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Organisationsgestaltung im Einkauf

Die schlummernden Potenziale
im Backoffice

Um dem Einkauf eine bessere Fokussierung auf seine Kernkompetenzen zu ermdoglichen,
ist es wichtig, unterstiitzende und administrative Aufgaben herauszulésen. Darum

lohnt ein genauer Blick auf die organisatorische Struktur. Maximilian Matlik hat unter-
sucht, wie Backoffices strukturiert sein miissen, damit Strategischer Einkauf und
Materialgruppenmanagement mehr Zeit fiir ihre eigentlichen Aufgaben gewinnen.

elevanz, Praxistauglichkeit und Er-

folgsfaktoren hat Maximilian Matlik
in seiner Masterarbeit ,Entwicklung und
Evaluierung von Backoffice-Modellen zur
Integration in die Einkaufsorganisation”
analysiert (Priifer: Prof. Dr. Wolfgang
Buchholz). Die Basis bildeten eine Praxis-
studie und ein Projekt beim internationa-
len Verpackungs- und Folienspezialisten
Bischof + Klein mit Sitz in Lengerich. Hier
wurde im Rahmen der Transformation der
Einkaufsorganisation auf Grundlage von
Matliks Erkenntnissen ein Backoffice-
Modell implementiert.
Eine gezielte Ausgestaltung von Backoffice-
Modellen im Einkauf haben die meisten
Unternehmen noch nicht auf der Agenda.
Wer eine Supply-Strategie entwickelt,
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will sich vorrangig auf strategische Kern-
kompetenzen (= Front Office) konzentrie-
ren. Das ist auch gut so.

Aber: In der Regel wird die Umsetzung
durch das zeitraubende operative Ge-
schaft behindert. Das Ganze kann freilich
nur dann hinreichend greifen, wenn der
strategische Einkauf gleichzeitig durch
ein schlagkraftiges Backoffice unterstiitzt
bzw. entlastet wird. Nur so steigt die Ef-
fektivitat wirklich. ,Das gilt fiir groBe und
kleine Einkaufsorganisationen gleicher-
maBen”, betont Maximilian Matlik.

Fiir die Blindelung im Backoffice eignen
sich vornehmlich unterstiitzende und
dringliche  Einkaufsaktivitdten, etwa
Stammdatenmanagement, Ausschreibun-
gen, Kldrung von Rechnungsdifferenzen,

Durch die Spezialisie-
rung in den einzelnen
Funktionen wurden bei
gleicher Anzahl der
Mitarbeiter deutlich
mehr Aufgaben
ibernommen.
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Rechnungsfreigabe. ,Bei den hierfiir zu
definierenden Backoffice-Aufgaben geht
es um Anpassungsfahigkeit, Flexibilitat,
allgemeine Marktreaktions- und Wettbe-
werbsfahigkeit — und damit um eine neue
Rolle und Verbindung zwischen operati-
vem und strategischem Einkauf", sagt
Matlik. Backoffices kdnnen unterschied-
lich gestaltet werden. Laut Analyse sind
das drei Ausrichtungen: funktionsorien-
tiert, marktorientiert oder die Mischform
(Middle-Office).

Von den 51 Umfrageteilnehmern gaben
27 Prozent an, eine ,Organisationseinheit
fiir unterstiitzende Tatigkeiten" zu haben.
Als Hauptzielsetzung wurde Effizienzstei-
gerung (67 %) genannt. Laut Umfrage ist
das  funktionsorientierte  Backoffice-



Modell am verbreitetsten, gefolgt vom
Middleoffice-Modell. Das marktorientier-
te Backoffice-Modell fand in der Stich-
probe nur als Ausrichtung in Marktteams
Erwdhnung (s. Tabelle auf S. 32).

Je nach Modell konnen verschiedene
Strategien zur Ausrichtung der Einkaufs-
organisation adressiert werden: zum ei-
nen Professionalisierung (Effektivitats-
steigerung, Qualitatssteigerung, Speziali-
sierung der Mitarbeiter etc.), zum ande-
ren Kostenreduktion (Effizienzsteigerung,
Economy of Scales, Prozessstandardisie-
rung etc.).

Hauptvorteil des funktionsorientierten
Backoffice-Modells ist die Effizienz- und
Qualitatssteigerung  aufgrund  hoher
Standardisierung der Prozesse. Nachteil
hierbei: fehlende Flexibilitdt und Ent-
scheidungskompetenz. Das marktorien-
tierte Backoffice mit einem Middleoffice-
Modell bietet hingegen mehr Effektivitat,
wenn weitere taktische Aufgaben ausge-
lagert und verschiedene Mitarbeiter-
Skills genutzt werden. Diese Variante
zeichnet sich durch hohe Flexibiliat und
Entscheidungskompetenz aus. Nachteilig
sind eine nicht zwingend vorhandene
Standardisierung und unterschiedliche
Qualitaten des Prozess-Outputs. ,Fiir eine
Professionalisierungsstrategie scheint das
Middleoffice am besten geeignet”, meint
Maximilian Matlik. Fiir die Kostenreduzie-
rungsstrategie empfiehlt er das funkti-
onsorientierte Backoffice-Modell, auch
aufgrund des Potenzials der Integration in
ein Shared Service Center.

Generell gilt: Aufgabenzentralisierung
und Standardisierung erhdhen die Quali-
tat. Der strategische Einkauf wird entlas-
tet; er kann sich auf seine Kernkompetenz
konzentrieren. Zu bedenken ist allerdings
eine zusatzliche Schnittstelle, die digital
gestaltet werden sollte. Klar ist also, dass
ein Backoffice in die Digitalisierungsbe-
miihungen des Einkaufs einzubeziehen ist
- im Idealfall als prozessverantwortliche
Rolle, sodass die Funktion zusatzlichen
Mehrwert schafft. Tools, die den Source-
to-Pay-Prozess bis liber 80Prozent digi-
talisieren und automatisieren konnen,
sind noch ldngst nicht hinreichend in der
Praxis etabliert. Das Backoffice kdnnte
diese einflhren.

Maximilian Matliks Fazit: ,Es gibt keinen
Kénigsweg. Jedes Modell hat unterschied-
liche Vorteile." Diverse Studien hatten er-
geben, dass sich viele Organisationen von
der dezentralen zur zentralen Organisati-
on und darauffolgend in hybride Organi-
sation entwickelten. Durch Verdnderung
der Einkaufsorganisation kumulierten sich
Einsparungen. ,Backoffice-Modelle kon-
nen in jeder Entwicklungsphase angewen-
det werden. Das volle Potenzial wird aber
haufig in hybriden Organisationen ausge-
schopft”, erklart Matlik, der mittlerweile
bei der Unternehmensberatung GOcon am
Standort Minster tatig ist.

Praxisbericht: Bischof + Klein

Die Transformation des Einkaufs sollte bei
der Bischof+Klein Holding (B+K) durch
eine Organisationsanderung unterstiitzt
werden. Eine Analyse hatte ergeben, dass
bei einem Teil der Mitarbeiter die Starken
im Management und bei anderen im ana-
lytischen  Bereich  liegen.  Einfache,

Maximilian Matlik hat in seiner Masterarbeit
«Entwicklung und Evaluierung von Backoffice-
Modellen zur Integration in die Einkaufsorganisa-
tion" analysiert.

monotone Aufgaben innerhalb einer
Funktion durchzufiihren, hatte gegen die
Professionalisierungsstrategie der Abtei-
lung gesprochen. Mit Unterstiitzung von
Maximilian Matlik (damals bei B+K als
Head of Purchasing Direct Materials tatig)
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Backoffice-Einheiten in Einkaufsorganisationen

Organisationsmodelle

Funktionsorientiertes Backoffice

Marktorientiertes Backoffice

Middleoffice

Merkmale - Unterstlitzende Aufgaben mit Wiederholungs- - Mitarbeiter sind auf Materialgruppen und - Weitere Einheit als Weiterentwicklung des
charakter (Bestell- und Rechnungsab- Beschaffungsmarkte spezialisiert; unter- Front-/Backoffice-Modells
wicklung, St.ammdatenman:fgement. Rekla- stlitzende Tatigkeiten: Datensammlung, _ Strategische Unterstiitzungsaufgaben (Ein-
matlolnsabwmkl.ung, Durchfiihren von Aus- Spend-Analysen, Vertragsmanagement etc. kaufscontrolling, IT-/Prozessmanagement,
schreibungen, Lieferanten-Helpdesk etc) - Arbeit auch in Marktteams (jeweiligen Lieferantenmanagement, Market Intelligence
- Hier gebiindelt: verwaltungs- und prozess- Materialgruppen direkt zugeordnet) & Reporting, Projektverfolgung etc.)
orientierte Unterstiitzungsaufgaben - Kritischer Erfolgsfaktor: enge Zusammen- - Kann funktional und/oder marktorientiert
- Effizienzsteigerung durch hoch arbeit in den Marktteams ausgerichtet sein (dann hier auch Stamm-
standardisierte Aufgaben datenpflege, Reklamationsabwicklung,
- Alle Informationen stehen hier zur Verfiigung Btes';ellverwaltung, Rechnungsabwicklung
etc.
- Erforderlich: Definition einheitlicher
Schnittstellen
Vorteile - Effizienzsteigerung - Effektivitatssteigerung - Erhdhte Effektivitat
- Economies of Scale - Individuelle und flexiblere Gestaltung durch - Maximale Spezialisierung der einzelnen
- Biindelung innerhalb von einheitlichen Funk-  Klare Aufgabentrennung Funktionen
tionen - Operative und strategische Aufgaben - Klare Trennung zwischen operativen und
- Standardisierte Ausfiihrung von Prozessen Ubertragbar strategischen Tatigkeiten
und Aufgaben - Entscheidungskompetenz im Backoffice - Hohe Professionalisierung und Qualitat bei
- Hohe Output-Qualitat bedingt durch - Positive Motivationseffekte strategischen Unterstiitzungsaufgaben
einheitliche Abwicklung
Nachteile - Abstimmungsprobleme bei schlecht - Fehlende standardisierte Durchfiihrung von - Hoher Abstimmungsaufwand

definierten Schnittstellen

- Fehlende Entscheidungskompetenz im

Backoffice

- Fehlende Flexibilitat aufgrund starrer

Prozesse

Prozessen und Aufgaben

ergebnissen

und Outsourcing schwieriger

- Qualitdtsunterschiede bei den Prozess-

- Risiko von Einzelstrategien und -zielen
- Verlangerte Durchlaufzeit

- Hohe Komplexitat

- Implementierung als Shared Service Center

- Hohere Kosten durch eine weitere
Organisationseinheit

Quelle: Maximilian Matlik (2021), FH Miinster, IPD Institut fiir Prozessmanagement und Digitale Transformation

wurde ein marktorientiertes Backoffice
mit Marktteams eingeflihrt. Weil in vielen
Fallen Markt-Know-how und Entschei-
dungskompetenz ~ vorhanden  waren,
konnten zusatzliche taktische Aufgaben
in das Backoffice transformiert werden.
Die Stabsstelle IT- und Prozessmanage-
ment gestaltete die Prozesse mit den Ab-
teilungsleitern und achtete auf die stan-
dardisierte Ausfiihrung. In einem digita-
len Sharepoint wurden Prozessschnitt-
stellen-Dokumente geschaffen. Vorteil:
Alle Beteiligten haben Zugriff auf Daten
bzw. Informationen und sind auf dem ak-
tuellen Stand.

Durch die Organisationsanderung hat das
Warengruppenmanagement mehr Kapazi-
tat und Zeit fiir strategische Aufgaben
gewonnen und kann sich so weitere Vor-
teile auf den Beschaffungsmérkten erar-
beiten. Die Backoffice-Funktion hat zu
einer effizienten Abwicklung der operativ
taktischen Aufgaben und Sicherstellung
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der Datenstrukturen gefiihrt. Durch die
Spezialisierung in den einzelnen Funktio-
nen wurden bei gleicher Anzahl der Mit-
arbeiter deutlich mehr Aufgaben Uber-
nommen. Nils Beermann, Head of Corpora-
te Purchasing bei Bischof +Klein, und sein
Team konnten so dem Anspruch des Ein-
kaufs gerecht werden und einen signifi-
kanten Beitrag zu einer Unternehmens-
initiative beitragen.

Ergebnisse und
Erfolgsfaktoren

Im Einkauf bei B+K hat man folgende Er-

gebnisse und Erfolgsfaktoren nach der

Anderung der Organisation festgestellt:

® neue Stellenprofile fiir Warengruppen-
management und Backoffice,

® Spezialisierung und Professionalisie-
rung (Kompetenzentwicklung der
Mitarbeiter),

® Mitarbeitermotivation und
-zufriedenheit,

e effiziente Prozesse,

® Ausbau der strategischen und
taktischen Aufgaben,

e deutlicher Fokus auf Warengruppen-
strategien inklusive Umsetzungsfahr-
plan,

e langfristige MaBnahmen zur Verbesse-
rung der Beschaffungsmarktposition,

® Voraussetzungen fiir Arbeitsteilung
(Schnittstellen, Homeoffice etc.).

Sabine Ursel
Journalistin,Wiesbaden




