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Vorwort

Gewusst ist besser als nur gefiihlt

Geahnt, gefiihlt und vielfach ja gesehen hat man es schon immer, doch nun

ist es auch erstmals wissenschaftlich belegt, durch eine empirische Studie
Uber den Einkauf in der Hotellerie. Die Rede ist von der Renditewirkung

durch Einkaufskostenoptimierung und -senkung. Die Gewinnwirkung durch
strategischen Einkauf ist derart hoch, dass ein Hotel seinen Umsatz um 12%
erhohen muss, um nur allein den gleichen Gewinneffekt zu erzielen wie

durch eine 2-prozentige Kostensenkung. Bei der derzeit um ein paar diinne
Prozentpunkte wachsenden Hotellerie ist dieser Mehrumsatz meist unmoglich
zu erzielen.

Die Idee dieser Studie ist, aufzuzeigen, welche Potenziale im Einkauf
versteckt liegen, um die Branche insgesamt nach vorne zu bringen, die
Wettbewerbsfahigkeit zu erhéhen und Zeitreserven zu aktivieren, damit sich
ein Hotel wieder verstarkt auf seine Kernkompetenzen konzentrieren kann.

Wie sich durch die ganze Studie zeigt, liegen Defizite sowohl in der
Lieferantenkonzentration, durch die erhebliche Verhandlungspositionen
verspielt werden, aber auch in der gesamten Planungs- und Prozessstruktur, die
als teilweise diirftig angesehen werden muss.

Zu lange hat Einkauf, oder besser gesagt Supply Management, ein Dasein
im Schatten des Marketing gefiihrt. Es wird erstmals auch mit Zahlen
dokumentiert, dass dies komplett unbegriindet ist und der wirtschaftliche f b
Erfolg eines Hotels auch erheblich vom strategischen Einkauf abhangt und ' )
nicht nur vom Verkauf. : FEL

Supply Management wird wegen steigender Kosten (Energie und anderes)

der Wertschopfungstiefe (Outsourcing und Zukauf Leistungen) in den néachsten ]

sowie der anteiligen Zunahme der ,externen Kosten“ durch die Verringerung » 7 J [
[

Jahren als zentrales Thema weiter ins Zentrum rucken und eine eigenstandige ‘ ((
Disziplin neben dem Marketing werden. Dabei ist Supply Management nicht als |

einmaliges Projekt, sondern als eine von Dauer gepragte Managementaufgabe

zu verstehen.

Bedanken wollen wir uns an dieser Stelle bei den vielen beteiligten Hoteliers

als auch Zentraleinkaufsleitern nahezu aller namhaften und fiihrenden

Hotelketten in Deutschland fiir die engagierte und offene Mitarbeit bei diesem

Projekt. Und bedanken wollen wir uns beim Supply Management Institute fiir
die gesamte Durchfihrung und Erstellung dieser empirischen Untersuchung.
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Management Summary

Einkauf und Supply Management
gewinnen in den letzten Jahren stetig
an Bedeutung. Jedoch existieren noch
immer Beschaffungsbereiche, in die
der Einkauf und das Supply Manage-
ment nicht involviert werden bzw.
Branchen, in denen dem Einkauf bis
dato kaum Beachtung geschenkt wur-
de. Zu diesen Branchen zahlt auch die
dem Dienstleistungssektor zuzurech-
nende Hotelbranche in Deutschland.
In der heutigen Dienstleistungsge-
sellschaft werden neue Management-
ansatze notwendig. In diesem Zusam-
menhang wird das Supply Manage-
ment zunehmend wichtiger. Durch
Vorreiter wie die Automobil- und
Industriebranche, die schon seit 1an-
gerem Supply Management- und Sup-
ply Chain Management-Kompetenzen
aufbauen und in ihre Prozesse und
Strukturen integrieren, steigt auch
das Bewusstsein einer Einkaufsbe-
deutung in dienstleistungsintensiven
Branchen wie beispielsweise Banken
oder Versicherungen - und der Hotel-
lerie. Der Einkauf riickt in das Blick-
feld der Hoteliers. Nichtsdestotrotz
existieren zentrale Unterschiede in
der Hotelbranche je nach:

B Klassifikation:
3, 4 oder 5 Sterne

B Betriebstyp:
Vollhotel versus Hotel Garni

B Lage:
Stadthotel versus Landhotel

B Charakter:
Businesshotel versus Ferienhotel

B Grofde des Hotels:
bis 100 Zimmer,
100-250 Zimmer,
grofier 250 Zimmer

B Zugehorigkeit:
Einzelhotel versus Hotelkette

Fiir die vorliegende Studie wurden in
1.184 Hotels der 3- bis 5-Sterne-Kate-
gorie Personen der ersten und zweiten
Fihrungsebene kontaktiert. An der
Befragung haben insgesamt 96 Hotels
teilgenommen. Das entspricht einer
Ruicklaufquote von etwa 8,1%. Die
Hauptforschungsschwerpunkte der
Umfrage umfassen hierbei die fol-
genden Themenbereiche:

B Systematische Ermittlung der
Einkaufsverantwortung

B Identifikation der Potenziale im
Bereich Beschaffungin den
einzelnen Sortimenten

B Strategische und organisatorische
Einkaufsfragestellungen

B Methodische Ermittlung und
Darstellung des
Lieferantenmanagements

B Erfassung der Einkaufsstrategien
und Einkaufsmethoden

B Identifikation der Einkaufsorgani-
sation und Einkaufsprozesse

Die Hebelwirkung des Einkaufs ist
immens: Eine 1-%-Einkaufskosten-
senkung bei einer Wertschopfungs-
tiefe von 70% entspricht bei einer Um-
satzrendite von 4-6% im Durchschnitt
einer notwendigen Umsatzsteigerung
von 5-10% (Gewinnwirkung). Daher
kommt dem Einkauf eine hohe Bedeu-
tung zu und er besitzt ein enormes
Potenzial zur Optimierung und zum
Gewinnwachstum.

Zentrale Exgebnisse

Als zentrale Ergebnisse der Studie
lassen sich folgende Kernresultate
festhalten:

1)

2)

Uberwiegend dezentrale Struk-
turierung der Einkaufsverant-
wortung sowie mehrheitlich
Doppelverantwortlichkeiten. Die
organisatorische Verankerung des
Einkaufs liegt in vielen Hotels bei
der Direktion und den jeweiligen
Fach- und Einkaufsabteilungen.
Dadurch liegen strategische Ent-
scheidungsbefugnisse oftmals
nicht in der Einkaufsabteilung, so
dass ein gleichwertiges Einbringen
der jeweiligen Kernkompetenzen
in den Supply-Prozess nicht voll-
standig moglich ist. Ein ganzheit-
licher Beschaffungsprozess wird
selten verfolgt. Vielmehr wird der
Einkauf punktuell operativ einge-
bunden.

Ergebnisse der Zufriedenheits-
Prioritaten-Analyse der einzelnen
Sortimente korrelieren mit den
Verantwortlichkeiten.

Dies bedeutet, dass gerade in

den Sortimenten, die die Ein-
kaufsabteilung verantwortet, die
Zufriedenheit am hochsten ist.
Durch eine Intensivierung der
Zusammenarbeit zwischen Ein-
kaufsabteilung und den jeweiligen
internen Bedarfstragern Einkauf/
Supply Management kénnen so-
wohl direkte als auch indirekte
Erfolgsgrofien innerhalb des Hotels
positiv beeinflusst werden.



3)

4)

5)

6)

Keine Durchfithrung eines strate-
gischen Lieferantenmanagements.
Dies resultiert in einer sehr gro-
f8en, unibersichtlichen Anzahl an
Lieferanten. Es existieren weder
Steuerungsmoglichkeiten der Lie-
feranten noch klare Definitionen
der Lieferantenauswahlkriterien
bzw. -bewertungssysteme. Es
werden zahlreiche zeitintensive
Lieferantengesprache durchge-
fuhrt, die oftmals nicht schriftlich
fixiert werden. Der geringe Einsatz
von Einkaufshilfsmitteln und die
nicht umfassend definierte Ein-
kaufsstrategie schmalern Prozess-
effizienz und Prozesseffektivitat.
Dies ,,raubt” dem Personal Zeit fiir
andere wichtigere Aufgaben, vor
allem fiir den Service am Gast.

Keine Generierung von Biinde-
lungseffekten und Economies of
Scale. Aufgrund des hohen Anteils
an Spontankaufen und Selbstabho-
lungen konnen viele Biindelungs-
potenziale und Einkaufsvorteile
nicht umfassend genutzt werden.
Des Weiteren werden mangels
klarer Einkaufsprozessstrukturen
bzw. vorhandener Doppelverant-
wortlichkeiten redundante Arbei-
ten ausgefithrt und keine weiteren
Einkaufsnutzen - wie bessere Lie-
ferkonditionen - erzielt.

,Weg vom Papier - hin zu neuen
Medien“ ist der Trend der Bestell-
wege 2010: Internet und E-Mail
werden neben dem Telefon die
wichtigsten Bestellwege. Als
Bestellverfahren werden der Ab-
ruf aus Rahmenvertragen sowie
standardisierte definierte Ablaufe
zunehmen.

Einkaufscontrolling: Im Rahmen
der Einkaufsoptimierung werden
zwar vorherrschend regelmafig
Rechnungskontrollen durchge-
fihrt sowie Kennzahlen wie Food
Cost/Beverage Cost ausgewertet.
Ein umfassendes Performance-
Measurement-System existiert
jedoch meist nicht.

7) Wachsende Bedeutung der Zusam-
menarbeit mit Einkaufsgesell-
schaften. Die Kooperationen und
die Zusammenarbeit werden kiinf-
tig bei allen Hotels ansteigen. Das
Outsourcing von operativen Supply
Management-Aufgaben bleibt eher
die Ausnahme.

8) Die Weiterbildung wird vernach-
lassigt. Die Ausbildung der Einkau-
fer und die Erhohung der Einkaufs-
kompetenz sind kaum beachtete
Bereiche - mit grofen Folgen. Es
besteht hier ein grofies Defizit, da
die Mitarbeiter ein entscheidender
Erfolgsfaktor sind. Nur die 5-Ster-
ne-Hotellerie investiert zurzeit in
Schulungen und Trainings ihres
Personals. Dem Einkauf fehlt somit
ein ganzheitliches Human Res-
source Management. Ganze The-
menbereiche wie Finanzierung,
Controlling des Einkaufs oder Per-
formance-Measurement werden
nicht oder unzureichend trainiert,
daher existieren mangelnde Mitar-
beiterfahigkeiten. Interne wie ex-
terne Weiterbildungsmafinahmen
sollten intensiviert durchgefiihrt
werden.

Explizite Unterschiede beziiglich des
Einkaufserfolgs werden je nach den
verschiedenen Kategorien aufgezeigt.

Sieben Ratschlage fiir Einkaufs-
verantwortliche in der Hotellerie

Die wichtigsten Themen, die ein Ein-
kaufsverantwortlicher beherrschen
sollte, sind:

1)

2)

3)

4)

5)

7)

Betrachtung des Einkaufs/Supply
Management nicht nur aus der
operativen Perspektive, sondern
aus einem strategischen Blick-
winkel.

Gestaltung, Konzipierung und
Einfihrung einer optimalen Ein-
kaufsorganisation flir das Unter-
nehmen.

Ausstattung der Mitarbeiter
mit den Kernkompetenzen der
Zukunft durch Investition in die
Fahigkeitenentwicklung.

Erstellung eines Performance-
Measurement und Savings
Framework, damit die Einkaufs-
erfolge transparent, klar berech-
net und wieder verteilt werden
konnen.

Aufbau von Kompetenz, um der
wachsenden Verantwortung mit
hoheren Anforderungsprofilen
gerecht zu werden.

Entwicklung und Konzeption
eines Lieferantenmanagements.

Entwicklung einer Einkaufs-
strategie und Umsetzung in den
Prozessen: Kostensenken ist keine
Strategie, sondern ein Ziel. ,Wir
als Einkauf liefern die notigen
Ideen, damit unser Unterneh-
men Innovationsfithrer werden
kann. Und wir schaffen mit einer
hoch flexiblen Supply Chain jene
Wettbewerbsvorteile, die unser
Unternehmen zur Eroberung neu-
er Markte braucht.“ Das ist eine
Strategie. Was ist Ihre?



Methodik und Vorgehensweise

Die erste Studie , Einkauf in der Hotel-
lerie” mit dem Schwerpunkt auf 3- bis

5-Sterne-Hotels wurde Anfang 2006 in

Zusammenarbeit mit verschiedenen
Verbanden aus der Hotellerie - Ho-
telverband Deutschland (IHA), Food

+ Beverage Management Association
(FBMA) und Hoteldirektorenvereini-
gung Deutschland (HDV) - und dem
Einkaufsdienstleister progros durch-
gefiihrt. Die Studie basiert auf einem
standardisierten Fragebogen, der eine
fundierte statistische Auswertung
ermoglicht. Der Fragebogen umfasst
25 Fragen, von denen 20 Fragen mit
geschlossenen Antwortmoglichkeiten
und 5 Fragen offen konzipiert sind.

Ziel der Studie ist es, den Status quo
des Einkaufs in der Hotellerie darzu-
stellen, Optimierungspotenziale zu
identifizieren und auf dieser Basis den
Verantwortlichen fur die Warengrup-
pen Handlungsempfehlungen fiir das
Supply Management in ihrem Hotel
bzw. ihrer Hotelkette mit auf den
Weg zu geben. Damit ist der Executive
Report fur alle Supply Manager und
andere interessierte Fihrungskraf-

te relevant, die nach weiteren und
nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
und Effizienzsteigerungspotenzialen
suchen.

Fur die vorliegende Untersuchung
wurden Personen aus der ersten und
zweiten Fihrungsebene der 3- bis 5-
Sterne-Hotellerie befragt.

Die Grundgesamtheit der Erhebung
sind die 3- bis 5-Sterne-Hotels, die Mit-

Ubersicht der Studienteilnehmer nach organisatorischer

Zugehorigkeit - Dominanz der ersten Fithrungsebene

] Diccktion
l Einkauf
Finanzen
l Food / Beverage
I Kiche
I Marketing / Sales

glieder der Verbande IHA, FBMA und
HDV sind. Somit bilden alle Hotels in
Deutschland - auch diejenigen mit
Aktivitaten im Ausland oder Tochter-
und Franchiseunternehmen von aus-
landischen Ketten, die mit 3, 4 oder 5
Sternen bei diesen Verbanden klassifi-
ziert und registriert sind - die Grund-
gesamtheit. In dieser Grundgesamt-
heit sind sowohl Einzelhotels als auch
Hotelketten erfasst. Die Anzahl der
angeschriebenen Hotels betragt 1.184.

An der Befragung haben insgesamt

96 Hotels teilgenommen. Das ent-
spricht einer Rucklaufquote von etwa
8,1%. Im Vergleich zu anderen Unter-
suchungen ein mehr als zufrieden
stellendes Ergebnis, da diese Erhebung
erstmalig durchgefuhrt wurde.

Die Hauptforschungsschwerpunkte
der Umfrage umfassen folgende
Themenbereiche:

B Systematische Ermittlung der
Einkaufsverantwortung

M Identifikation der Potenziale im
Bereich Beschaffung in den
einzelnen Sortimenten

B Strategische und organisatorische
Einkaufsfragestellungen

B Methodische Ermittlung und
Darstellung des Lieferanten-
managements

B Erfassung der Einkaufsstrategien
und Einkaufsmethoden

B Identifikation der Einkaufsorgani-
sation und Einkaufsprozesse

Die erfassten Daten wurden mit
Hilfe statistischer Programme wie
SPSS (Version 12.01) nach unter-
schiedlichen Kriterien und Spezifika
ausgewertet und mit wissenschaft-
licher Methodik intensiver erforscht.
Zunachst erfolgte eine vollstandige
deskriptive Auswertung. Neben
Haufigkeitsuntersuchungen wurden
Diskriminanz- bzw. Clusteranalysen
sowle Kontingenz- und Korrelations-
analysen durchgefuhrt und intensiv
ausgewertet.

Studienteilnehmer gegliedert nach Hotelklassifizierung und Hotelgrof3e

5 Sterne

4 Sterne

n

3 Sterne

> 250 Zimmer

‘ <100 Zimmer

46%
90
100-250 Zimmer n=92




