverwaltung be-

schafft: 

 

• Gebäudereinigung  

• Gebäudeinstandhaltung 

• Gebäudesicherheit 

• Catering 

• Telefone/Handys + Zubehör 

• Möbel 

• Wartungsmaterialien 

• Gesundheit & Arbeitssicherheit  

• Betriebs- und Geschäftsausstattung  

 

3.1.4 Beschaffungsbereich Literatur  

 

Bei dieser Warengruppe handelt es sich um Fachliteratur und Zeitschriften sowie Zei-

tungsabos für Mitarbeiter. Die Verträge werden zentral per Rahmenvertrag mit speziali-

sierten Dienstleistern abgeschlossen. Ähnlich wie beim Büromaterial auch, sind die Ab-

läufe für diesen Beschaffungsbereich bereits so strukturiert, dass unkoordinierte Be-

schaffung kein akutes Problem darstellt. 

 

Bei den Waren dieser Warengruppe handelt es sich um: 

 

• Bücher  

• Abos für Zeitungen  

• Abos für Zeitschriften 
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3.1.5 Beschaffungsbereich Logistik 

 

Die Commodity Logistik beinhaltet Verpackungs- und Versandmaterialien sowie Lie-

ferschein- und Rechnungsformulare, die zumeist in Großmengen beschafft werden. Ge-

ringe Bedarfsmengen für den täglichen Bürogebrauch werden über die Warengruppe 

Bürobedarf beschafft. 

Die folgenden Produkte und Dienstleistungen gehören zum Bereich der Logistik: 

 

• Verpackung  

• Kartons  

• Service 

 

 

3.1.6 Beschaffungsbereich Dienstreisen  

 

Dienstreisen für Mitarbeiter werden zukünftig über die Anwendung „Traveldoo“ im Int-

ranet abgewickelt. Hierbei kann jeder Mitarbeiter im Rahmen der Anwendung die ge-

wünschte Dienstreise buchen und entsprechend genehmigen lassen. 

 

 

3.1.7 Beschaffungsbereich Information Technology (IT) 

 

Hierunter fallen alle Hard- und Software-Produkte, die für Mitarbeiter und Fachabtei-

lungen beschafft werden. Gegebenenfalls beinhaltet dies auch die Installation dieser 

Produkte durch externe Anbieter. Im einzelnen umfasst diese Produktgruppe:  

 

• Hardware 

• Software 

• Employee Starter-Kit 
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4. Einkaufs- und Lieferantenanalyse bei der Sony Deutschland 

GmbH 
 

4.1 Datenbasis und Vorgehensweise  

 

Als Datenbasis für die Lieferantenanalyse diente das Zahlenmaterial aus der Finanz-

buchhaltung. Dabei handelte es sich um alle im ERP-System29 erfassten Einkaufs-

vorgänge eines Halbjahres. (September 2003 bis Februar 2004)  

Angesichts der hohen Zahl von ca.12500 Datensätzen30 wurden mehrere analytische 

Teilschritte zur gezielten Bearbeitung und anschließenden Interpretation der Daten 

durchgeführt. Die angewandte Vorgehensweise zur Analyse der Daten wird in Abbil-

dung 7 schematisch dargestellt.  

 

 

                             Abbildung 7 Vorgehensweise bei der Datenanalyse 

                                                 
29 Dies ist SAP R/3 bei der Sony Deutschland GmbH 
30  Diese lagen im Microsoft Excel Format vor 
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Das Hauptaugenmerk liegt, wie Eingangs erwähnt, auf Lieferungen, die ohne das Ein-

beziehen der Einkaufsabteilung bestellt worden sind. Um die zugehörigen Daten aus der 

Gesamtheit zu filtern, wurde die Strategie verfolgt, alle Lieferungen von nicht genum-

merten (Diversen) Lieferanten, sowie die Lieferungen, die über keine PO-Nr.31 verfü-

gen, bei der Analyse zu fokussieren. Hierzu wurden die in Abb.8 dargestellten „Rohda-

ten“ mit Hilfe von Excel so be- und verarbeitet, dass die oben erwähnten Einkaufsvor-

gänge herausgelesen werden konnten. Im Rahmen der Excel-Funktionalität konnten die 

gewünschten Daten schrittweise ermittelt werden, wie in Abbildung 9 und 10 darge-

stellt. 

 

 

Abbildung 8 Rohdaten aus IXOS in Excel-Format (Quelle: Eigene Darstellung) 

 

                                                 
31 Über eine PO-Nr. (Bestell-Nr.) verfügt jede Lieferung, die vom Einkauf gesteuert wird. Entsprechend sind 

alle Lieferungen ohne PO-Nr. potentiell am Einkauf vorbei bestellt worden. 
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Zunächst wurde die in den Abbildungen 8,9 und 10 jeweils in Spalte H dargestellte Do-

kumenten-Nr. zum jeweiligen Einkaufsvorgang rausgelesen. Mit Hilfe dieser Dokumen-

ten-Nr. konnte dann über das an das SAP-System angeflanschte Dokumentenmanage-

ment-System „IXOS“ der jeweils zugehörige Rechnungsbeleg aufgerufen werden (siehe 

Abbildung 11 und 12).  

Dies erleichterte die Recherche-Arbeit immens, da dadurch die zum Geschäftsvorfall 

gehörigen Belege problemlos eingesehen werden konnten. Der nächste Arbeitsschritt 

bestand nun darin, die über die gezogenen Rechnungsbelege ausgelesenen Informatio-

nen den ursprünglichen Datensätzen zuzuordnen und die so neu entstandenen Informa-

tionen zu verarbeiten und entsprechend zu interpretieren. 

 

 

Abbildung 9 Auswahl der Diversen Einkäufe (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Abbildung 10 Auswahl der Einkäufe ohne PO-Nr. (Quelle: Eigene Darstellung) 

 

 

Abbildung 11 Aufruf der Rechnungsbelege über SAP R/3 (Quelle: Sony) 
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Abbildung 12 Darstellung der Rechnungsbelege über IXOS (Quelle: Sony) 
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4.2 Zusammenfassung und Erläuterung der Ergebnisse  

 

Die Ergebnisse der ersten Analysephase sind in Tabelle 2 dargestellt. 

Im Blickfeld der ersten Analysephase waren, wie oben bereits erwähnt, neben den Be-

stellungen ohne PO-Nr. die nicht genummerten bzw. nicht kodierten oder Diversen Lie-

feranten.  

Die in Abbildung 8 dargestellte Datenbasis hat ein Gesamtvolumen von 34.315.011,95 

€. Davon ausgehend wurden die weiteren Ergebnisse ermittelt. Gemäß der in Abbildung 

10 dargestellten Auswahl sind 84,26 % aller Einkäufe ohne PO-Nr.. Dies bedeutet, dass 

im Betrachtungszeitraum im Wert von 28.912.148,04 € Einkäufe stattfanden, die am 

Einkauf Non Products der Sony Deutschland GmbH vorbei gelaufen sind.  

Der Anteil der Diversen Einkäufe wurde mit 4.075.068,21 € beziffert, was einem Anteil 

von 11,83 % entspricht. Wie aus Tabelle 2 hervorgeht, ist auch der Großteil der Diver-

sen Einkäufe ohne PO-Nr. und somit aus mindestens zwei Gründen kritisch zu betrach-

ten. 

 

Die beträchtlichen Anteile am Einkauf vorbei getätigter Bestellungen sind der Beweis 

für das Potential einer weiterführenden Analyse und lässt umfangreiches Einsparungs-

potential im Einkauf Non Products erahnen. Im Rahmen des nächsten Analyseschritts 

soll aufgezeigt werden, wie sich die 84,26 und 11,83 % am Einkauf vorbei bestellten 

Waren und Dienstleistungen zusammensetzten und wo der Ursprung der jeweiligen 

Einkäufe liegt. 
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Sep03-Feb04 Betrag [€] %-Anteil 

Daten aus SAP MM 32 38.275.923,94  
   

Daten aus IXOS 34.315.011,95 100 

Alle Einkäufe ohne PO-Nr. 28.912.148,04 84,26         100 

Davon pre approved Invoice 33 21.703.045,37  75,07 

Davon standard Invoice34 6.422.983,18 22,22 

Davon parked Invoice35 786.119,49 2,72 

Alle Diverse Einkäufe ohne PO-Nr. 3.543.312,28 10,33 

Alle Diversen Einkäufe mit PO-Nr.36 531.755,93 1,55 

Alle Diversen Einkäufe  4.075.068,21 11,88 
 

Bereinigte Summe Umsatz>5000€ pro Halbjahr (ohne Logistik u. Zoll) 

 

Einkäufe ohne PO-Nr.  

266 Lieferanten 

16.434.593,92 

Einkäufe „Diverse“ 

135 Lieferanten 

2.647.105,24 

 Tabelle 2 Übersicht der Analyseergebnisse (Quelle: Eigene Darstellung) 

                                                 
32 Die Summe der Einkäufe, welche die Basis für die Analyse bildete (aus IXOS) weicht um ca. 4 Mio. €  

von der Summe aus dem SAP MM-Modul ab. Diese Abweichung ist damit zu begründen, dass im MM-

Modul Einkaufsvorgänge erfasst wurden, die im IXOS-System nicht abgebildet sind. Dabei handelt es sich 

größtenteils um wenige, großvolumige Rechnungsblöcke. (Beispielsweise von Mobilfunk-Anbietern.) Diese 

Beträge tauchen nicht im IXOS-System auf, da einige Rechnungen nicht in Papierform in der Buchhaltung 

eingehen, sondern elektronisch abgerechnet werden. 
33 Pre-Approved Invoice bedeutet, dass die Rechnung als erstes in der Fachabteilung angekommen und     

dort mit einem Prüfzettel versehen worden ist. 
34 Unter Standard Invoice werden Rechnungen verstanden auf denen sich genügend Informationen zur Ver-

buchung befinden. 
35 Bei Parked Invoices handelt es sich um Rechnungen auf denen nicht genügend Informationen zur Verbu-

chung vorhanden sind und die entsprechenden Kostenstellen-Verantwortlichen zuerst zur jeweiligen Rech-

nung befragt werden müssen. 
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4.3 Weiterführende Analysephase 

 

Im Rahmen der weiteren Analyse wurde von den Einkäufen ohne PO-Nr. sowie den Di-

versen Lieferungen ohne PO-Nr. nur diejenigen Lieferanten ausgewertet, die einen 

Halbjahres-Umsatz von >5000 € hatten. Dadurch wurden bei den stark fragmentierten 

Lieferungen nur noch die anteilig größten analysiert um das Verhältnis Arbeitsaufwand 

und Nutzen in einer akzeptablen Balance zu halten. Rechnungen, die zur Logistik zäh-

len, wurden von der weiteren Analyse ausgeschlossen, da diese vom Bereich Supply 

Chain (siehe Abb.6) gesteuert und abgewickelt werden.  

Für die fokussierte Datenbasis wurde eine Halbjahressumme von knapp 16,5 Mio. €, für 

Lieferungen ohne PO-Nr. und für die Diversen von etwas mehr als 2,6 Mio. € ermittelt. 

Im nächsten Arbeitsschritt wurden die für die Analyse generierten Rechnungs-

informationen verdichtet, grafisch dargestellt und schließlich der Abteilung Einkauf 

Non Products präsentiert. (Die Präsentation befindet sich im Anhang) Im Folgenden 

werden die wertmäßig wichtigsten Ergebnisse, nach Commodity (Warengruppe) darge-

stellt und erläutert.  

 

4.4 Ergebnisse nicht genummerte (Diverse) Lieferanten 

 

Aus Abbildung 13 kann die prozentuale Verteilung der nicht genummerten (Diversen) 

Lieferanten auf die einzelnen Warengruppen entnommen werden. Die Zuordnung zu 

den jeweiligen Warengruppen erfolgt aufgrund der Informationen auf den Belegen und 

nach der Art des Beschaffungsobjekts. Aufgrund der beschriebenen Vorgehensweise 

kann es auch zu Überschneidungen mit anderen Bereichen kommen, da eine eindeutige 

Zuordnung nicht in allen Fällen möglich ist. Dies ändert jedoch nichts an der Vorge-

hensweise bezüglich der nachgelagerten Auswertungs-Schritte.  

 

                                                                                                                                                    
36 Die Diversen Lieferanten mit PO-Nr. werden bei der weiteren Analyse nicht näher betrachtet, da diese Lie-

feranten zwar der Einkaufsabteilung bekannt sind, jedoch nur nachträglich in das ERP-System eingepflegt 

werden müssen. Der Aufwand hierzu ist rein administrativ und nicht als Mangel im Einkauf zu klassifizieren. 
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Verteilung Diverse Lieferungen nach Commodity [%]
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Abbildung 13 Verteilung Lieferungen „Diverse“ nach Commodity (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Abbildung 14 Verteilung „Diverse“ nach Commodity (Quelle: Eigene Darstellung) 
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4.4.1 Ergebnisse Advertising & Promotions  

 

Die erste Analyse zeigte, dass 46 % aller Diversen Lieferungen auf den Bereich Adver-

tising & Promotions (A&P) zurück geht. Dieser viel zu hohe Anteil kann grundsätzlich 

nicht akzeptabel sein und wird in den nachfolgenden Betrachtungen weiter untersucht.  

Zu den hier erfassten Produkten und Dienstleistungen zählen beispielsweise Werbe- und 

Promotionaktionen, Messeveranstaltungen oder vertriebsunterstützende Maßnahmen.  

Das Optimierungspotential ist vor allem darin zu sehen, dass Liefervolumina stärker 

gebündelt und Preise- sowie Leistungen zukünftig in Frage gestellt und verglichen wer-

den können. Die zugehörige Vorgehensweise wird in Kapitel 5 im Rahmen eines Soll-

szenarios beschrieben. 

 

4.4.2 Ergebnisse Consulting & Legal  

 

Wegen des Anteils von fast einem Viertel ( 27 %) der Diversen Lieferungen sind auch 

die Einkäufe die dem Bereich Consulting & Legal zugeordnet werden konnten im Fo-

kus weiterer Betrachtungen. Unter Consulting & Legal werden alle Dienstleistungsein-

käufe von Wirtschafts- Rechts- und IT-Beratungsunternehmen erfasst. Auch hier kann 

von großem Optimierungspotential ausgegangen werden, da in Frage zu stellen ist, ob 

die in Anspruch genommenen Dienstleistungen einem marktgerechten Preis- und Leis-

tungsverhältnis entsprechen.  

Das Einkaufen von Leistungen aus dem Bereich Consulting & Legal erfordert sehr ho-

hes Fachwissen, so dass die Einkäufe von der Fachabteilung koordiniert werden. Auf-

grund der Komplexität und der entsprechenden Dauer von Leistungsspezifikationen 

kann trotzdem unterstellt werden, dass bisher in vielen Fällen keine adäquate Preis- und 

Leistungstransparenz vorhanden ist. 

Die Abteilung Einkauf Non Products sollte für die betreffenden Dienstleistungseinkäufe 

die kaufmännische Hoheit besitzen, um dadurch Einfluss auf das Preis- und Leistungs-

verhältnis zu erlangen. Hierzu werden in Kapitel 5 Lösungsvorschläge erarbeitet.  
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4.4.3 Ergebnisse Human Resources  

 

Mit einem Anteil von 14 % der Diversen waren die Einkäufe aus dem Bereich Human 

Resources ebenfalls Gegenstand weiterer Betrachtungen. Die eingekauften Dienstleis-

tungen aus diesem Bereich hatten ihren Ursprung beispielsweise in Personaldienstleis-

tungen, Schulungsmaßnahmen und Mitarbeitertrainings.  

 

Wie auch bei den anderen Warengruppen, ist im Rahmen einer detaillierten Analyse der 

Leistungen aus dem Bereich Human Resources beträchtliches Optimierungspotential 

durch die Bündelung und das Hinterfragen der bestehenden Preis- und Leistungsver-

hältnisse zu sehen.  

 

4.4.4 Restliche Ergebnisse  

 

Die übrigen Anteile der Einkäufe von nicht Diversen Lieferanten konnten zu den  Wa-

rengruppen IT (6%), Travel (4%), Sonstige (2%), Service (1%), Facilities (<1%) Bei-

träge (<1%) und Spenden (<1%) zugeordnet werden.  

Im Rahmen der Analyse der Ergebnisse ohne PO-Nr. wird näher auf die relevanten 

Spezifikationen der Warengruppen IT und Facilities eingegangen. Die zugehörigen 

Maßnahmen werden in Kapitel 5 erläutert.  
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4.5 Ergebnisse ohne PO-Nr. 

 

Ein Einkaufsvorgang ohne Purchase-Order-Nr., also ohne Bestellnummer kommt im-

mer dann zustande, wenn für die Bestellung keine entsprechende Bestellnummer exis-

tiert. Das bedeutet, dass vom ERP-System die Einkaufs-Referenznummer nicht angelegt 

wurde37. Im Umkehrschluss kann davon ausgegangen werden, dass bei einem Großteil 

der Fälle nicht wirtschaftlich eingekauft wurde, da der Einkauf Non Products nicht in 

den Einkaufsprozess involviert war. Auch wenn ein Rahmenvertrag außerhalb des Ein-

kauf Non Products existiert, kann davon ausgegangen werden, dass entsprechende Bün-

delungs- und Einspareffekte bisher nicht optimal ausgenutzt worden sind. Die Vertei-

lung der Einkäufe ohne PO-Nr. ergab die in Abbildung 15 und 16 dargestellte Auftei-

lung.  

 

4.5.1 Ergebnisse Advertising & Promotions 

 

Mit fast der Hälfte (42%) war der Anteil der Einkäufe, die eigentlich in der Zu-

ständigkeit des Einkauf Non Products A&P liegen, sehr groß. Wie in Abbildung 6 dar-

gestellt, ist für die Einkäufe von Werbematerialien und Dienstleistungen aus diesem Be-

reich der Einkauf Non Products Advertising & Promotions verantwortlich. Die Abtei-

lung arbeitet mit Lieferanten zusammen, die auch als potentielle Lieferanten für die 42 

% nicht über den Einkauf abgewickelten Einkäufe in Frage kommen könnten.  

Die im nächsten Kapitel ausgeführten Lösungsszenarien zeigen ebenfalls auf den Be-

reich Advertising & Promotions zugeschnittene Lösungen auf. 

                                                 
37 Hierbei ist anzumerken, dass nur der Einkauf Non Products über das SAP-System bestellt und somit eine 

PO-Nr. erstellt wird. 
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4.5.2 Ergebnisse Facilities 

 

Weitere 16 % der Einkäufe ohne PO-Nr. sind auf den Bereich Facilities, also auf die 

Gebäudeverwaltung zurückzuführen. Der Ursprung dieser Lieferungen konnte lücken-

los aufgeklärt werden. Zum Beschaffungsbereich Facilities gehören alle Einkäufe, die 

im Zusammenhang mit dem Betrieb des Gebäudes sowie des zugehörigen Fuhrparks 

stehen. Hierbei konnte festgestellt werden, dass trotz des hohen Anteils der Einkäufe 

ohne PO-Nr. die entsprechenden Lieferanten bekannt und auch gültige Verträge hinter-

legt sind. Dies konnte damit begründet werden, dass zwar für das Betriebsrestaurant, 

den Fuhrpark und dergleichen Rahmenverträge mit den Lieferanten abgeschlossen wur-

den, jedoch nicht jeder einzelne Rechnungsposten mit einer PO-Nr. versehen wird. Dies 

würde den Arbeitsaufwand immens erhöhen und keine positiven Effekte auf die Kosten- 

und Abwicklungsstrukturen ergeben. 

 

4.5.3 Ergebnisse IT  

 

14 % der Einkäufe ohne PO-Nr. wurden durch Lieferungen und Leistungen aus dem 

Bereich IT verursacht. Hierbei handelte es sich beispielsweise um Wartungsarbeiten, 

Service oder Supportdienste. Diese Produkte und Dienstleistungen liegen nicht im Be-

schaffungsumfang der Non Product Warengruppe IT. Vielmehr beinhalten die in der 

Analyse ermittelten Werte Leistungen, die in den Bereich der unternehmensweiten IT 

fallen. Daher musste der Ursprung bzw. die Verursacher dieser Posten im Rahmen wei-

terer Recherchetätigkeiten ermittelt werden. Es kann auch hier davon ausgegangen wer-

den, dass das Preis- und Leistungsniveau der in Anspruch genommenen Leistungen Op-

timierungspotential mit sich bringt.  
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Verteilung Lieferungen ohne PO-Nr. nach Warengruppe [%] 
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Abbildung 15 Verteilung Lieferungen ohne PO-Nr. (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Abbildung 16 Lieferungen ohne PO-Nr. (Quelle: Eigene Darstellung) 

 

 

 



      Thesis  44  Florian Dussler 

 

4.5.4  Restliche Ergebnisse  

 

Die übrigen Ergebnisse der Einkäufe ohne PO-Nr. verteilten sich prozentual auf die fol-

genden Warengruppen: Versicherung (6%), Consulting & Legal (5%), Fuhrpark (4%), 

Travel (4%), Human Resources (3%), Logistik (3%), Service (2%), Messe (1%), Sons-

tiges(<1%), Gastronomie (<1%), Hotel (<1%), Logistik/HR (<1%), Office Supplies. 

(<1%) 

 

 

 

4.6 Ergebnisse auf Lieferantenebene  

 

Mit der Auswertung der Lieferungen und der Zuordnung zu einer Warengruppe wurden 

jeweils auch Auswertungen und Ergebnisse auf Lieferantenebene generiert. Die einzel-

nen, auf Lieferanten bezogenen Ergebnisse werden aus Geheimhaltungsgründen neutra-

lisiert im Anhang dargestellt. Alle in der Analyse ermittelten Lieferanten, die einen 

Halbjahresumsatz von >5000 € hatten und der Kategorie „Diverse“ oder ohne PO-Nr. 

zugeordnet werden konnten, wurden einer weiteren Analyse unterzogen und die Ergeb-

nisse mit den für die Warengruppen Verantwortlichen geklärt. 
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4.7 Darstellung des Entwicklungs-Trends  

 

Wie oben bereits erwähnt, handelte es sich beim analysierten Zeitraum um ein Halbjahr 

(September 2003 bis einschließlich Februar 2004.) Alle Analysen, sowie die im Kapitel 

5 beschriebenen Ableitungen basieren auf den genannten Betrachtungszeitraum. Es 

kann davon ausgegangen werden, dass dieser Zeitraum repräsentativ für das gesamte 

Jahr ist. Jedoch ist immer mit Ausreißern in Form von größeren Projekten zu rechnen 

die eine solche Analyse verzerren könnten. Um die Entwicklungen möglichst zeitnah zu 

dokumentieren wurden die Lieferungen ohne PO-Nr. und Lieferungen der Diversen für 

weitere, aktuellere Perioden betrachtet. Zu diesem Zweck wurden nachträglich die 

durch das Controlling bereitgestellten Systemdaten aus den Monaten April und Mai 

2004 analysiert und den Werten der primären Analyse gegenübergestellt. Durch diese 

Vorgehensweise konnte der Entwicklungstrend dargestellt und die Effektivität von e-

ventuell bereits gestarteten Gegensteuerungsmaßnahmen herausgelesen werden.  
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Abbildung 17 Entwicklung Umsatzvolumen Diverse / ohne PO-Nr. (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Abbildung 18 Prozentuale Entwicklung Diverse/ohne PO-Nr. (Quelle: Eigene Darstellung) 

 

Die in Abbildung 17 und 18 dargestellten Grafiken zeigen, dass zwar ein Rückgang bei 

den Diversen zu verzeichnen ist, jedoch der Anteil der Einkäufe ohne PO-Nr. weiter zu-

genommen hat. Der Rückgang der Diversen konnte aus verschiedenen Gründen erklärt 

werden. Zum einen wurde ein größeres Projekt, das zunächst unter „Diverse“ erfasst 

wurde, abgeschlossen. Außerdem wurde bereits nach dem zuvor erwähnten Audit ver-

stärkt auf die Diversen Lieferungen geachtet und diese vom Einkauf Non Products stär-

ker unterbunden. 

 

Die dargestellte Entwicklung ist ein weiteres Indiz dafür, dass dringend effektive Maß-

nahmen zur Gegensteuerung eingeleitet werden müssen. Ziel ist es, den hohen Anteil 

der am Einkauf Non Products vorbei bestellten Einkäufe nachhaltig zu reduzieren und 

die entsprechenden Einsparpotentiale zu realisieren. Im folgenden Kapitel werden Ver-

besserungsansätze dargestellt. 



      Thesis  47  Florian Dussler 

 

5. Ableitungen aus der Lieferantenanalyse 
 

Die in Kapitel 4 dargestellten Ergebnisse beschreiben die Ist-Situation der Non Product 

Einkäufe. Im Folgenden werden basierend auf der Analyse Lösungsvorschläge zur Ver-

besserung der Einkaufsprozesse erarbeitet.  

 

5.1 Reflexion der Analyseergebnisse  

 

5.1.1 Diverse Lieferanten  

 

Einkäufe, die über „Diverse“ Lieferanten getätigt wurden, bringen verschiedene 

Nachteile mit sich. Zum einen können die Einkäufe der Diversen Lieferanten nur 

schwer analysiert werden, da es mehr unbekannte Größen bei der Auswertung der zuge-

hörigen Daten gibt. Bei jeder Lieferung, die über Diverse Lieferanten erfasst wurde, 

muss der Analyst hinterfragen, ob es nicht eine alternative, bessere Bestellvariante mit 

transparenten Konditionen gibt. Darüber hinaus gibt es bei einem Audit oder einer Steu-

erprüfung durch die Lieferungen von Diversen Lieferanten Grund für Beanstandungen.  

Die meisten Lieferungen der Diversen Lieferanten entstehen aufgrund dessen, dass die-

se nicht im System abgebildet sind. Die Person bzw. Abteilung, die eine Bestellung ü-

ber diese Diversen Lieferanten beschafft, geht möglicherweise davon aus, dass es sich 

um einen einmaligen Beschaffungsvorgang handelt. In Wirklichkeit muss hinterfragt 

werden, ob es bereits ausgesuchte und eventuell evaluierte Lieferanten für diese Art von 

Produkten und Dienstleistungen gibt. Darüber hinaus entsteht bei diesen Einkäufen auch 

die Problematik, dass höhere Folgekosten (z.B. für Service) anfallen, als bei bekannten 

Lieferanten. 

Die nicht genummerten oder Diversen Lieferungen hatten in der ersten Analysephase 

einen Anteil von mehr als 10 %. Im Rahmen der einzuleitenden Maßnahmen sollte eine 

nachhaltige Reduktion der Einkäufe bei nicht genummerten Lieferanten erreicht wer-

den. Dieses Ziel soll insbesondere durch die Einführung einer Einkaufsleitlinie erreicht 

werden.  
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5.1.2 Lieferungen ohne PO-Nr.  

 

Im selben Maße wie bei den Diversen Lieferanten wird das Ziel verfolgt, die Lieferun-

gen ohne PO-Nr. drastisch zu senken. Auch dieses Ziel kann vor allem durch die Ein-

führung der Einkaufsleitlinie erreicht werden. Im Rahmen der Einkaufsleitlinie wird der 

Prozess der Anlage der PO-Nr. für jede Bestellung unterstützt. Danach sollte es keine 

Möglichkeit mehr geben, einen Einkauf ohne PO-Nr. zu tätigen. Eine detaillierte Dar-

stellung der Einkaufsleitlinie erfolgt in Abschnitt 5.4.2 . 

 

5.1.3 Advertising & Promotions  

 

Aufgrund der heterogenen Waren- und Dienstleistungsstruktur erweisen sich die Ein-

kaufsprozesse aus diesem Bereich als komplex. Dies ist vor allem durch die hohe Erklä-

rungs- und Abstimmungsbedürftigkeit der zu beschaffenden Produkte und Dienstleis-

tungen zu begründen. Beispielsweise trifft dies für die Beschaffung von hochwertigen 

Druckerzeugnissen oder der Planung von Kommunikationsaktionen zu. Hinzu kommt, 

dass die Fachabteilungen in vielen Fällen ohne den Einkaufsbereich Advertising & 

Promotions beschaffen. In diesem Zusammenhang konnte in der Vergangenheit das 

Einkaufsvolumen nicht immer optimal gebündelt werden. Im Advertising & Promotions 

Bereich kommt es in vielen Fällen zu Schnellaktionen, d.h. aufgrund von hohem Zeit-

druck müssen Waren und Dienstleistungen eingekauft werden, die bei rechtzeitigem 

Vorlauf zu besseren Konditionen beschafft werden könnten. Dies kann grundsätzlich 

nicht verhindert, jedoch durch das Erzielen von marktgerechten Rahmenvereinbarungen 

und einer stärkeren internen Kommunikation verbessert werden. 
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5.2 Verbesserungsansätze 

 

Folgende allgemeine Verbesserungs-Ansätze werden aufgrund der Analyse abgegeben: 

 

1. Das hohe Volumen der am Einkauf vorbei beschafften Produkte und Dienst-

leistungen ist ein Indiz für die Notwendigkeit die Non Product Einkäufe in Zukunft 

stärker zu steuern (controllen) und die Waren- und Informationsströme für alle am 

Beschaffungsprozess Beteiligten entsprechend zu visualisieren 

2. Aufgrund der starken Fragmentierung der Einkäufe müssen diese in Zukunft besser 

gebündelt werden um optimale Konditionen zu erzielen 

3. Für den Besteller muss der Einkaufsvorgang einfach und transparent gestaltet wer-

den, um eine effiziente, dezentrale Bestellabwicklung zu ermöglichen 

4. Die operativen Bestellvorgänge müssen zukünftig noch mehr über das bereits vor-

handene DPS abgewickelt werden 

5. Die strategischen Beschaffungsaufgaben wie Lieferantenmanagement, Beschaf-

fungsmarktforschung oder Lieferantenevaluierung müssen zentrales Aufgabengebiet 

der Abteilung Einkauf Non Products sein  

6. Alle am Beschaffungsprozess beteiligten Personen, Abteilungen und Wert-

schöpfungspartner müssen größere Verantwortung im Sinne von Kosten- und Quali-

tätsbewusstsein mit einbringen 

7. Der Einkauf positioniert sich zukünftig als serviceorientiertes Dienstleistungs-

unternehmen, das alle Mitarbeiter in Beschaffungsfragen des Non Product Bereichs 

unterstützt 

 

Im Folgenden werden die genannten Maßnahmen erläutert, die jeweiligen Effekte gra-

fisch dargestellt und die Maßnahmen im Rahmen eines möglichen Sollszenarios aufge-

zeigt. 
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5.2.1 Erläuterung der Verbesserungsansätze 

 

Die Philosophie „If you can’t measure it you can’t manage it“ gilt auch im Einkauf Non 

Products der Sony Deutschland GmbH. Die Aktivitäten im Einkauf werden zwar größ-

tenteils systemseitig abgebildet, jedoch ist aufgrund des hohen Anteils der am Einkauf 

vorbei beschafften Vorgänge zukünftig ein ganzheitliches Monitoring der Aktivitäten 

anzustreben. Dies kann nur dann erreicht werden, wenn das bereits vorhandene Liefe-

rantenmanagement weiter optimiert und stärker genutzt wird. Basierend auf der existie-

renden Lieferantendatenbank werden Lieferantendaten dann einem definierten Nutzer-

kreis zur Verfügung gestellt. Über die vergebenen Zugriffsrechte kann der jeweilige 

Benutzer die wichtigsten Angaben der Lieferanten einsehen und dadurch steuernd in 

den strategischen Beschaffungsprozess eingreifen. Beispielsweise können für zukünfti-

ge Vertragsverhandlungen die Beschaffungsvolumina der abgelaufenen Geschäftsperio-

den eingesehen und basierend darauf bessere Konditionen ausgehandelt werden. Eine 

weitere praktische Anwendung wäre durch die Dokumentation von Erfahrungen mit den 

betreffenden Lieferanten denkbar. Erfahrungen über die Zusammenarbeit mit den Liefe-

ranten könnten in Verbindung mit einer Leistungsevaluation zu einem aussagekräftigen 

Instrument im Rahmen einer ganzheitlichen Lieferantenbewertung werden. 

Steht dem Einkauf die Datenbasis zur Verfügung, um eine optimierte periodische Eva-

luation des Lieferanten durchzuführen, so kann dies im Rahmen eines ganzheitlichen 

Lieferantenmanagements zu Änderungen in der Zusammenarbeit mit einem Lieferanten 

führen. Eine Entscheidungsmatrix könnte hierzu als Instrument dienen. Abbildung 19 

zeigt die mögliche Funktionsweise des Lieferantenmanagements schematisch auf. 

Löst man sich von der reinen Einkaufssichtweise, so kann ein Monitoring auch positive 

Auswirkungen im gesamten Unternehmen haben. Denn ist man in der Lage, allen Per-

sonen, die potentiell bei der Sony Deutschland GmbH Waren und Dienstleistungen be-

schaffen, die Beschaffungstransaktionen transparenter darzustellen, wächst das Ver-

ständnis und somit auch das Interesse, die im Beschaffungsbereich liegenden Koste-

neinsparungs-Potentiale zu realisieren.  
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      Abbildung 19 Mögliches Lieferantenmanagement (Quelle: Eigene Darstellung) 
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Ein Teilziel des oben beschriebenen Monitoring der Einkaufsprozesse ist eine verstärkte 

Bündelung der Einkaufsvolumina. Die logische Konsequenz eines ganzheitlichen Liefe-

rantenmanagements würde eine deutliche Reduzierung der Anzahl sowie eine Weiter-

entwicklung von bestehenden Lieferanten bedeuten. Es kann davon ausgegangen wer-

den, dass die Verteilung des Liefervolumens auf weniger Lieferanten zur Verbesserung 

der Konditionen führt. Hierbei ist insbesondere an das Erzielen von mengen- und volu-

menabhängigen Preisnachlässen zu denken. Darüber hinaus ergibt sich für den Lieferan-

ten aus einer Bündelung eine wesentlich bessere Planbarkeit der Absatzmengen. Eine 

optimierte Planung wirkt sich letztendlich in der gesamten Lieferkette (Supply Chain) 

aus und kann somit als Vorteil für alle beteiligten Wertschöpfungspartner angesehen 

werden. Ist eine Absatzplanung nicht möglich, da es sich beispielsweise um sporadische 

Dienstleistungen handelt, sind Ausschreibungen und der Abschluss von Rahmenverträ-

gen der richtige Ansatz um die erwünschten Effekte zu erzielen.  

Einhergehend mit der Bündelung des Einkaufsvolumens wird die Intensivierung der 

Zusammenarbeit mit den Lieferanten sein.38 Dies umfasst mehrere Aspekte. Gerade im 

Hinblick auf Informationsverarbeitung kann beim Ausbau der Lieferantenbeziehungen 

von großem Optimierungspotential ausgegangen werden.  

Werden die Leistungen der Lieferanten in der Form standardisiert, dass diese in Zukunft 

über das DPS abgewickelt werden, so wird der gesamte operative Bestellprozess für 

Kunden und Lieferanten stark vereinfacht. Das DPS ermöglicht bereits eine weitgehend 

dezentrale Abwicklung der operativen Bestellvorgänge. Im Rahmen der Analyse konnte 

jedoch festgestellt werden, dass der Nutzungsanteil zwischen den verschiedenen Wa-

rengruppen stark schwankt. So konnte beispielsweise ermittelt werden, dass der Anteil 

der über das DPS bestellten Büromaterialien bereits sehr hoch ist, während gerade 

erklärungs-bedürftige Dienstleistungen noch kaum über das DPS bestellt werden.  

Insgesamt soll der Trend, die operativen Bestellprozesse auf den Bedarfsanforderer zu 

übertragen weiter vorangetrieben werden. Dies bedeutet auch, dass die strategischen 

Einkaufs-Handlungen zukünftig als Kernkompetenz der Abteilung Einkauf zu positio-

nieren und entsprechend umzusetzen sind.  

Der strategische Einkauf beinhaltet beispielsweise das oben erwähnte Lieferanten-

management, Beschaffungsmarktforschung und die Lieferantenentwicklung. 

                                                 
38 Die Gefahr einer eventuellen Abhängigkeit vom Lieferanten darf bei dieser Betrachtung jedoch nicht un-

terschätzt werden 
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Die an späterer Stelle (Kapitel 5) erläuterten Einkaufsleitlinien dienen ebenfalls dem 

Zweck, den Nutzungsanteil des DPS weiter zu erhöhen. Die Leitlinien sollen den im 

Unternehmen beschaffenden Mitarbeitern auch zur größeren Eigenverantwortung im 

Sinne von Kosten- und Qualitätsbewusstsein animieren. Denn die Lieferantenanalyse 

hat gezeigt, dass bisher in vielen Fällen außerhalb des Einkaufs eingekauft wurde, ohne 

die tatsächlichen Marktverhältnisse oder eventuelle Folgekosten zu beachten.  

 

Die oben genannten Maßnahmen führen zwangsläufig zu einer Reduzierung der Frei-

heitsgrade für Beschaffungstätigkeiten außerhalb der Einkaufsabteilung. Dies ist auf-

grund der Analyseergebnisse auch zwingend nötig. Innerhalb der Sony Deutschland 

GmbH bestehen zahlreiche Kunden – Lieferantenbeziehungen. Nur wenn eindeutige 

Regeln für die Beschaffungsaufgaben bei Sony gelten, kann es zu einer nachhaltigen 

Verbesserung der Beschaffungssituation und den damit einhergehenden Auswirkungen 

auf Kostenstrukturen kommen. Nur wenn sich der Einkauf Non Products und seine 

Kunden im Hause Sony als Kunden und Lieferanten respektieren, können sich gesunde 

Wettbewerbsbedingungen entfalten. Dies bedeutet auch, dass sich alle am Beschaf-

fungsprozess beteiligten Mitarbeiter an klare Spielregeln zu halten haben. Diese Spiel-

regeln werden zukünftig im Rahmen von Einkaufsleitlinien konkretisiert.  

 

Mittelfristig wird sich der Einkauf Non Products als serviceorientierter Dienstleister in-

nerhalb von Sony positionieren müssen. Hierzu ist im Vorfeld eine Entzerrung der teil-

weise komplexen Waren-, Dienstleistungs- und Informationsströme zu erzielen. Die 

Vorarbeit stellt diese Arbeit dar. In Abschnitt 5.4 werden die ersten Projektschritte zur 

Realisierung erläutert.  

Arbeiten, die in direktem Zusammenhang mit dem operativen Bestellprozess stehen, 

sollen möglichst durch den Besteller erledigt werden, damit sich die Mitarbeiter im Ein-

kauf ihrer Hauptaufgabe im Rahmen einer Kunden- und wertschöpfungsnahen Dienst-

leitung aktiv einbringen können. 

Das zentrale operative Werkzeug zur Umsetzung dieser Strategie stellt ein einwandfrei 

funktionierendes DPS in Form des Bestelltools I-Shop dar. 
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5.3 Schätzung des Einsparpotentials  

 

Die realistische Schätzung des Einsparungspotentials ist aufgrund der mannigfaltigen 

Variablen als schwierig einzustufen. Ziel ist es, das Einsparungspotential als Kommuni-

kationsgrundlage gegenüber anderen Abteilungen und der Geschäftsführung darzustel-

len. Dabei können im Rahmen dieser Arbeit Trends aufgezeichnet und keine auf den 

Euro genauen Schätzungen abgegeben werden. Um hierzu konkrete Aussagen machen 

zu können, sollten Teilprojekte aufgesetzt werden, bei denen die aus der Analyse gene-

rierten Daten die Basis bilden. Dieser Prozess wird im Rahmen des in Abschnitt 5.4 

dargestellten Sollszenarios angestoßen. 

 

Abbildung 20 zeigt eine Möglichkeit zu kommunizieren, wie die Maßnahmen aus dem 

Einkauf zu Kosteneinsparungen führen könnten.  

 

 

Abbildung 20 Mögliche grafische Darstellung Kosteneinsparungen im Einkauf (Quelle: Eigene Dar-

stellung) 
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Maßnahme(n) 

 

Effekt(e) 

 

Erläuterung der Einsparpoten-

tiale  

 

Einsparungen aufgrund 

von Neu-

Ausschreibungen und 

vermehrter Abschluss 

von Rahmenverträgen. 

 

 

• Preissenkung  

• Bündelungseffekte 

• Geringere Fehlerquote 

• Senkung der Anzahl der 

Lieferanten. 

 

Neuausschreibungen führen zu 

mehr Transparenz der Preisges-

taltung der Lieferanten. 

Somit steigt die Vergleichbarkeit, 

eventuelle Ausreißer, die zu hoch 

anbieten, können schnell ausfin-

dig gemacht werden. 

 

Permanente Lieferanten-

evaluation, 

Lieferantenentwicklung 

 

 

• Erhöhung der Transparenz 

im Beschaffungsprozess 

• Verringerung der Fehler-

quote und von Doppelarbeit 

 

Alle im Beschaffungsprozess be-

teiligten Personen können Infor-

mationen zur Performance des 

Lieferanten abgeben und einse-

hen. Lieferanten werden in man-

chen Fällen entwickelt, mit ande-

ren hingegen wird zukünftig 

nicht mehr zusammengearbeitet. 

 

Kooperative Absatzpla-

nung mit Lieferanten 

 

• Optimierte Zusammenarbeit 

mit den Lieferanten  

• Vermeiden von Fehlern  

• Weniger Verluste an den 

Schnittstellen 

• Optimierung von Beständen 

und Ressourcen 

 

Durch eine verbesserte Absatz-

planung kann der Lieferant bes-

ser planen. Es kann eine weitere 

Senkung der Einkaufspreise er-

reicht werden. 

 

Stärkere Nutzung des 

bestehenden DPS 

 

• Verteilung der Fixkosten 

auf mehr Transaktionen 

• Vermeiden von Fehlern  

• Konzentration auf strategi-

sche Beschaffungstätigkei-

ten 

• Besseres Controlling des 

Beschaffungsprozesses 

 

Die Einkaufsabteilung kann sich 

insgesamt besser auf die strategi-

schen Beschaffungsaufgaben 

konzentrieren. Somit kann eine 

weitere Verbesserung der Ein-

kaufsbedingungen erreicht wer-

den. 

 Tabelle 3 Maßnahmen, Effekte und Einsparungspotential im Einkauf Non Products 
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5.4 Entwicklung eines Sollszenarios  

 

Im Folgenden werden die zuvor erläuterten Optimierungsbestrebungen, bezogen auf die 

in der Analyse verwendeten Kriterien hin reflektiert. Anschließend erfolgt die Darstel-

lung eines lösungsorientierten Projektplans unter Berücksichtigung der erörterten Ziele.  

5.4.1 Projektplan 

 

Basierend auf der in Kapitel 4 beschriebenen Analyse wurde ein Projektplan (siehe An-

hang) erstellt. Die hierin enthaltenen Teilprojekte sind von unterschiedlicher Komplexi-

tät und Dauer. Der Einsatz der Ressourcen wurde entsprechend unter-schiedlich einge-

schätzt um einen möglichst realistischen Projektplan erstellen zu können. Die Einteilung 

der Projekte erfolgte in drei verschiedene Stufen, jeweils auf den Lieferanten bezogen. 

(siehe auch Abbildung 21) Die Abstufung in I, II und III ergab sich aus den in der ersten 

Analysephase eingeschätzten Eigenschaften der Lieferungen. Die Abstufung spiegelt 

unabhängig von den unten stehenden Eigenschaften vor allem die zeitliche Priorisierung 

in kurz- mittel- und langfristig wider. 
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           Abbildung 21 Schema einer weiterführenden Analyse  
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5.4.1.1 Stufe I Weitere kurzfristige Analyse (blau gekennzeichnet) 

 

Die in Stufe I klassifizierten Teilprojekte (Abb.22)39 sind dadurch gekennzeichnet, dass 

basierend auf den ersten Analyseergebnissen weitere, detaillierte Analysen erhoben 

werden.  

 

Abbildung 22 Projektstufe I, weitere Analysen 

 

Bei Einkaufsvorgängen, die hierunter fallen, konnte im ersten Analyseschritt aufgrund 

mangelnder Informationen die Historie nicht lückenlos rekonstruiert werden.  

Diese Lücken werden im Rahmen der im folgenden beschriebenen Projektarbeit er-

gänzt40. Bei den Projekten der Stufe I erfolgt dies durch Recherche und persönliche Ge-

spräche mit den Verantwortlichen in den einzelnen, „verursachenden“ Fach-bereichen. 

Zur zielführenden Durchführung der Gespräche mit den Verantwortlichen wurde auch 

ein Gesprächsleitfaden entwickelt. (siehe Anhang) 

                                                 
39 Kritische Informationen, wie die Namen der Lieferanten wurden in den Abbildungen geschwärzt. 
40 Hierbei ist anzumerken, dass die vorgeschlagenen Teilprojekte im Rahmen dieser Thesis lediglich ange-

stoßen, aber nicht zu Ende geführt werden können. Dies würde den zeitlichen Rahmen überschreiten. 
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Für die Recherche wird pro Warengruppe (in Abbildung 23 als Teilprojekt klassifiziert) 

ein bestimmter Zeitaufwand, abhängig von der Anzahl der Lieferanten und internen An-

sprechpartner bei Sony angesetzt. Der Zeitaufwand für eine in Stufe I gekennzeichnete 

Analyse wurde mit drei Stunden pro Lieferant und einer Stunde Aufwand pro internem 

Ansprechpartner geschätzt. Diese Zeiten spiegeln sich im Projekt- und Zeitplan 

(Abb.23) wider.  

Insgesamt wurden 55 Lieferanten der hier beschriebenen Analysephase (Stufe I) zuge-

ordnet. Dabei wurde die Anzahl der internen Kontakte mit 33 beziffert. 

 

 

Abbildung 23 Zeitplan für die Projekte der Stufe I 

Aus den Projekten der Stufe I können sich je nach Projektverlauf zwei mögliche Folge-

rungen ergeben: 

 

• Eine lückenlose Aufklärung der Historie des Geschäftsvorfalls, einhergehend mit 

dem Ergebnis, dass der Vorgang einmaligen Charakter hatte bzw. aufgrund von Be-

sonderheiten nicht weiter betrachtet wird. 

• Die zukünftige Behandlung als Projekt der Stufe II. Das ist dann der Fall, wenn auf-

grund des hohen Umsatzes sowie der Komplexität der Produkte und Dienstleistun-

gen eine verstärkte Zusammenarbeit zwischen Einkauf und dem Lieferanten als 

wirtschaftlich sinnvoll betrachtet wird. 
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5.4.1.2 Stufe II mittel - langfristige Einbindung in den Einkauf (grün gekennzeichnet) 

 

Für die in Stufe II befindlichen Lieferanten konnten bereits im Rahmen der ersten Ana-

lyse oder auch durch die Arbeit der Projekt-Stufe I großes Potential für eine weiterfüh-

rende Projektarbeit ermittelt werden. Im Rahmen dieser Projekte wird das Ziel verfolgt, 

im kurz- und mittelfristigen Zeitrahmen die bislang unkoordinierten und fragmentierten 

Einkaufsströme verstärkt über die Abteilung Einkauf Non Products abzuwickeln. In den 

meisten Fällen handelt es sich hierbei um Lieferanten, die dem Einkauf Non Products 

bereits bekannt sind, die Einkaufsobjekte jedoch von hoher Komplexität und Erklä-

rungsbedürftigkeit sind. Zentrale Aufgabe für diese Projekte ist die Abstimmung, Koor-

dination und Optimierung der Schnittstellen zwischen Einkauf Non Products und der 

jeweiligen Fachabteilung. Eine weitere Untergliederung der Teilprojekte der Stufe II er-

folgt aufgrund der Komplexität in leicht, mittel und hoch.  

 

5.4.1.2.1 Leichte / geringe Komplexität (hellgrün gekennzeichnet) 

 

 

Abbildung 24 Projektstufe II (hier hellgrün = leichte/geringe Komplexität) 
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Leichte, oder geringe Komplexität bedeutet in diesem Zusammenhang, dass der Zeit- 

und Arbeitsaufwand eines Integrationsprojekts als relativ gering zu bewerten ist. Dies 

kann damit begründet werden, dass in der ersten Analysephase bereits konkretes Ver-

besserungspotential ausfindig gemacht werden konnte und das Gesamtprojekt in dem 

Zusammenhang als weniger komplex einzustufen ist. Für die Bearbeitung eines Liefe-

ranten dieser Art werden zwei Manntage und eine Durchlaufzeit von durchschnittlich 

vier Wochen angesetzt.  

Das Teilprojekt wird als gering komplex eingestuft, wenn zudem folgende Eigenschaf-

ten zutreffen:  

 

• Der Lieferant ist für diese Art von Waren für einen bestimmten Zeitraum als bevor-

zugter Lieferant eingestuft 

• Die Preise sind bereits mit dem Lieferanten ausgehandelt und stehen dadurch für 

eine bestimmte Zeitperiode fest 

• Das Produkt bzw. die Dienstleistung ist ohne großen Aufwand zu standardisieren 

• Das Produkt bzw. die Dienstleistung ist gut im DPS katalogisierbar  

 

Eine Einstufung in diese Stufe wurde nach der ersten Analyse bei 6 Lieferanten vorge-

nommen. 
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5.4.1.2.2 Mittlere Komplexität (grün gekennzeichent) 

 

Die hier eingestuften Projekte sind von mittlerer Komplexität und Dauer. Für die Bear-

beitung werden zwei Manntage (wie bei leicht) und zusätzlich fünf Manntage reine Be-

arbeitungszeit angesetzt. Die Durchlaufzeit beträgt vier Wochen aus der „leichten“ Be-

arbeitungszeit sowie zusätzlich vier Wochen, so dass sich für den mittleren Typ eine ge-

samte Durchlaufzeit von 8 Wochen ergibt. 

 

Folgende Attribute müssen für die Einstufung als mittel gegeben sein: 

 

• Der Lieferant steht fest  

• Die Preise stehen noch nicht fest  

• Das Produkt bzw. die Dienstleistung ist relativ einfach und ohne großen Aufwand 

zu standardisieren 

• Das Produkt bzw. die Dienstleistung ist gut katalogisierbar  

• Eine erhöhte Kooperation seitens des Lieferanten ist möglich  

 

Eine Zuordnung zu mittel erfolgte zunächst bei einem der analysierten Lieferanten (sie-

he eingekreiseltes Feld Abb.25) 

 

Abbildung 25 Zeitplan Projekte Stufe II  
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5.4.1.2.3 Hohe Komplexität (dunkelgrün gekennzeichnet) 

 

Die als schwer eingestuften Projekte sind durch hohe Komplexität und lange Bearbei-

tungsdauer gekennzeichnet. Für die reine Bearbeitung werden dreizehn Manntage ange-

setzt, so dass sich insgesamt eine Bearbeitungszeit von zwanzig Manntagen ergibt (sie-

ben davon stammen aus der Phase leicht und mittel.) Die Durchlaufzeit beträgt beim 

schweren Typ vier Monate, so dass sich eine kumulierte Durchlaufzeit von sechs Mona-

ten ergibt.  

 

Folgende Eigenschaften müssen für die Einstufung als hoch Komplex gegeben sein:  

 

• Der Lieferant ist nicht festgelegt oder der bestehende Lieferant wird in Frage ge-

stellt  

• Eine Ausschreibung muss im Vorfeld angesetzt werden 

• Möglicherweise muss Beschaffungsmarktforschung betrieben werden  

• Ein schriftlicher Vertrag muss aufgesetzt werden  

• Zwei Lieferanten wurden im Rahmen der Analyse direkt als schwer klassifiziert 
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5.4.1.3 Stufe III Langfristige Einbindung in den Einkauf (gelb gekennzeichnet) 

 

Die im Projektplan (Abb. 26 und 27) in Stufe III eingeordneten Teilprojekte zeichnen 

sich durch ihren langfristigen Charakter aus. Hierbei steht der langfristige Transfer der 

strategischen Beschaffungstätigkeiten dieser Warengruppen von der Fachabteilung hin 

zur Abteilung Einkauf Non Products im Mittelpunkt.  

Dies bedeutet, dass die operative Bestellabwicklung auch zukünftig weiterhin beim Be-

steller bleiben soll, jedoch heute aufgrund der Eigenschaften noch nicht über das Be-

stelltool I-Shop abgewickelt werden kann. Angestrebtes Ziel dieser Teilprojekte ist es, 

den Einkauf Non Products wegen seiner strategischen Kernkompetenzen langfristig 

stärker ins Einkaufsgeschehen miteinzubinden. Dies soll vor allem durch das zukünftige 

Einbeziehen des Einkaufs in Preisverhandlungen und durch die Verbesserung der 

Markttransparenz durch die Unterstützung des Einkaufs erreicht werden. Im Unter-

schied zu den zur Stufe II zugeordneten Projekten werden die in III eingestuften Projek-

te derzeit noch nicht in Angriff genommen, da die höhere Priorität die Projekte der Stu-

fe II haben und eine einige noch bestehende Verträge der zur Stufe III zugeordneten 

Lieferanten zuvor auslaufen müssen. 

 

 

Abbildung 26 Projektstufe III 
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40 Lieferanten wurden der Stufe 3 zugeordnet 

 

 

Abbildung 27 Zeitplan Projekte Stufe III 
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5.4.2 Einkaufsleitlinien als organisatorischer Rahmen eines Sollszenarios 

 

Als Basis für die ganzheitliche Optimierung der Einkaufsprozesse wurde die Entwick-

lung und Einführung von Einkaufsleitlinien beschlossen. Die Entwicklung der Ein-

kaufsleitlinien ergab sich aus dem hohen Anteil der am Einkauf vorbei beschafften Wa-

ren und Dienstleistungen (siehe Kapitel 4.) Die Einkaufsleitlinien sollen für alle Sony 

Mitarbeiter als Bezugsrahmen gelten, um Waren oder Dienstleistungen für die Sony 

Deutschland GmbH zu beschaffen. Maxime bei der Entwicklung der Leitlinien war die 

Möglichkeit der pragmatischen Umsetzung in die Praxis und die Benutzer-

freundlichkeit. Primäres Ziel ist die Reduktion der nicht genummerten Lieferanten bzw. 

der Lieferungen ohne PO-Nr..  

Im Rahmen der Leitlinien wurde der Einkaufsvorgang als Prozessdiagramm (Abb.28) 

dargestellt um den Anwender beim Nutzen der Leitlinie zu unterstützen. Das entwickel-

te Prozessdiagramm soll als wichtige Arbeitsgrundlage zur Visualisierung der Beschaf-

fungsvorgänge im Rahmen der Optimierungsbestrebungen im Einkauf Non Products 

dienen.  

 

5.4.2.1 Beschreibung der Einkaufsleitlinien  

 

Der Start des Prozessdiagramms stellt Beschaffungsbedarf im Non Product Bereich dar. 

(Abb.28) Die Entscheidung über den Vorgehensweg wird durch die Art der zu beschaf-

fenden Waren oder Dienstleistungen bestimmt. Falls die Ware oder Dienstleistung nicht 

zu einer der in Abb.6 aufgeführten Kategorien passt, kann immer der Weg über „Andere 

Kategorien“ gewählt werden. Wird eine fest definierte Warengruppe beschafft, so ent-

scheidet die Frage, ob die Ware bereits im DPS katalogisiert ist über das weitere Vorge-

hen. Sollte die zu beschaffende Ware nicht als Katalogpunkt hinterlegt sein, so ergibt 

sich durch die Frage, ob der Besteller persönliche Beratung durch die Einkaufsabteilung 

in Anspruch nehmen muss, der weitere Vorgehensweg.  

Der Einkauf Non Products übernimmt bei der Auswahl der geeigneten Lieferanten, so-

wie bei Angebotseinholung, -vergleich und beim Entscheidungsprozess die Federfüh-

rung. Hierzu wird im Rahmen eines ganzheitlichen Lieferantenmanagements Zugriff 

auf aktuelle Lieferantendaten benötigt.  



      Thesis  67  Florian Dussler 

 

Zu dem Zweck wurde eine bereits im Vorfeld eine Lieferantendatenbank entwickelt. 

(siehe auch Kap.5.2) Wird durch den Besteller eine „autonome Abwicklung“ angestrebt, 

führt dies zur kaufmännischen Abwicklung außerhalb des DPS.  

 

Ziel ist es, durch die Einkaufsleitlinien den oben ermittelten Anteil von 84,26 % am 

Einkauf Non Products vorbei beschaffter Waren und Dienstleistungen nachhaltig zu re-

duzieren. Ein entscheidender Faktor ist hierbei die Kommunikation der Leitlinien durch 

die Geschäftsführung als verbindliche Vorgabe für alle Beschaffungsvorgänge bei der 

Sony Deutschland GmbH.  
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Abbildung 28 Prozessflow Beschaffung (Quelle: Eigene Darstellung) 
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6. Schluss  
 

6.1 Fazit  

 

Das primäre Ziel, die Ist-Situation der Non Product Einkäufe der Sony Deutschland 

GmbH darzustellen wurde erreicht. Die aus der Analyse abgeleiteten Möglichkeiten, 

mehr Transparenz und konkrete Verbesserungsmaßnahmen für die Non Product Einkäu-

fe zu generieren, wurden im Rahmen eines möglichen Sollszenarios Rechnung getra-

gen.  

 

Es wurde deutlich, dass die aktuelle Einkaufssituation der indirekten Bereiche nicht be-

friedigend ist. Der hohe Anteil der am Einkauf vorbei beschafften Produkte und Dienst-

leistungen war ein Indiz für die suboptimale Beschaffungssituation bei der Sony 

Deutschland GmbH.  

 

Als die hauptsächlichen Schwachstellen der aktuellen Beschaffungssituation bei der So-

ny Deutschland GmbH konnten herausgestellt werden:  

 

• Die starke Fragmentierung der Einkäufe und die damit einhergehende Verteilung 

des Beschaffungsvolumens auf zu viele Lieferanten 

• Keine eindeutige Verantwortung für Einkäufe, die außerhalb der Einkaufsabteilung 

bei Sony erfolgen  

• Reibungsverluste an den Schnittstellen und mangelnde Transparenz der Beschaf-

fungsvorgänge 
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6.2 Ausblick 

 

Die auf der Analyse basierenden Ausführungen zeigen, welche Potentiale freigesetzt 

werden könnten, wenn man sich intensiv mit der Optimierung der indirekten Einkaufs-

vorgänge beschäftigt. In diesem Zusammenhang ist zu überlegen, wie die Einkaufspro-

zesse von morgen aussehen könnten. Bei diesen Überlegungen spielt das Thema E-

Procurement sicherlich eine wichtige Rolle. E-Procurement bietet sich an, um Beschaf-

fungsvorgänge effizienter zu gestalten.  

Am Beispiel von Sony hat sich jedoch gezeigt, dass E-Procurement kein Allheilmittel 

für die Probleme im Beschaffungsbereich eines Unternehmens darstellt. Bevor ein E-

Procurement System eingeführt wird, müssen Mitarbeiter und Abteilungen im Unter-

nehmen für die Effekte und den Nutzen eines ganzheitlichen und effizienten Einkauf 

Non Products sensibilisiert werden. Dies erfolgt durch intensive, abteilungsübergreifen-

de Kommunikation – beispielweise im Rahmen von Workshops. Andererseits müssen 

auch seitens der Geschäftsleitung klare Vorgehensanweisungen und Regelungen einge-

führt und kommuniziert werden um viele nachgeordnete Probleme im Einkaufsbereich 

im Ansatz zu unterbinden. Sind diese Schritte vollzogen, kann sich ein E-Procurement-

System als vorteilhaftes Tool im  Einkauf Non Products erweisen.  

 

Diese Arbeit zeigt eindeutig, dass die zentralen Probleme im Einkauf Non Products mit 

oder ohne E-Procurement vorhanden sind und in beiden Fällen gelöst werden müssen. 

Es ist empfehlenswert, bestehende Prozesse und Vorgehensweisen zu hinterfragen um 

so die Probleme zu erkennen, anstatt einem bestehenden System eine IT-Lösung „über-

zustülpen“. Im Rahmen solcher Überlegungen wird deutlich, dass Kommunikation eine 

zentrale Aufgabe des Einkaufs ist. Dies setzt keine teure Software, sondern das Be-

wusstsein für die Belange des Einkaufs im gesamten Unternehmen voraus. Dieses Kli-

ma kann nur geschaffen werden, wenn auch das Management dem Einkauf für seine 

Kernkompetenz den Rücken stärkt41.  

                                                 
41 Zum Ende dieser Ausarbeitung wurde von der kaufmännischen Leitung mitgeteilt, dass die im Rahmen 

dieser Arbeit entwickelte Einkaufsleitlinie von der Geschäftsführung akzeptiert wurde und von kleinen An-

passungen abgesehen, absofort bei der Sony Deutschland GmbH Gültigkeit hat.  
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Betrachtet man hierbei, um welche Kernkompetenzen es sich handelt, wird deutlich, 

dass diese gerade durch die Schwachstellen im heutigen Beschaffungsprozess noch 

nicht effektiv ausgeführt werden können. Somit gilt es zukünftig, diese stark verknüpf-

ten Probleme an der Wurzel zu packen. 

 

Mit einem Zitat des Sony Mitgründers Masaru Ibuka will ich meine Ausführungen ab-

schließen: „[...] wenn sich Bedingungen schaffen ließen [...] die die Menschen mit uner-

schütterlichen Teamgeist erfüllen würden und ihnen gestattet, ihre technologischen Fä-

higkeiten ungehindert einzusetzen, dann könnte eine solche Unternehmensstruktur Nut-

zen und Zufriedenheit in bisher nicht gekanntem Ausmaß erzeugen. [...] Maschinen und 

Computer sind selbst nicht kreativ; denn Kreativität ist mehr als die bloße Verarbeitung 

von Informationen. Kreativität verlangt menschliches Denken und spontane Einfälle 

und sehr viel Mut – den wir in unseren Anfängen hatten und uns bis heute erhalten ha-

ben.“ 42 

 

 

                                                 
42 Akio Morita 1986, S.144 
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         Glossar 
 

C-Güter/C-Teile/ C-

Artikel 

 

Von Unternehmen eingekaufte Waren und Dienstleistungen, 

die einen geringen Wertanteil am Gesamtvolumen der ein-

gekauften Waren und Dienstleistungen, hingegen aber einen 

hohen Anteil des physischen Einkaufsvolumens haben. 

 

Desktop-Purchasing 

 

Durchführung von Bestellungen vom PC aus 

 

Diverse  

 

Unter Diverse werden Lieferanten im SAP-System verstan-

den, die im SAP-System nicht vollständig erfasst sind.  

 

E-Procurement 

 

Elektronische, i.d.R. internetbasierte Beschaffungsstrategie, 

die sowohl strategische als auch operative Beschaffungspro-

zesse umfasst, diese optimiert und somit effizienter gestal-

tet. 

 

ERP-System 

 

Enterprise Resource Planning: Betriebswirtschaftliche Stan-

dardsoftware, die prozessorientiert die einzelnen Unterneh-

mensbereiche integriert. Meist in unterschiedliche Module 

aufgeteilt.  

 

Internet  

 

Weltweites Netz von Computer-Netzwerken, zwischen de-

nen Informationen in einheitlichem Standard, dem TCP/IP 

ausgetauscht werden. 

 

Intranet 

 

I.d.R. abgeschlossene und geschützte Teilmenge des Inter-

net für einen ausgewählten Teilnehmerkreis. Zu meist un-

ternehmensinterne Netzwerke. 
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IXOS 

 

„IXOS zählt zu den führenden Enterprise Content Manage-

ment (ECM)- Anbietern. Mit ECM-Lösungen optimieren 

Unternehmen ihre Geschäftsprozesse und erzielen eine si-

chere, den rechtlichen Anforderungen entsprechende Hand-

habung ihres geschäftskritischen Contents von der Erstel-

lung über die Archivierung bis zur endgültigen Ablage.“ 

Quelle: Internet http://www.ixos.com/local/de  

 

Maverick-Buying 

 

 

Einkauf von indirekten/MRO-Produkten außerhalb von 

Rahmenverträgen. Dies geschieht in fast allen Fällen unter 

Umgehung des Einkaufs 

 

 

Punchout-Katalog 

 

Die Punchout-Kataloge stellen Elektronische-Kataloge dar, 

auf die, die Mitarbeiter der Sony Deutschland GmbH via I-

Shop zugreifen können. Die Anlage und Pflege des Katalogs 

wird vom beschaffenden Unternehmen übernommen. 

 

 SAP R/3 

 

Systeme, Anwendungen, Produkte in der Datenverarbeitung 

Realtime/3: Integrierte, branchenneutrale Standardsoftware, 

die alle betriebswirtschaftlichen Anwendungsbereiche ab-

deckt, integriert und verbindet. 

 

Workflow 

 

Formal beschriebener, ganz oder teilweise automatisierter 

Geschäftsprozess. Er beinhaltet die zeitlichen, fachlichen 

und ressourcenbezogenen Spezifikationen, die für eine au-

tomatische Steuerung des Arbeitsablaufes auf der operativen 

Ebene erforderlich sind. Die hierbei anzustoßenden Arbeits-

schritte sind zur Ausführung durch Mitarbeiter oder durch 

Anwendungsprogramme vorgesehen. 
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