ATKEARNEY

IT-Einkauf: Uber Transparenz
zum Champion

ErschlieBung signifikanter Einsparpotenziale durch

IT-Benchmarking

Benchmarking ist grundsiitzlich nichts Neues. Fiir den IT-Bereich

waren allerdings bisher verliissliche Benchmarks aufgrund der hohen

Heterogenitiit unter den I'T-Produkten und der Marktdynamik

nur sehr eingeschrinkt aussagekriftig. A. 1. Kearney hat eine
Benchmarking-Methodik entwickelt, die IT-Produkte vergleichbar

und damit Optimierungsansiitzen besser zuginglich macht. Zahblreiche

erfolgreiche Praxisbeispiele belegen, dass sich so unter zusitzlicher

Einbeziehung von Best-Practices bei der Vertragsgestaltung signifikante

Verbesserungen von bis zu 20 Prozent erzielen lassen.

Die Professionalisierung der Einkaufs-
funktion hat unter anderem dazu
gefiihre, dass bei erfolgreichen Un-
ternehmen Funktionsbereiche wie
Marketing oder IT zunehmend Ser-
viceleistungen des Einkaufs fiir sich
in Anspruch nehmen. Dabei werden
bewihrte und/oder neue Einkaufs-
instrumente von den Fachbereichen
kategoriespezifisch angewendet.
Konkrete Hilfestellung kann der
Einkauf dabei insbesondere iiber ein
Benchmarking der bestehenden Ein-
kaufspreise geben. Die bestehenden
Preise werden dabei mit Vergleichs-
preisen — basierend auf gleichen An-
forderungen — verglichen. Aus der
Differenz ergibt sich das mégliche

Verbesserungspotenzial.

Herausforderung Bench-
marking

Der pragmatische Vergleich von Prei-
sen ist insbesondere bei standardisier-

baren Beschaffungsgiitern wie

Rohstoffen, Biiromaterial oder Werk-
zeugen einfach anwendbar. Der ak-
tuelle Einkaufspreis kann ohne
Schwierigkeiten einem alternativen
Markepreis gegeniibergestellt werden.
Im IT-Bereich sieht das jedoch ganz
anders aus. Der Grund dafiir liegt

auf der Hand: Der rasante technische
Fortschritt verkiirzt die Produkezyklen
immer weiter und die Preise der an-
gebotenen Modelle verfallen immer
schneller — egal ob bei Hardware, Soft-
ware oder auch bei Telekommuni-
kationsgeriten. Das Benchmarking

im klassischen Sinne versagt in die-
sen Bereichen. Das Problem der ,tech-
nischen und zeitlichen Verzerrungen®
ist jedoch nicht unlésbar. A.T. Kearney
hat dazu ein zuverlissiges Verfahren
entwickelt: die A. T. Kearney Bench-
marking-Methodik.

Beriicksichtigung der
Produktvielfalt

Da kein PC - aufgrund unzihliger

A. 1 Kearney
verfiigt iiber
eine umfassende
Benchmarking-
Methodik, die Ver-
tragskonditionen
Best-in-Class
gegeniiberstellt
und so Wege zur
Optimierung
aufzeigt.



verschiedener technischer Komponen-
ten — einem anderen gleicht, ist die
Grundvoraussetzung fiir ein sinnvolles
IT-Benchmarking eine einheitliche
Vergleichsbasis: Doch anstatt Preise
und heterogene technische Konfigu-
rationen zu vergleichen, werden den
Produktmerkmalen Leistungswerte,
s.g. ,Performance-Punkte” zugeordnet,
so dass Preise und Performance gegen-
iibergestellt werden kénnen. Dabei
wird eine Grundausprigung festgelegt
und mit dem Wert ,,100“ normiert.
Alle anderen Ausprigungen orien-
tieren sich dann im Verhilenis dazu.
Dieses Vorgehen wird so fiir alle rele-
vanten Produktmerkmale angewendet.
Eine abschlieflende Aggregation fiihrt
dann zu einem Gesamtperformance-
Wert. Zentral ist dabei die Festlegung
der Gewichtungsfaktoren. Diese wer-
den iiber spezielle Regressionsanaly-
sen ermittelt. Daraus ergeben sich die
entsprechenden Gewichte, die gleich-
zeitig eine Aussage dariiber treffen,
wie stark sich einzelne Merkmale auf
Preisunterschiede auswirken. Durch
Gegeniiberstellung von Preis und Ge-
samtperformance-Wert lassen sich
Preisunterschiede nun auf der Ebene
der Performance-Wert-Unterschiede

miteinander vergleichen.

Beriicksichtigung des tech-
nischen Fortschritts

Die zweite besondere Herausforderung
fiir das I'T-Preisbenchmarking ist der
rasante Preisverfall von Geriten und
Komponenten. Um auch das Preis-/
Leistungsverhiltnis eines Gerites oder

unterschiedlicher Gerite aus unter-

schiedlichen Zeitpunkten miteinander
vergleichen zu kénnen, muss stets der
Preisverfall entsprechend beriicksich-
tigt werden.

Die dazu von A.T. Kearney ent-
wickelte ,,Preisperformance-Kurve®
basiert auf einem Vergleich der Preise
pro Performance-Punkt iiber einen
bestimmten Zeitraum hinweg. Die
Darstellung dieser ,,Kostendeflation
ermoglicht, verschiedene Preise aus un-
terschiedlichen Zeitpunkten miteinan-
der zu vergleichen. Sinkt beispielsweise
ein Preis um 10 Prozent pro Halbjahr,
zeugt ein entsprechend um 10 Prozent
niedrigerer Benchmarkpreis nicht von
mangelndem Verhandlungsgeschick
bei den aktuellen Preisen, sondern
spiegelt lediglich die normale tech-
nische Entwicklung wider.

Erfahrungsgemifs ist es jedoch we-
nig sinnvoll, Preise unbegrenzt fort-
zuschreiben. Aufgrund immer wieder
auftretender signifikanter Technik-
spriinge und neuen Technikgenera-
tionen lassen sich historische Preise
nur bis zu einem bestimmten Ausmaf$
miteinander vergleichen.

Natiirlich muss bei dieser Betrach-
tung von sinnvollen statistischen Men-
gen ausgegangen werden. Im Regelfall
reichen eine Handvoll Vergleichswerte
nicht aus, um den Preisverfall realis-
tisch nachvollziehen zu kénnen. Zu-
dem ist es weniger interessant, wie
stark die Preislisten, also die Preispoli-
tik der Anbieter, sich verindern, son-
dern vielmehr wie sich die tatsichlich
nach erfolgreichen Verhandlungen er-
zielten Preise verindert haben. Hierzu

kann A.T. Kearney auf Basis seiner

umfassenden Sourcing-Expertise fun-
dierte Anhaltspunkte geben.

Ermittlung von Verbesse-
rungspotenzial

Wird die Technikvielfalt auf Leistungs-
werte zuriickgefiihrt und gleichzeitig
die ,,Preisdeflation® beriicksichtigt, ldsst
sich das eigene Preisniveau als Preis-
Performance-Zusammenhang dar-
stellen (vgl. Abbildung 1). Auf dieser
Basis lassen sich sinnvolle Preisverglei-
che durchfiihren, indem die aus A.T.
Kearney-Erfahrungswerten zusammen-
gesetzte Benchmarkkurve mit den Wer-
ten des Unternehmens verglichen wird.
Internes Benchmarking
Voraussetzung fiir die Durchfiihrung
des Benchmarkings ist die unternch-
mensweite Sichtung aller in das Verfah-
ren einzubezichender Vertrige. Gerade
aufgrund unterschiedlichster Konfi-
gurationen und Preise existieren inner-
halb eines Unternehmens meist sehr
unterschiedliche Preisniveaus. Dies
gilt sowohl tiber Lieferanten als auch
Geschiftseinheiten hinweg. So werden
fiir gleiche technische Leistung viel-
fach hochst unterschiedliche Preise be-
zahlt — mitunter sogar beim gleichen
Lieferanten. Ein solches internes Bench-
marking fithrt damit in einer ersten
Analyse mit verhiltnismifig gerin-
gem Aufwand zu schnellen Erfolgen —
»Quick Wins*.

Auf Basis der geschaffenen Vertrags-
transparenz kommt es hiufig auch zu
einer Verinderung des Lieferantenport-
folios, da Lieferanten erstmals mitein-
ander verglichen werden kénnen. So

ist mit einer gezielten Reduzierung von




Abbildung 1: Gap-Analyse anhand von Preis-Performance Kurven
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Lieferanten die Méglichkeit verbunden,
Abwicklungsprozesse einfacher zu ge-
stalten und tiber Volumenbiindelung
zusitzlich Einkaufsvorteile zu realisieren.
Externes Benchmarking
Der Blick iiber den eigenen Teller-
rand hinweg erdffnet Unternehmen
die Aussicht auf weitere Verbesse-
rungen. Beim externen Benchmarking
wird die Preis-Performancekurve des
betrachteten Unternehmens mit der
Preis-Performance-Benchmarkkurve
verglichen, die sich aus einer Vielzahl
von A.T. Kearney Vergleichspreisen zu-
sammensetzt. Da interne und externe
Preis-/Leistungsverhiltnisse nun mit-
einander verglichen werden kénnen,
sieht man deutlich, ob in Verhand-
lungen bessere Preise erzielbar sind
oder ob bei bestehendem Preisniveau
weitere oder bessere Komponenten
ausgehandelt werden kénnen.
Gestiegene Effizienz des Lieferanten
oder eine gednderte Preispolitik ldsst sich
so iiber die Benchmarks ablesen und fiir

die eigenen Preisverhandlungen nutzen.

Durchkdmmen der Vertrage
Vielfach gilt bei Vertragsverhandlungen
»mehr ist besser”. Der Erfolg der Ver-
handlung wird am Ausmafd des ,,Zu-
riickweichens® des Lieferanten in jeder
Facette des Vertrags gewertet — weit iiber
Aspekte wie Liefer- oder Zahlungsbe-
dingungen hinaus. Dabei wird oftmals
iibersehen, dass auch weitere Vertrags-
elemente aus Sicht des Lieferanten eine
wesentliche Preisrelevanz besitzen.

So ist beispielsweise die Haftung
des Lieferanten ein oftmals sehr emo-
tionsbehaftetes Thema. Ziel von Ver-
handlungen ist vielfach, eine moglichst
umfassende Haftung des Lieferanten zu
vereinbaren. Dass die Haftungsklauseln
in einem Unternehmen in den vergan-
genen 20 Jahren nicht ein einziges Mal
zur Anwendung gekommen, der Sa-
che nach nicht notwendig sind und die
verhandelte Haftungshéhe keinen Pra-
xisbezug hat, wird oftmals ausgeblen-
det. Die A.T. Kearney Analysen zeigen
jedoch, dass die Haftungsklausel und
ihre Ausgestaltung fiir den Lieferanten

durchaus preisrelevant ist. Sehr hohe
vertragliche Verpflichtungen fiihren zu
Sicherheitspuffern in der Kalkulation
oder gar zu zusitzlichen Kosten beim
Lieferanten durch die Inanspruch-
nahme eines Versicherungsschutzes.

Auch die oftmals mit groflem
Aufwand bis ins letzte Detail ausdif-
ferenzierten Rechtsfolgen von Leistungs-
storung oder Lieferverzug verunsichern
den Lieferanten hiufig stirker als sie fiir
das Unternehmen wirtschaftliche Re-
levanz besitzen. So oder so muss der
Lieferant diese Unsicherheit bei der
Preisbildung beriicksichtigen.

Eine Systematik von Muss- und
Kann-Klauseln ist daher unerlisslich.
Dies ist die Basis fiir eine systematische
Analyse und eine gezielte Standardisie-
rung aller existierenden Vertrige.
A.T. Kearney verfiigt nicht nur iiber
eine solche Differenzierungssystema-
tik (vgl. Abbildung 2), sondern auch
iiber das Know-How zur optimalen
Ausgestaltung der entsprechenden
Regelungen. Allein das differenzierte
Wissen um die Preiswirkung einzelner
Klauseln erméglicht dabei die perfekee
Balance zwischen Preisoptimierung und

vertraglicher Absicherung.

Betrachtung des Nachfrage-
verhaltens
Der Benchmarking-Prozess sollte nicht
beim technischen Vergleich von Prei-
sen oder Vertragsinhalten enden. Im
Zuge der Bewertung von Potenzialen
wird auch das Bewusstsein fiir das ei-
gene Nachfrageverhalten geschaffen.
Die Erfahrung zeigt, dass selbst

,Best-in-Class“ Preise oftmals nicht




Abbildung 2: Typische Elemente der Vertragsgestaltung
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den optimalen Nutzen fiir ein Un-
ternehmen realisieren. So kann es
passieren, dass ein mit groflem Engage-
ment verhandelter Vertragsgegenstand
schlichtweg nicht dem tatsichlichen
Bedarf entspricht — beispielsweise weil
er zum Vertragsabschluss nicht aus-
reichend transparent oder aber sich
aufgrund der rasanten technischen
Entwicklung lingst verindert hat. So
muss beispielsweise einem vor sechs
Monaten ausgehandeltem Laptop-
Vertrag zwangsliufig ein Modell zu
Grunde liegen, dass aktuellen Anforde-
rungen nicht mehr entspricht. Statt das
relevante Modell nachzuverhandeln,
sind in der Praxis die Bedarfstriger

dann gezwungen, ihren eigentichen

Autoren:

Bedarf iiber teure Updates zu decken.

Das Auseinanderklaffen von verhan-
deltem ,,Warenkorb“ und tatsichlichen
Bedarf wird umso drastischer, desto
linger die Vertragslaufzeiten sind.

Das A.T. Kearney Benchmarking
sensibilisiert dariiber hinaus auch hin-
sichtlich Variantenvielfalt und Spe-
zifikationen. Alle zu beschaffenden
Produkte exakt auf die Erfordernisse
und den Bedarf eines Unternehmens
abzustimmen, birgt so meist weiteres

Einsparpotenzial.

~Health-Check” fiir den
[T-Einkauf

Lange Zeit war der IT-Fachbereich im
Einkauf von IT-Produkten auf sich al-
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leine gestellt. Das aufgezeigte Verfahren

zum systematischen Benchmarking er-

moglicht eine schnelle Identifizierung

von Ansatzpunkeen fiir signifikante

Verbesserungen. ErfahrungsgemifS

sind mehr als 70 Prozent des I'T-Be-

schaffungsvolumens durch ein entspre-

chendes Benchmarking adressierbar.

Lediglich Produkte mit einem hohen

Customizing-Anteil zihlen nicht dazu.

Durch ein systematisches Benchmar-

king ldsst sich in allen anderen Fillen

eine Reihe von Vorteilen erzielen:

* Vertragstransparenz hinsichtlich be-
stehender Preise und Lieferanten

¢ Quantifizierbare Verbesserungs-
potenzialen auf der Preisseite

* Reduzierung von Produktvarianten

¢ Verbessertes Nachfrageverhalten im
Hinblick auf vereinbarte Vertragsin-
halte

* Lieferantenkonsolidierung

* Harmonisierung von Spezifikati-
onen zwischen den Bedarfstrigern

* Verbesserungspotenziale zur Ver-
tragsgestaltung

Der IT-Einkauf wird aufgrund der

zentralen Bedeutung der I'T im Unter-

nehmen weiter an Bedeutung gewin-

nen. Ein gezieltes Benchmarking hilft,

die nichste Leistungsstufe im IT-Ein-

kauf zu erreichen.
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