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Clariant — IT-gestltzte, globale Procurement Transformation

Christian Tanner

Clariant ist ein fihrender, weltweit tatiger Konzern der Spezialchemie
mit Hauptsitz in der Schweiz.

Das borsennotierte Unternehmen startete im Jahre 2009 ein Transfor-
mationsprogramm mit dem Ziel, in einem sehr kompetitiven Umfeld ein
nachhaltig profitables Wachstum zu erreichen. An diesem Programm
richten sich auch die Optimierungen der Beschaffungsorganisation aus.

Am Beispiel der Beschaffung indirekter Glter wird aufgezeigt, wie dank
Komplexitdtsreduktion durch Standardisierung von Vorgaben und elekt-
ronischen Prozessen sowie durch die Zentralisierung von Unterstit-
zungsleistungen die Beschaffungsorganisation global effizienter gestal-
tet wird. Dadurch wird mehr Kapazitat fir priorisierte, strategische Auf-
gaben geschaffen.

Fir die bessere Einbindung der Lieferanten in die Prozesse wurde 2008
mit Ariba ein global tatiger Partner ausgewahlt, mit dem die elektroni-
schen Purchase-to-Pay-Prozesse in SAP mittels einer Software-as-a-
Service-Losung (SaaS) gezielt ergdnzt werden kénnen. Dank des grossen,
globalen B2B-Netzwerks von Ariba kann die elektronische Zusammenar-
beit zwischen Kunden und Lieferanten effizient unterstitzt werden.

Im Jahr 2012 werden 50 % aller weltweiten Bestelltransaktionen fir
indirekte Guter elektronisch abgewickelt, ohne dass der Einkauf in den
Ablauf involviert werden muss. Die Bestellungen werden auf Basis von
zwischen Einkauf und Lieferanten vorverhandelten Vertragen von den
Bedarfstragern in den einzelnen Geschaftseinheiten ausgelost und bis
hin zur Rechnungskontrolle iberwacht. Die zentralen Erfolgsfaktoren
dieser Losung sind die Ausrichtung an Ubergeordneten Zielen, die kon-
sequente Vorgehensweise im Roll-out und die klare Organisationsstruk-
tur mit verbindlichen Zielen im Betrieb. Fiir die globale Ausbreitung sind
die Netzwerkgrosse, sowie die weltweit bereitgestellten Services und
Standards von Ariba eine wichtige Grundlage.

Folgende Personen waren an der Erstellung der Fallstudie beteiligt:

Peter Beyeler, Global E-Procurement & Automation Manager, Clariant Int. Ltd.
Christian Tanner, Autor, Professor, Fachhochschule Nordwestschweiz FHNW



Das Unternehmen

Das Unternehmen

Hintergrund, Branche, Produkt und Zielgruppe

Clariant ist ein weltweit fliihrender Konzern der Spezialchemie mit
Hauptsitz in der Schweiz, in Muttenz bei Basel. Mit seinen tber 100 Ge-
sellschaften ist er an 152 Standorten in 44 Landern prasent und hat auf
allen Kontinenten eigene Produktionsanlagen. Der an der Schweizer
Borse kotierte Konzern zahlte Ende 2011 22149 Mitarbeitende, von de-
nen 45 % in Europa, 25 % in Asien/Pazifik, 14 % in Lateinamerika, 9 % in
Nordamerika und 7 % im Mittleren Osten und Afrika tatig sind. Das Un-
ternehmen erzielte im Jahr 2011 einen Umsatz von rund 7.4 Milliarden
CHF. Dieser verteilte sich wie folgt: Europa 41 %, Asien/Pazifik 22 %, La-
teinamerika 15 %, Nordamerika 13 %, Mittlerer Osten und Afrika 9 %.

Clariant bewegt sich in einem sehr kompetitiven Umfeld. Die weltweiten
Entwicklungen der Rohstoffpreise und der Industrieproduktion sind we-
sentliche Faktoren, die die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen des
Konzerns beeinflussen. Durch die breite geographische Abstitzung der
Markte und die Gestaltung des Produktportfolios wird versucht, sich ge-
geniber konjunkturellen Schwankungen robust aufzustellen.

Clariant ist in elf Geschéaftseinheiten (GE) gegliedert: Additives; Catalysis
& Energy; Emulsions, Detergents & Intermediates; Functional Materials;
Industrial & Consumer Specialties; Leather Services; Masterbatches; Oil
& Mining Services; Paper Specialities; Pigments und Textile Chemicals.
Schwergewichtig werden Spezialchemikalien und Anwendungslésungen
fir den Konsumgiterbereich und fiir industrielle Markte hergestellt,
sowie Produkte, die als Grundlage und fiir die Verbesserung von Eigen-
schaften von Textilien, Papier, Farben, Beschichtungen und Kunststoffen
dienen.

Transformationsprogramm

Im Jahr 2008 wurde ein Transformationsprozess beschlossen mit dem
strategischen Ziel, Clariant zu einem weltweit fiihrenden Spezialchemie-
konzern in Bezug auf Innovation, Produktivitdit und Wettbewerbsfahig-
keit zu machen und gleichzeitig ein nachhaltig profitables Wachstum zu
sichern. In der Phase 1 (,Project Clariant”) wurden Massnahmen zur
Cash-Generierung, Kostenreduktion und zum Abbau der Komplexitat ge-
troffen, die die Grundlage fiir profitables Wachstum bildeten. Ende
2009 trat Clariant mit dem Start der unternehmensweiten Initiative
,Clariant Excellence” in die Phase 2, die den Schwerpunkt auf kontinu-
ierliche Verbesserung und Wertsteigerung legte. Auf der Grundlage der
Komponenten Operational Excellence, Commercial Excellence, Innovati-
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on Excellence und People Excellence soll eine Kultur stetiger Verbesse-
rungen in alle Geschaftseinheiten getragen werden. Diese Massnahmen
fihrten bereits in den ersten Jahren zu finanziellen Einsparungen in
dreistelliger Millionenhdhe. Die Anstrengungen werden mit dem Ziel
fortgesetzt, durch Clariant Excellence jahrlich mehr als 60 Mio. CHF an
neuen Einsparungen zu realisieren. Im Jahr 2011 wurde die Phase 3 der
Transformation gestartet: Die nachhaltige Wertsteigerung auf der
Grundlage dauerhaften, profitablen Wachstums. Hierbei liegen die
Schwerpunkte auf der kontinuierlichen Verbesserung der Profitabilitat
in allen Geschéftseinheiten, dem Fokus auf Innovationen, dem Ausbau
der bereits starken Wettbewerbsposition in den Wachstumsmarkten
Asiens und Lateinamerikas sowie der Optimierung des Unternehmens-
portfolios. Insgesamt hat sich Clariant durch die Umsetzung dieser stra-
tegischen Eckpunkte fir 2015 vorgenommen, den Konzernumsatz auf
mehr als 10 Mrd. CHF auszubauen und dabei eine Gewinnmarge zu
erzielen, die weiterhin Giber dem Branchendurchschnitt liegt.

Beschaffungsorganisation

Die globale Beschaffungsorganisation wird durch den Head of Group
Procurement Services geleitet, der direkt an die Konzernleitung (Execut-
ive Committee) rapportiert. Sie hat sich in den vergangenen Jahren von
einer heterogenen, lUberwiegend operativ agierenden zu einer strate-
gisch ausgerichteten und das profitable Wachstum des Unternehmens
unterstitzenden Organisation entwickelt. Dadurch kann die Beschaf-
fung Potenziale besser ausschopfen, schneller in neue Markte einstei-
gen, Innovationspotenziale identifizieren und fachspezifisches Wissen
wertbringend nutzen. Gleichzeitig ist man bestrebt, die Preise, Verfig-
barkeiten und Leistungsniveaus der Lieferanten langfristig zu sichern.

Das Beschaffungsvolumen betragt bei Clariant etwa branchentbliche
60 % des Umsatzes, was die wichtige Bedeutung der Beschaffung un-
termauert. Die Ausgaben fir indirekte Gliter machen etwa einen Viertel
des Volumens aus. Insgesamt arbeitet Clariant weltweit mit etwa 30°000
Lieferanten, davon sind zwei Drittel solche fiir indirekte Giter.

Dem effizienten Einsatz von Informationstechnologie misst die Beschaf-
fungsorganisation eine grosse Bedeutung zu, weshalb benutzerfreundli-
che und global weitgehend harmonisierte Tools eingesetzt werden. Sie
sollen dazu dienen, standardisierte Verfahren und Prozesse global aus-
zurollen, Transparenz zu schaffen, Kostenkontrolle zu ermdglichen,
Preiseinsparungen durch Biindelung und Nutzung der Marktdynamik zu
erzielen und operative Ablaufe effizienter zu gestalten. Dadurch sollen
mehr Kapazitaten fur strategische Aufgaben freigesetzt werden.
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Der Ausloser des Projekts

Clariant stieg schon Anfang dieses Millenniums ins E-Procurement ein.
Fur die elektronische Bestellabwicklung von indirekten Giitern kamen
im Konzern Uber die Zeit unterschiedliche Lésungen zum Einsatz und
deckten nur einen kleinen Teil der zahlreichen Materialgruppen ab.

Purchase-to-Pay-Prozess

Dieser Begriff beschreibt die aus Sicht der Beschaffungsorganisation relevan-
ten operativen Prozesse von der Bedarfsanforderung, Uber die Genehmigung
und Ubermittlung der Bestellung, die Kontrolle des Wareneingangs bzw. Leis-
tungsbezugs, bis hin zur Rechnungskontrolle und Zahlungsfreigabe. Als elekt-
ronisch unterstitztes Konzept verstanden, soll dieser Prozess im Idealfall auf
gemeinsamen Produktdaten basieren, im Prozess nur die zusatzlich entste-
henden Daten zufligen und durch die initiale Bestellfreigabe eine Automatisie-
rung der Rechnungskontrolle und —freigabe ermdglichen.

Im Zuge des konzernweiten Transformationsprogramms suchte auch die
Beschaffung nach Mdoglichkeiten, um einen Beitrag zu hoherer Profitabi-
litat beizusteuern. Um die zeit- und kostenintensive Bestellabwicklung
von indirekten Gutern effizienter zu gestalten, wollte man auf eine glo-
bal vereinheitlichte elektronische Purchase-to-Pay-Losung (vgl. Kasten)
setzen. Diese sollte die Kollaboration mit Lieferanten besser unterstiit-
zen, eine hohere Prozessabdeckung ermdglichen, die Unterhaltskosten
reduzieren und mehr Transparenz schaffen. Zudem wollte man weg-
kommen von einer stark lokal dominierten Sicht- und Handlungsweise
und von vielen auf Einzelbestellungen basierenden Verhandlungen.

Vorstellung des Losungspartners Ariba

Ariba, Inc. ist ein fihrendes, weltweites Business-Commerce-Netzwerk. Ariba
kombiniert branchenfiihrende SaaS-Technologie zur Optimierung des gesam-
ten Lebenszyklus von Handelsbeziehungen mit der weltweit grossten webba-
sierten Business Community. Innerhalb dieser konnen Unternehmen ein glo-
bales Netzwerk an Handelspartnern erschliessen, mit ihnen in Kontakt treten
und zusammenarbeiten. Mit dem Ariba-Netzwerk kénnen sich Unternehmen
jeder Grosse Uberall und von jeder Anwendung oder jedem Endgeréat aus je-
derzeit mit ihren Handelspartnern fiir ein effizienteres und effektiveres Be-
schaffungs-, Verkaufs- und Finanzmanagement vernetzen. Uber 800000 Un-
ternehmen weltweit nutzen das Ariba-Netzwerk zur Optimierung ihrer kolla-
borativen Handelsbeziehungen.
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E-Purchase-to-Pay-Prozess fur indirekte Guter

Geschaftssicht und Ziele

Nachfolgend wird aus der Business-Perspektive beschrieben und in Abb.
1 grafisch dargestellt, welche Rollen bei der elektronischen Purchase-to-
Pay-Losung mit welchen Prozessen arbeitsteilig interagieren.

Die zentrale Einheit Group Procurement Services (GPS) koordiniert fur
Clariant die konzernweite Beschaffungsorganisation. Sie stellt eine ge-
meinsame Datenplattform und IT-Tools bereit, definiert konzernweite
Standards und Prozesse fiir die Beschaffung und entwickelt in Schulun-
gen und Workshops das funktionsspezifische Wissen. GPS verhandelt
mit Lieferanten jene Bedarfe zentral, die von mehreren Landern und
Geschéftseinheiten benotigt werden. Diese internationalen Lieferanten

werden von GPS auch bewertet und entwickelt.
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Abb. 1: Rollen und Prozesse in der elektronischen Bestellabwicklung indirekter Guter

Der Einkauf der einzelnen Lédnder und Geschdftseinheiten (GE) beschafft
die geschaftsspezifischen Produkte und pflegt die Kontakte zu seinen
Lieferanten und zu den lokalen Bedarfstragern. Er ist auch verantwort-
lich fir die Umsetzung von zentralen Vorgaben. Die Bedarfstréger in den
Geschéftseinheiten bestellen indirekte Giter selbstdndig und tUberwa-
chen den Vorgang lGber den Wareneingang bis hin zur Rechnungskon-
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trolle. Dies erfolgt ohne operativen Einbezug des Einkaufs, jedoch auf
der Basis von zwischen Einkauf und Lieferanten vorverhandelter Vertra-
ge. In diesen sind der Sortimentsumfang, Fixpreise sowie die Zahlungs-
und Lieferkonditionen (Incoterms) vereinbart.

Die indirekten Guter wie Betriebs- und Verbrauchsmaterial aber auch
Dienstleistungen und Anlagen, sind in rund 350 Materialgruppen unter-
teilt. Jahrlich werden etwa 400°000 Positionen bestellt. Aus etwa 80 %
der Materialgruppen lassen sich grundsatzlich Produkte elektronisch be-
stellen. Die Guter reichen von Werkzeugen, iber Bliromaterial, techni-
sche Instrumente, Labormaterial, Arbeitsschutz, Maler- und Bauleistun-
gen, bis hin zu Catering- oder Audit-Services.

FUr diese Materialgruppen sind zwei grundlegende Prozesse definiert
worden. Entweder wird das Material an Lager genommen, im ERP-
System automatisiert disponiert und bestellt oder es wird tber einen
Onlinekatalog bestellt. Hier wird entweder auf einen zentralen, lander-
spezifischen Online-Einkaufskatalog auf der Ariba-Plattform oder auf
den vom Lieferanten betriebenen Onlinekatalog mittels des PunchOut-
Verfahrens (vgl. Kasten Seite 9) via Ariba zugegriffen. Der Einkauf legt
unter Bericksichtigung der Bedirfnisse der Bedarfstrager mit den Liefe-
ranten fest, welche Losungsvariante die geeignetste ist und umgesetzt
werden soll.

Clariant verfolgt mit dem elektronischen Purchase-to-Pay-Prozess fiir
indirekte Guter folgende Zielsetzungen:

= Umsetzung standardisierter Vorgaben in Standard-Prozessen

= Automatisierung von Standardtransaktionen und Reduktion von ma-
nuellen Fehlern

= Etablierung schlanker, nachverfolgbarer Freigabeprozesse und eines
verbesserten Kostencontrollings

= Reduktion von Bearbeitungszeiten und Abwicklungskosten

= Reduktion von Material- und Dienstleistungskosten durch Blindelung
auf bevorzugte Anbieter und Eliminierung des ,Maverick Buying”
(Einkauf ausserhalb verhandelter Kontrakte)

= Reduktion der Kosten fiir Lieferantenmanagement

= Erhohung der Transparenz Uber Lieferanten und ihre Produkte

= Unterstiitzung der konzernweiten Nachhaltigkeitsziele und CO2-
Reduktion durch papierlose Prozesse

Fur die effiziente und schnelle Einbindung von Lieferanten in die elekt-
ronischen Prozesse nutzt Clariant die Dienste von Ariba. Dieses Unter-
nehmen stellt ein globales B2B-Netzwerk bereit, in das Lieferanten
standardisiert integriert werden kénnen. Auf der Software-as-a-Service-
Plattform (vgl. nachfolgender Kasten) von Ariba konnen elektronische
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Produktkataloge bereitgestellt und Geschaftsdokumente ausgetauscht

werden.

Software-as-a-Service — SaaS

Saas ist ein IT-Sourcing-Modell, bei dem Nutzer eine Software tber das Inter-
net beziehen. Dabei werden Infrastruktur und Anwendungsprogramm zu ei-
nem Service gebiindelt, alle Anwender nutzen dasselbe System. Systembe-
trieb, Anderungen und Erweiterungen werden nur an zentraler Stelle vorge-
nommen und kdnnen sofort von allen genutzt werden. Umfang (Service Level)
und Anpassbarkeit des Services werden durch den Anbieter bestimmt. Der
hohe Grad an Standardisierung begrenzt die individuelle Anpassbarkeit und ist
Ausdruck der fortschreitenden Industrialisierung in der IT. Der Kunde zahlt in
der Regel eine iberwiegend nutzungsabhangige Gebuhr.

Saas ist eine Form von Cloud Computing. Cloud Computing ermdglicht die be-
darfsgerechte und flexible Nutzung von IT-Leistungen Uber das Internet. Die
Bezeichnung ,,Cloud” leitet sich daraus ab, dass das Internet in Diagrammen
meist als Wolke dargestellt wird. Der Betrieb von Cloud-Services erfolgt auf ei-

ner fernen, nicht bekannten IT-Infrastruktur.

Die lokalen Materialgruppenverantwortlichen bei Clariant greifen iber
die Ariba-Plattform auf die von den Lieferanten bereitgestellten Pro-
duktkatalogdaten zu. Dort priifen sie die Inhalte und schalten die Kata-
loge dann fiir die Nutzung durch die zugelassenen Bedarfstrager in ih-
rem Land frei. Die Bedarfstrager kdnnen in ihrem landesspezifischen
Clariant-Einkaufskatalog auf Ariba die gewilinschten Produkte suchen
und in den Warenkorb legen. Clariant lbermittelt die Bestellungen
elektronisch an Ariba und erwartet von den integrierten Lieferanten,
dass sie die Rechnungen in elektronischer Form bereitstellen. Die inhalt-
liche Prifung und steuerrechtskonforme Bereitstellung der elektroni-
schen Rechnung ist ein weiterer Dienst, den Clariant von Ariba bean-
sprucht. Flr diese Leistungen erhebt Ariba von Clariant eine nutzungs-
abhangige Geblihr.

Bei den indirekten Gilitern kommen bei Clariant etwa 1‘000 Lieferanten
fiir die elektronische Bestellabwicklung in Frage, die zusammen etwa
80 % des Transaktionsvolumens ausmachen. Clariant erwartet von Lie-
feranten von Kataloggiitern, dass sie ihre Produktdaten (iber die Ariba-
Plattform bereitstellen. Dies kann mittels Hochladen und Publizieren der
Produktdaten im kundenspezifischen Ariba-Einkaufskatalog erfolgen
oder mittels PunchOut durch Einbinden des eigenen Onlinekatalogs auf
die Ariba-Plattform. Auf dem Ariba-Netzwerk werden ihnen auch die
Bestellungen bereitgestellt. Die Lieferanten entscheiden, in welcher
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Form sie die Bestellung von dort weiterverarbeiten wollen: Elektronisch
automatisiert in ihr Auftragsabwicklungssystem integriert, durch Online-
zugriff und ggf. manuellem Download oder durch E-Mail oder Fax wei-
tergeleitet.

Die Lieferanten kdnnen sich auf ariba.com selbst registrieren und die
Tiefe der Integration wie auch den Umfang der gewlinschten Leistungen
konfigurieren. Ariba bietet ihnen verschiedene Pakete an, die sich nach
dem Umfang der beanspruchten Leistungen und nach der Integrations-
tiefe unterscheiden. Bis zu einem festgelegten Transaktionsschwellen-
wert sind die Leistungen auf dem Ariba-Netzwerk kostenlos, dariber
wird nach transparenten Regeln eine nutzungsabhingige Gebihr erho-
ben.

Prozesssicht

Nachfolgend werden zwei zentrale Prozesse, die fiir die Losung charak-
teristisch und fir die Zielerreichung von Bedeutung sind, beschrieben.

Elektronische Bestellabwicklung bei Kataloggutern

Ausgewahlte Personen in den Fachabteilungen erhalten die Kompetenz,
Bedarfe elektronisch direkt Uber eine zentrale Einkaufsapplikation (SAP
SRM) zu bestellen. Diese verlinkt sie mit der Ariba-Plattform, wo sie im
flr sie zugelassenen, landerspezifischen elektronischen Einkaufskatalog
die gewlinschten Produkte auswdhlen und in den Ariba-Warenkorb le-
gen. Weil in diesem Einkaufskatalog die Sortimente verschiedener Liefe-
ranten zusammengefihrt sind, wird er auch als Multilieferantenkatalog
bezeichnet. Werden dort gleiche oder dhnliche Produkte von diversen
Lieferanten angeboten, kann die bestellende Person die Artikel verglei-
chen und das passendste Produkt auswahlen.

Beim PunchOut-Verfahren (vgl. Kasten Seite 9) gelangen die Besteller
von der Ariba-Plattform in den Onlineproduktkatalog, der vom Lieferan-
ten betrieben wird. Dort stellen sie ihre Produkte zusammen. Im An-
schluss wird dieser Warenkorb in den Ariba-Warenkorb kopiert. Ist der
gesamte Warenkorb abgeschlossen, wird dieser in die Einkaufsapplika-
tion SAP SRM von Clariant tbertragen.

Warenkoérbe werden nach landerspezifischen Freigabekonzepten ge-
nehmigt. Diese Freigabe ist pro Land einheitlich und in der Regel zwei-
stufig definiert. Im Grundkonzept benétigt eine Bestellung ab einem
gewissen Betrag eine Genehmigung durch die Kostenstellenleitung. Da-
runter wird sie automatisch vom System freigegeben und (iber Ariba an
den Lieferanten Ubermittelt. Ab einem hoéheren, durch den Einkauf fest-
gelegten Betrag werden die Bestellungen neben der Freigabe durch die
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Kostenstellenverantwortlichen noch an den Einkauf weitergeleitet,
damit dieser allenfalls einen auftragsbasierten Zusatzrabatt aushandeln
kann.

Die Bestellung wird nach der Freigabe elektronisch an die Ariba-
Plattform Gbermittelt und von dort den Lieferanten weitergeleitet. Cla-
riant erwartet, dass die Rechnung elektronisch Gber die Ariba-Plattform
gestellt wird.

PunchOut-Verfahren

Als PunchOut wird ein Verfahren bezeichnet, mit dem ein externer Online-
produktkatalog aus einer Einkaufsapplikation aufgerufen werden kann. Der in
diesem Onlinekatalog vom Besteller zusammengestellte Warenkorbinhalt wird
schliesslich in einem strukturierten Format zuriick an die Einkaufsapplikation
Ubergeben. Die Kommunikation erfolgt liber das Internet mittels http- bzw.
https-Protokoll. Fir die Spezifikation des Katalogaufrufs und der Riickmeldung
des Warenkorbs existieren zwei Standards: cXML (Commerce XML) und OCI
(Open Catalog Interface).

Der Einsatz dieses Verfahrens kommt mehrheitlich bei konfigurierbaren G-
tern, Sortimenten mit unzahligen Produktvarianten oder bei Produkten mit
haufig andernden Preisen zur Anwendung.

Lieferanten, die mit ihren Onlinekatalogen dieses Verfahren unterstitzen,
missen diese speziell dafir vorbereiten. Zum einen muss beim Aufruf die
kundenspezifische Sicht (z.B. in Bezug auf Sortiment und Konditionen) ange-
zeigt werden und zum andern beim Warenkorb eine Schaltflache fir das Ver-

lassen und strukturierte Ubermitteln des Warenkorbs.

Elektronische Bestellabwicklung bei indirekten Lagergitern

Entscheidet sich eine lokale Einheit indirekte Gliter an Lager zu nehmen,
im Warenwirtschaftssystem zu bewirtschaften und automatisiert zu
disponieren, so wird die Materialstammdatenverwaltung durch die
lokale Einkaufsorganisation koordiniert. Sie bestimmt dann, basierend
auf Bedarfsmengen und Wiederbeschaffungszeit, die Bestandsmengen,
bei denen ein automatisch vom System generierter Bestellvorschlag
erstellt und als Bestellung Gibermittelt werden soll. Auch wenn die Pro-
duktdaten in diesem Fall nicht Gber Ariba bereitgestellt werden, ver-
langt Clariant von Lieferanten mit einem hohen Transaktionsaufkom-
men, dass die Bestellung tber die Ariba-Plattform empfangen und an-
schliessend auch dariber elektronisch Rechnung gestellt wird.
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Anwendungssicht

Clariant hat konzernweit SAP als ERP-System im Einsatz. Die Bedarfstra-
ger werden (iber SAP SRM (Supplier Relationship Management) zu den
Ariba-Katalogen gefiihrt. Dieses Modul wird auch fiir die Freigabe von
Bestellungen eingesetzt. Der Zugriff erfolgt mittels Internetbrowser. Der
Aufruf der Produktkataloge auf der Ariba-Plattform und die Rickmel-
dung der elektronischen Warenkérbe erfolgt Giber das Internet mittels
des gesicherten https-Protokolls im OCI-Format. Der Ariba Network
Adapter koordiniert den strukturierten Datenaustausch zwischen Clari-
ant und der Ariba Collaboration Plattform. Die SAP-Middleware
,Exchange Infrastructure” (XI) auf Basis SAP Netweaver ist mit ihm ver-
bunden und konvertiert eingehende Daten ins SAP-interne IDoc-Format
bzw. ausgehende Daten ins Ariba cXML-Format. Die von den Bedarfstra-
gern erstellten Warenkoérbe werden dem SAP SRM fir den Genehmi-
gungsprozess Ubergeben. Genehmigte Warenkorbe werden ins SAP Wa-
renwirtschaftsmodul (MM) geschrieben, wo ihnen eine Bestellnummer
mit separatem Nummernkreis (zur besseren Identifikation) vergeben
wird. Vom MM-Modul werden sie schliesslich iber SAP XI mit Hilfe des
Ariba Network Adapters an Ariba Ubermittelt. Dort werden die Bestel-
lungen dem Lieferanten in der von ihm definierten Form bereitgestellt.
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Abb. 2: Anwendungssicht der elektronischen Purchase-to-Pay-Losung flir indirekte Guter
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Die elektronischen Rechnungsdaten werden auf der Ariba-Plattform im
Modul Invoice Automation nach vordefinierten Regeln auf Richtigkeit
geprift. Bei erfolgreicher Prifung werden daraus gesetzeskonforme
E-Rechnungen im cXML-Format generiert und an Clariant Gbermittelt.
Anschliessend werden sie im SAP Finanzmodul (FI) automatisch ver-
bucht und zur Zahlung freigegeben.

Die Kataloge kénnen von den Lieferanten nach verschiedenen Verfahren
hochgeladen und kundenspezifisch bereitgestellt werden. Clariant kann
ebenfalls mittels Onlinezugriff Kataloge prifen und fur die Nutzung
freigeben. Clariant verlangt, dass die Produkte nach UNSPSC klassifiziert
sind.

Um moglichst effizient und automatisiert mit den Geschéaftspartnern zu
kommunizieren, kénnen sich die Lieferanten elektronisch in die Ariba-
Plattform integrieren. Das Format fur den strukturierten Datenaus-
tausch ist in der Regel das cXML-Format. Fir das Hochladen von Kata-
logdaten bietet Ariba aber auch ein Excel-Tool an, mit dem die Daten im
einfacheren CIF-Format (Catalog Interchange Format) bereitgestellt
werden kénnen.

Zur Vereinfachung der elektronischen Rechnungsstellung fiir Lieferan-
ten, die ihre Systeme technisch nicht an die Plattform angebunden ha-
ben, bietet Ariba den so genannten ,Purchase-Order-Flip“ (kurz: PO-
Flip) an. Mit diesem lasst sich auf der Ariba-Plattform aus den vorhan-
denen Bestelldaten einfach eine Rechnung generieren, bei der nur noch
wenige Daten, wie beispielsweise die Rechnungsnummer, manuell ein-
gegeben werden missen.

Bei Glitern, die an Lager genommen und disponiert werden, werden die
Produktstammdaten in der Regel in einer von Clariant vorgegebenen
Excel-Tabelle von den Lieferanten direkt dem Einkauf von Clariant be-
reitgestellt. Der Austausch von Bestellungen und elektronischen Rech-
nungen kann dann aber bei Vereinbarung wie bei den Kataloggiitern
Uber die Ariba-Plattform erfolgen.
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Projektablauf und Betrieb
Projektablauf und Betrieb

Investitionsentscheidung

Weil im Rahmen des konzernweiten Transformationsprogramms auch
die Beschaffung starker in den Fokus genommen wurde, beschloss die
Beschaffungsorganisation im Jahr 2008 zur Erfillung der Performance-
ziele unter anderem die Automatisierung der Prozesse weiter voranzu-
treiben. Die Konzernleitung hiess den Vorschlag gut, die unterschiedli-
chen Losungen zur Bestellabwicklung indirekter Guter zu vereinheitli-
chen und durch eine globale Losung abzul6sen. Eine Selektion von B2B-
Marktplatzanbietern ergab, dass nur wenige fahig waren, die Anspriiche
von Clariant zu erfillen. Der Entscheid fiel schliesslich auf Ariba. Die we-
sentlichen Argumente, die fiir diesen Anbieter sprachen, waren

= die Grosse des Lieferantennetzwerkes,

= die globale Prasenz inkl. weltweitem Support,

= die standardisierten Schnittstellen zu SAP,

= Spezialisten kimmern sich um Kataloge und Prozessintegration,

= die einfache Moglichkeit neue, auch kleine Geschéftspartner einzu-
binden (inkl. Support durch den Lésungsanbieter),

= die gegeniliber dem ERP-System bessere funktionale Unterstiitzung
einzelner Warengruppen (z.B. Services, konfigurierbare Giter) und

= die Zertifizierungen z.B. nach SAS70 und Webtrust.

Es konnte aufgezeigt werden, dass durch diese Losung die Kosten fir die
Betreuung der lokalen Einkaufsorganisationen massiv reduziert werden
konnten und die Nutzungsgeblhren im Vergleich zu den bestehenden
Losungen attraktiv waren. Die starke Standardisierung der Prozesse
durch die Ariba-Plattform versprach fir die Einfihrung und Ausbreitung
der Losung auch ein effizientes Vorankommen. Und schliesslich waren,
abgesehen von den internen Projektaufwanden, keine grosseren Inves-
titionen notig, da die Kosten fiir die Software-as-a-Service-Lésung nut-
zungsabhangig sind. Diese Punkte gaben den Ausschlag, dass die Umset-
zung von der Konzernleitung freigegeben wurde.

Projektmanagement

Die Hauptverantwortung fiir die Umsetzung und Weiterentwicklung der
Losung liegt beim Head of Group Procurement Services, der dies einem
Projektleiter der Einheit GPS Ubertragen hat. In die Einflihrung der L6-
sung waren folgende Stellen involviert: das eigene Core Competence
Center Business Applications CCC BA, die lokale Einkaufsorganisation,
die lokale IT, ein Projektleiter von Seiten Ariba sowie die fiir die Liefe-
rantenanbindungen in der Region zustdndige Person bei Ariba. Externe
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Berater mussten keine beigezogen werden, weil sich Clariant ber die
Jahre geniigend E-Procurement-Wissen angeeignet und klare Vorstel-
lungen von den kiinftigen Prozessen hatte.

Das Vorgehen fiur die Einfihrung der Losung in einem Land ist weitge-
hend standardisiert. In der ersten Phase (Planung und Vorbereitung)
werden die priorisierten Materialgruppen und Lieferanten definiert und
festgelegt, wie die Lieferanten informiert und migriert werden sollen.
Diese Phase dauert etwa zwei Monate. In der zweiten Phase (Lieferan-
teneinbindung und Schulung) missen die Lieferanten fiir die Losung
vorbereitet und die Anwender geschult werden. Die Dauer dieser Phase
héngt von der Grosse der Organisation, von der Zahl der einzubinden-
den Lieferanten und von der Komplexitdt der Materialgruppe ab. Im
Idealfall kann die Losung nach drei weiteren Monaten in Betrieb ge-
nommen werden.

Changemanagement

Die Unterstltzung des Projekts durch das Top-Management und die
Ausrichtung der Ziele auf Konzernzielsetzungen sorgen dafir, dass die
Losung grundsatzlich konzernweit akzeptiert wird. Die lokalen Einkaufs-
organisationen und die Benutzer begegnen der Losung mit Offenheit.
Wenn sie viele Transaktionen abwickeln, erkennen sie bald, dass sie
durch den Einsatz der Losung ihre Ziele besser und einfacher erreichen
kénnen. Dennoch sind starke kulturelle Unterschiede in den verschiede-
nen Landern im Umgang mit der Umstellung auf einen globalen Stan-
dard festzustellen. Dies erfordert vom Projektleiter Kommunikationsge-
schick und Kenntnisse iber den globalen Beschaffungsmarkt. Dank der
konsolidierten Datenbasis in SAP verfligt er Gber Transparenz zur Ein-
kaufssituation in den einzelnen Landern, was ihm ermoglicht, den Ein-
kaufsorganisationen gezielt Optimierungspotenziale aufzuzeigen. In
Billiglohnlandern stellt sich den Personen die Frage, weshalb sie auf eine
elektronische Losung wechseln sollen, wenn die manuelle Arbeit nur
wenig kostet. Hier greifen die Konzernzielsetzungen nach Vereinfa-
chung, Standardisierung und mehr Transparenz als zentrale Argumente.

Auf Seite der Bedarfstrager, den eigentlichen Anwendern der Losung,
muss klargestellt werden, dass keine Nachverhandlungen notwendig
sind und dass das Sortiment durch den Einkauf definiert wird. Um dem
zu begegnen, muss der Einkauf gewahrleisten, dass das Sortiment den
internen Bedirfnissen entspricht und der beste Preis im Gesamtkontext,
d.h. Produktpreise inklusive einhergehender Abwicklungskosten, erzielt
werden kann. Durch die standige Verbesserung der Benutzerfreundlich-
keit wird versucht, die Akzeptanz der Losung stetig zu steigern.
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Projektablauf und Betrieb

Entstehung und Roll-out der Lésung

Das Pilotprojekt mit Ariba im Jahr 2008 wurde mit der Schweizer Ein-
kaufsorganisation durchgefiihrt. Die Einfihrung wurde genutzt, um die
Prozesse fiir den weiteren Roll-out klar zu definieren und die Dokumen-
tationen fiir das Einfilhren und Schulen der Losung zu erstellen. Das Ini-
tialprojekt konnte dank der standardisierten Verfahren, Schnittstellen
und Prozesse vergleichsweise schnell realisiert werden. Beim Pilot-
projekt musste einmalig die Losung mit ihren technischen Schnittstellen
eingerichtet und das System eingehend getestet werden. Dies entfallt
aufgrund der Lésungsarchitektur beim Roll-out in weitere Lander.

Die weitere Ausbreitung der Losung findet in zwei Etappen statt. An-
fanglich wird die Lésung geographisch ausgerollt und im weiteren Ver-
lauf funktional erweitert. Der geographische Roll-out erfolgt aufgrund
der Potenziale, die einzelne Lander mit ihren Bedarfen und Transakti-
onszahlen bieten. Als Anhaltspunkt fiir ein lohnendes Mindestvolumen
gelten etwa 10000 Bestellpositionen pro Jahr und Land. Zudem muss si-
chergestellt sein, dass Ariba die lokale Organisationseinheit bei der Ein-
fihrung und Einbindung von Lieferanten unterstlitzen kann. Entspre-
chend wird der Roll-out in den einzelnen Landern priorisiert. Funktional
folgt auf den eingefiihrten Prozess der elektronischen Bestellabwicklung
die Erweiterung durch die elektronische Rechnungsstellung
(E-Invoicing). So wird sichergestellt, dass die Rechnungskontrolle auf ei-
ner guten Datenqualitdt aus den vorgelagerten Prozessen aufsetzen
kann.

Fir die Einfihrung der elektronischen Bestellabwicklung missen lokal
die nachfolgenden Voraussetzungen gegeben sein: Die lokale Organisa-
tion muss das Vorhaben unterstitzen, die IT-Infrastruktur muss geni-
gen und es muss ein Roll-out-Team von drei bis maximal fiinf Mitarbei-
tenden gebildet werden. Vorbereitend muss eine klare Organisations-
struktur samt Liste mit allen Anwendern und Freigebern (inkl. deren SAP
User-ID) erstellt werden. Je nachdem miissen noch die zu beriicksichti-
genden Standorte definiert werden. Alle User muissen einer Abteilung
und Kostenstelle zugeordnet werden und allen Standorten, Abteilungen
oder Kostenstellen die entsprechenden Freigeber. Dazu sind klare, mog-
lichst einfache Freigabeschritte und -regeln zu definieren, um die Kom-
plexitat nicht unndétig zu erhdhen. Ist die lokale Organisation bereit, wird
zwischen GPS und dem lokalen Roll-out-Team eine Woche vereinbart, in
der die Losung in standardisierten Workshops geschult, aufgesetzt und
implementiert wird. Dazu wird auch die lokale Zusammenarbeit mit
Ariba gestartet.
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Die lokale Einkaufsorganisation muss die internen Ressourcen fir die
Implementierung, Schulung und die Lieferanteneinbindung bereitstel-
len. Nennenswerte externe Kosten fallen fir sie nicht an. Die GPS stellen
die Personalressourcen fiir die Koordination der Einflihrung der Losung
bereit, lbernehmen die intern verrechneten Kosten des CCC BA fiir das
Aufsetzen von Applikation und das Anlegen von Usern sowie die exter-
nen Kosten fir die Nutzung der Lésung von Ariba und von SAP SRM.

Nach der Einfiihrung der Losung gilt es, moglichst schnell die Lieferanten
mit den grossten Transaktionsvolumen in die Losung einzubinden. Sind
die Lieferanten schon an das Ariba-Netzwerk angeschlossen, geht dies
innerhalb kurzer Zeit. Bis ein neuer Lieferant eingebunden ist, kann es
zwischen zwei und sieben Wochen dauern. Dies hdangt davon ab, wie
kompetent der Lieferant in diesem Themenfeld ist und wie komplex sein
Sortiment ist. Es zeigt sich, dass das Definieren, Aufsetzen und Integrie-
ren von PunchOut-Katalogen in die Ariba-Plattform in der Regel auf-
wandiger ist als die Bereitstellung der Produktdaten fir den standardi-
sierten Katalog auf der Ariba-Plattform. Nach dem Kick-off ist es mog-
lich, innerhalb eines Jahres eine Automationsrate von 20 — 30 % der
Transaktionen zu erreichen.

Operativ laufende Lésungen werden kontinuierlich nach weiteren Aus-
schopfungspotenzialen untersucht. So wird geprift,

= ob sich neue Materialgruppen in Katalogen abbilden lassen,

= ob in Materialgruppen weiterhin Maverick Buying stattfindet,

= ob bei integrierten Lieferanten Produkte bestellt werden, die noch
nicht im Einkaufskatalog geflihrt sind,

= ob sich in gewissen Materialgruppen eine starkere Blindelung auf
weniger Lieferanten bezahlt machen wiirde.

Betrieb der Lésung

Damit die implementierten Losungen in den Landern nicht auf dem
Pilotstatus stehen bleiben, ist die Verantwortung fiir die Verbreitung
breit abgestiitzt und der Erfolg wird anhand zentraler Kenngrdssen ge-
messen. Die Hauptverantwortung liegt bei Group Procurement Ser-
vices. Die dort verantwortliche Person legt in Abstimmung mit den regi-
onal und lokal verantwortlichen Einkaufsorganisationen die Jahresziele
zur Anzahl abgewickelter Transaktionen fest und tauscht sich mindes-
tens einmal monatlich im Rahmen einer Telefonkonferenz mit ihnen
aus. Dort werden Erfolge identifiziert, Probleme adressiert und Wissen
ausgetauscht. Regelmdssig finden auch Workshops und Schulungen
statt, um sich spezifischer Fragestellungen anzunehmen sowie die L6-
sung und Anwenderkompetenz weiterzuentwickeln.
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Projektablauf und Betrieb

Aus dem Roll-out-Team der Initialisierungsphase entstehen in der Regel
folgende Rollen fiir den dauerhaften Betrieb und die Betreuung der L6-
sung:

E-Administratoren implementieren, konfigurieren und unterhalten den
Ariba Procurement Katalog fiir ein grosses Land oder fiir mehrere Lan-
der einer Region. Sie haben einen Dreijahresplan, der mit den einzelnen
Landern abgestimmt ist. lhre Aufgabe ist es, die Nutzung der Tools und
die weitere Automatisierung der Prozesse voranzutreiben. Sie unter-
stitzen die E-Koordinatoren der ihnen zugeordneten Lander.

E-Koordinatoren sind Mitarbeitende des lokalen Einkaufs. Sie legen den
Dreijahresplan fiir ihr Land fest und sind verantwortliche Ansprechpart-
ner fiir E-Procurement- und Automatisierungsfragen. Diesbeziiglich ste-
hen sie in stindigem Kontakt mit den Materialgruppenverantwortlichen,
mit der Informatik und den Lieferanten. Sie informieren die Anwender
Uber Anderungen in den Prozessen und bei den Lieferanten. Sie koordi-
nieren das Aufsetzen der Organisationsstruktur einschliesslich des Be-
rechtigungs- und Rollenkonzepts. Zudem sind sie verantwortlich fiir die
Anbindung von Lieferanten an die Losung. Gemeinsam mit den Materi-
algruppenverantwortlichen definieren sie den Sortimentsumfang, pri-
fen den Katalog und geben ihn zur Publikation frei. Ihr wesentliches Ziel
ist es, die lokale Nutzung der Tools und den Grad der Automatisierung
zu erhoéhen.

Die regionale IT libernimmt den Systemsupport und unterstiitzt bei
technischen Problemen. Sie erfasst und bewirtschaftet die User mit ih-
ren Berechtigungen in den betroffenen Systemen und unterstiitzt die
Anwenderschulungen.

Das Core Competence Center Business Applications (CCC BA) ist Teil
der zentralen IT-Organisation und bietet zentrale Leistungen wie das
Aufsetzen und Anpassen von Applikationen.

Der Global User Helpdesk steht den Anwendern bei Problemen mit ei-
nem elektronischen Katalog zur Verfligung und reagiert innerhalb von
24 Stunden. Dieser Helpdesk unterstiitzt unter anderem die SAP SRM-
Applikation und kiimmert sich beispielsweise auch um Probleme bei der
Zuordnung der UNSPSC-Produktklassifikation zur Clariant-internen Ma-
terialgruppen-Nummer.

Ariba kiimmert sich in vier regionalen Zentren um die Anliegen der Lie-
feranten und unterstiitzt Clariant mit ihren lokalen Einkaufsorganisatio-
nen beim Roll-out der Losung, sei es durch das Aufschalten neuer Kata-
loge oder die Einbindung neuer Lieferanten in den Prozess. Der Support
steht fiir technische Belange und Systemtests zur Verfligung.



Clariant — IT-gestlitzte, globale Procurement Transformation

Erfahrungen und Wirtschaftlichkeit der LOsung

Im Jahr 2012 sind von den potenziell moglichen 280 Materialgruppen
der indirekten Guter etwa 80 % Uber die Losung abgedeckt. Es sind rund
600 Lieferanten in die E-Procurement-L&sung von Clariant eingebunden,
davon die eine Halfte mittels katalogbasierter Bestellabwicklung und die
andere Halfte mittels Disposition via SAP. Von den insgesamt 400000
Bestellpositionen werden 50 % von den Bedarfstragern direkt elektro-
nisch abgewickelt. Die Lésung ist in 19 der insgesamt 44 Lander imple-
mentiert, die aber zusammen etwa 90 % der Transaktionen ausmachen.
Die Verantwortlichen bewerten die Nutzung als Erfolg, der sich auch im
Branchenvergleich sehen lasst. Man geht davon aus, dass in der Branche
im Idealfall eine Abdeckung von 60 bis 70 % elektronisch abgewickelter
Bestellpositionen indirekter Glter erreicht werden kann. Faktoren, die
das Erzielen einer héheren Quote erschweren, sind:

= die geringen Zahlen in einzelnen Landern, wo sich die Einfihrung der
Lésung nicht auszahlt,

= Produkte, die sich aufgrund ihrer Komplexitdt nicht in Katalogen
abbilden oder im ERP-System disponieren lassen,

= Materialgruppen mit geringen Transaktionszahlen, wo sich die Ein-
fihrung und Anbindung von Lieferanten nicht auszahilt.

Mit der standardisierten Bestellabwicklung und der Einbindung der
Lieferanten via Ariba-Netzwerk verfligt Clariant iber eine gegeniber der
Ausgangslage wesentlich einfacher zu fuihrende, effizientere und aus-
baubare Losung. Dank der Nutzung der Losung als Software-as-a-Service
war keine grosse Initialinvestition nétig und die Kosten entwickeln sich
im Verhaltnis zur Ausbreitung der Losung. Die Nutzungskosten fiir die
Losung stehen in einer guten Relation zur Anzahl Transaktionen und den
damit erzielten Prozesseinsparungen. Dank der starkeren Biindelung der
Bedarfe auf weniger Lieferanten und die Reduktion des Maverick Buying
konnten Einkaufspreiseinsparungen erzielt und fir die Zukunft gesichert
werden. Der Einkauf und die Kostenstellenverantwortlichen in den Ge-
schaftseinheiten verfligen mit der Lésung Gber eine hdohere Transparenz
und bessere Kostenkontrolle. Zudem konnte der Papierverbrauch merk-
lich verringert und damit zu den Nachhaltigkeitszielen des Konzerns
beigetragen werden.

Insgesamt konnten die Einkaufsorganisationen die vom Konzern ge-
wiinschte Transformation zu mehr strategischer Ausrichtung, verstark-
ter globaler, konzernweiter Handlungsorientierung und nachhaltig profi-
tablem Wachstum wirkungsvoll unterstiitzen.
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Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren

Eine entscheidende Grundlage fir die erfolgreiche Implementierung der
Losung war die Einbettung des Projekts in die umfassendere Transfor-
mationsinitiative des Konzerns und die damit verbundene Unterstut-
zung des Top-Managements. Mittels gemeinsam verbindlich definierten
Kenngrdssen zur Nutzung der Tools wie die Anzahl elektronisch abgewi-
ckelter Transaktionen kann gewdhrleistet werden, dass der Roll-out
konsequent durchgezogen wird. Diese Ziele werden im Konzern Uber die
Regionen bis auf die einzelnen Lander heruntergebrochen und in den
Mitarbeiterzielen festgehalten.

Mit Ariba wurde ein Partner gewahlt, der mit seiner Losung auf Verein-
fachung und Standardisierung setzt, was sich mit den Zielsetzungen von
Clariant deckt. Das grosse Partnernetzwerk schafft Akzeptanz und hilft
bei der Verbreitung der Losung. Zertifizierte Schnittstellen zum ERP-
System von SAP verkirzten die Implementierungszeit fiir die Integration
der Losung. Die Software-as-a-Service-Losung unterstitzt die funktiona-
le Skalierung und ermoglicht eine schrittweise Ausbreitung der Losung
von der elektronischen Bestellabwicklung bis zum E-Invoicing. Die re-
gelmassigen Investitionen von Ariba in die Optimierung und Weiterent-
wicklung des Netzwerks mit seinen Funktionalitdten tragen dazu bei,
dass die Zukunftsfahigkeit der Lésung gewahrleistet werden kann.

Durch die Nutzung von Software-as-a-Service ist abgesehen von den
Personalressourcen keine grossere Initial-Investition notig. Dies gilt so-
wohl fiir die an Ariba angebundenen Lieferanten wie auch fir die Be-
schaffungsorganisationen. Ein transparentes Preismodell hilft im Weite-
ren bei der Einschdtzung der weiteren Einsatzpotenziale der Losung.

Die zentrale Verfligbarkeit der Daten zu den weltweiten Beschaffungs-
bzw. Bestellvorgangen in einem System schafft Transparenz und ermdog-
licht die Identifikation brachliegender Potenziale. Die Daten werden sys-
tematisch analysiert und dazu genutzt, um den lokalen Einkaufsorgani-
sationen Moglichkeiten zur starkeren Nutzung aufzuzeigen.

Die weitgehende Reduktion von Komplexitdt durch Vereinfachung und
Harmonisierung erleichtert die Kommunikation der Lésung und redu-
ziert die Implementierungs- und Unterhaltskosten.
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Lessons Learned

Die Beschaffungsorganisation muss elektronisch unterstitzte Prozesse
als Schlisselelement und strategisches Instrument fiir die konsequente
und konsistente Umsetzung von operativen Einkaufsaktivitdten verste-
hen. Die Implementierung elektronischer Prozesse sollte erst vorange-
trieben werden, wenn die mentale, technische und organisatorische
Bereitschaft gegeben ist. Werden dann schon bei der Einfiihrung der
Losung die Organisation und Verantwortlichkeiten klar und verbindlich
geregelt, erhoht sich die Identifikation mit der Lésung und beschleunigt
sich die Ubernahme der Verantwortung.

Der Roll-out der Lésung um weitere Lieferanten und Kataloge gestaltet
sich in der Praxis schwieriger als erwartet. Deshalb empfehlen sich der
Austausch mit existierenden Ldsungsanwendern und die Entwicklung
eines realistischen Umsetzungskonzepts, das die Bereitschaft der eige-
nen Organisation und der Lieferanten geblihrend bericksichtigt.

Das Preismodell des Losungsanbieters ist ein zentraler Faktor in der
Kommunikation mit den Geschéftspartnern. Es sollte deshalb in einem
vertretbaren Verhaltnis zur bezogenen Leistung stehen und langfristig
verlasslich sein. Dies gilt es speziell bei weitreichender Prozessintegrati-
on zu beriicksichtigen, weil dabei eine starkere Bindung und Abhangig-
keit zum Anbieter entstehen kann.

Bei der Organisation und Kommunikation gilt es in globalen Projekten
kulturelle Eigenheiten zu beriicksichtigen. Das Bewusstsein fir die Not-
wendigkeit von automatisierten Prozessen ist nicht tberall gleich aus-
gepragt und der Kenntnisstand zu den Potenzialen der IT sehr unter-
schiedlich.
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