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zu viele Token beziehungsweise zu viele Systemressourcen verbraucht oder das
gesamte Jahreskontingent schon im Sommer aufgezehrt ist.'”

Mit der Einfiithrung endet die Systembeschaffung nicht. Erst im laufenden
Betrieb zeigt sich, ob die erwartete Leistung tatsdchlich erreicht wird. Die
Nutzung sollte daher anhand geeigneter Kennzahlen und Riickmeldungen
iiberpriift werden. Dazu gehoren beispielsweise Systemverfiigbarkeit, Fehler-
héufigkeit, Bearbeitungszeiten, Nutzerzufriedenheit oder Verbesserungen be-
trieblicher Ablaufe. Auch Sicherheitsanforderungen und Schnittstellen miissen
regelméfig angepasst werden, wenn sich Technologien oder Geschéftsprozesse
verdndern.

Neben dem Bezug einzelner Dienstleistungen lassen sich ganze Unternehmens-
funktionen auslagern, die fortan als Dienstleistungen fremdbezogen werden.
Beispiele hierfiir finden sich u.a. in Buchhaltung und IT (u.a. Rechenleistung,
Datensicherung). Outsourcing kann sich insbesondere lohnen, wenn Leistun-
gen nur unregelmafiig benotigt werden, Spezialqualifikationen erfordern oder
externe Anbieter deutliche Kosten-, Grofien- oder Flexibilitdtsvorteile besit-
zen.'” Ferner diirfen dem Unternehmen dadurch keine Kernkompetenzen
verloren gehen.

Auch im Beschaffungswesen greifen Unternehmen auf neue und verbesserte
digitale Einkaufstechniken zuriick. Dadurch entstehen nicht nur Kostenvor-
teile, sondern es lassen sich auch Innovationsvorteile iiber eine konsequentere
Steuerung der Lieferantenkette erzielen.’” So konnen etwa Zwangs- und Kin-
derarbeit sowie ethisch bedenkliche Vorprodukte und Produktionsverfahren
konsequenter aus den Lieferketten verbannt werden. Auch investieren Unter-
nehmen massiv in KI-gestiitzte Workflows im Einkauf und in deren Vernetzung
mit den anderen Wertschdpfungsstufen.'?®

2.2.7 Touristischer Leistungstragereinkauf

Wie bereits in Abb. 22 gezeigt, nehmen touristische Leistungen eine Sonderstel-
lung in der Systematik der Beschaffungsobjekte ein. Im Rahmen der Produktion
eines Reiseveranstalters haben die einzukaufenden touristischen Leistunge-
neinen Baustein- oder ,Komponentencharakter” fiir das eigene Produkt, etwa
eine Flugpauschalreise” Der Leistungstragereinkauf ist deshalb kaum von
der touristischen Leistungserstellung zu trennen: Durch ihn werden nicht
Betriebs- oder Hilfsmittel bereitgestellt, sondern wesentliche Bestandteile des
spateren Kundenerlebnisses.

1% Vgl. Shah (2026).

126 Vgl. Thommen et al. (2023), S.213f.

127 Vgl. hierzu und im Folgenden Machholz, Vollmer (2017), die zentrale Ergebnisse der
CPO (Chief Procurement Officer) — Studie der HAW Wiirzburg-Schweinfurt und SAP
Ariba aus dem Jahr 2017 vorstellen.

128 Vgl. zu aktuellen Forschungen hierzu Spreitzenbarth, Bode, Stuckenschmidt (2024),
S.1-20.

12 Vgl. Kirstges (2021), S. 344-346.
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Typische Beschaffungsobjekte sind hier Flugkontingente, Bahn- oder Buskapa-
zitdten, Hotelzimmer, Kreuzfahrtkabinen, Mietwagen, Transfers, Reiseleitung,
Eintrittskarten, Ausfliige und andere Aktivitdten in der Destination. Dabei
tiberschneiden sich Beschaffung und Distribution: Was fiir den Reiseveranstal-
ter ein Beschaffungskanal ist, stellt aus Sicht des Hotels, der Fluggesellschaft
oder des Aktivitdtsanbieters einen Vertriebskanal dar.

Diese Perspektiven konnen zu unterschiedlichen Interessen fiihren. Der Reise-
veranstalter mochte attraktive Kapazitdten zu wettbewerbsfahigen Konditionen
sichern und moglichst flexibel an die tatsdchliche Nachfrage anpassen. Der
Leistungstrager strebt dagegen eine moglichst frithe und verldssliche Auslas-
tung sowie giinstige Zahlungsbedingungen an. Auch Kreuzfahrtunternehmen,
Geschiftsreiseunternehmen, Destinationsmanagementorganisationen (DMO),
Veranstalter von Gruppenreisen und einzelne Hotels kaufen touristische Teil-
leistungen ein, um das eigene Angebot zu gestalten oder zu ergénzen.

Einkauf von Beforderungsleistungen

Beforderungsleistungen konnen als einzelne Plitze, als grofiere Kontingente
oder als vollstindige Kapazitdten beschafft werden. Reiseveranstalter kaufen
Flugleistungen , bei Dritten”; sie verhandeln mit Fluggesellschaften und kau-
fen die Flugkontingente zu Marktpreisen ein.’*® Bindet ein Veranstalter die
gesamte Kapazitit eines Flugzeugs oder Busses, tragt er einen grofien Teil des
Auslastungsrisikos, kann die Kapazitit aber auch stdarker nach den Anforde-
rungen des eigenen Angebots gestalten. Beim Einkauf einzelner Plitze bleibt
er flexibler, hat jedoch meist weniger Einfluss auf Flugzeiten, Streckenfiihrung
und verfligbare Mengen.

Bei grofieren Volumina werden hiufig Chartervertrage abgeschlossen: Beim
Vollcharter wird die gesamte Kapazitit eines oder mehrerer Flugzeuge von
einem Veranstalter (Charterer) vertraglich gebunden.” Beim Teilcharter (Split-
charter) bietet die Fluggesellschaft die Kapazitidt mehreren Veranstaltern an
und/oder verkauft Teile ihrer Kontingente direkt an Endkunden, wodurch die
Grenzen zwischen Charter und Linienflugverkehr verschwimmen. Beim Sub-
charter wird die Kapazitdt einer Maschine von einem Veranstalter als Haupt-
charterer unter Vertrag genommen. Er kann dann {iberzdhlige Plitze {iber
Unterchartervertrdage anderen Veranstaltern anbieten. Welche Form sinnvoll ist,
hédngt insbesondere von der erwarteten Nachfrage, der Grof8e des Veranstalters,
der Saisonalitidt des Geschifts, der Bedeutung der Strecken und der Verfiig-
barkeit alternativer Anbieter ab. Hohe und gut prognostizierbare Nachfrage
spricht eher fiir eine frithzeitige Kapazitdtsbindung. Bei unsicheren oder neu
eingefiihrten Angeboten ist ein flexiblerer Fremdbezug vorteilhaft.

0 Nur grofie, veranstalterdominierte Tourismuskonzerne verfiigen tiber Eigentum oder
grofiere Beteiligungen an touristischen Fluggesellschaften und anderen Leistungs-
tragern (Hotels, Zielgebietsagenturen). Als Beispiel kann die Fluggesellschaft TUIfly
(Teil des TUI-Konzerns) genannt werden. Die Flugkapazitdten stehen den Veranstal-
tern des TUI-Konzerns zur Verfligung, die dafiir konzerninterne Verrechnungspreise
zahlen miissen.

¥ Vgl. hierzu und im Folgenden Berg (2012), S.131f. und S. 339, Mundt (2011), S. 129, Gab-
ler Wirtschaftslexikon (2026b), Schulz (2009), S.24 und S. 98 sowie Bastian (2004), S.45f.
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Einkauf von Unterkunftsleistungen

Beim Hoteleinkauf werden unter anderem Zimmerkategorien, Verpflegungs-
leistungen, Preise, Zahlungsmodalitaten, Verfiigbarkeitszeitrdume und Quali-
tatsanforderungen vereinbart.!*> Von besonderer Bedeutung ist der Zeitpunkt,
zu dem nicht verkaufte Kapazitdten zuriickgegeben werden konnen. Bis zu die-
sem Zeitpunkt tragt im Regelfall das Hotel das Auslastungsrisiko; danach geht
es ganz oder teilweise auf den Veranstalter tiber. Je frither und verbindlicher
ein Veranstalter Hotelkapazitdten tibernimmt, desto besser kann er giinstigere
Preise oder zusétzliche Einflussmoglichkeiten aushandeln. Gleichzeitig wéchst
jedoch das Risiko, bei schwacher Nachfrage auf unverkauften Kapazititen
sitzen zu bleiben. Flexible Vertrdge verringern dieses Risiko, kénnen aber mit
hoéheren Preisen oder einer geringeren Verfiigbarkeit in stark nachgefragten
Zeitrdumen verbunden sein.

Neben klassischen Kontingentvertrdgen gewinnen kurzfristig, dynamisch ab-
rufbare Verfiigbarkeiten an Bedeutung. Uber digitale Schnittstellen kénnen
aktuelle Kapazitdten und Preise aus den Systemen der Leistungstridger oder
Intermedidre {ibernommen werden. Dadurch lassen sich Angebote flexibler zu-
sammenstellen. Gleichzeitig steigen die Anforderungen an Datenqualitét, tech-
nische Integration und die Kontrolle der tatsdchlich verfiigbaren Leistungen.

Haufig sichern Veranstalter dem Hotelier Vorauszahlungen vertraglich zu, mit
denen der Hotelier in der schwachen Vorsaisonzeit oder einer SchlieSungszeit
Renovierungsarbeiten beauftragen und die fixen Teile der Personal- und Be-
triebskosten decken kann. Dies fiihrt bei Reiseveranstaltern nicht nur zu ent-
gangenen Zinsertragen und Wahrungsrisiken, sondern gerade in Wintern mit
schleppend anlaufenden Buchungen fiir den kommenden Sommer haufig auch
zu einem starken Riickgang der eigenen Liquiditdt, da den Vorauszahlungen
zu wenig Kundenanzahlungen oder andere Mittelzufliisse gegeniiberstehen.

Einkauf von Leistungen in der Destination

Leistungen in der Destination umfassen beispielsweise Transfers, Reiseleitung,
Gastebetreuung, Ausfliige, Eintrittskarten sowie Unterstiitzung bei Beschwer-
den und Notféllen. Sie kénnen einzeln bei lokalen Anbietern oder gebiindelt
iiber eine DMC beschafft werden, die auch den Hoteleinkauf fiir Reiseveran-
stalter iibernehmen kann. Solche Partner verfiigen héufig iiber lokale Markt-
kenntnisse, Kontakte und operative Ressourcen.'*®

Gerade bei gidstenahen Leistungen ist eine sorgfiltige Auswahl erforderlich.
Aus Sicht der Reisenden treten die externen Partner hiufig als Teil des Reise-
veranstalters auf. Mangel bei Transfer, Reiseleitung oder Ausflug werden daher
dem gesamten Angebot zugerechnet. Neben Preis und Verfiigbarkeit sind ins-
besondere Sicherheit, Qualitat, Erreichbarkeit, Krisenreaktionsfihigkeit und die
Einhaltung vereinbarter Standards zu priifen. Die Anpassungsfahigkeit lokaler
Anbieter und Partner ist besonders wichtig, wenn technologische Verdnderun-

132 Vgl. hierzu und im Folgenden Berg (2012), S.122-128 sowie Mundt (2011), S.137 und
S.142f.

33 Vgl. Kirstges (2021), S. 327, Berg (2012), S.133f., Mundt (2011), S. 147 und Harling, Weiss
(2004), S.289.
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gen oder Stérungen eine schnelle Neukombination touristischer Leistungen
erforderlich machen.

Kontingentsteuerung und Risikomanagement

Digitale Systeme unterstiitzen den Leistungstragereinkauf dabei, Kontingente
verschiedenen Mirkten und Produkten zuzuordnen, Buchungsverldufe zu tiber-
wachen und Kapazitdten kurzfristig nachzusteuern.’® Sie beseitigen jedoch
nicht die Unsicherheit der Nachfrage. Unerwartete Ereignisse wie Extremwetter,
politische Konflikte, Streiks oder die Insolvenz eines Partners kénnen den Wert
eingekaufter Kapazitdten kurzfristig verandern. Auch vor diesem Hintergrund
zeigt sich die grofie Bedeutung von Zusammenarbeit, Anpassungsfahigkeit und
belastbaren Beziehungen zwischen den verschiedenen Partnern touristischer
Lieferketten. Professioneller Leistungstragereinkauf verbindet somit Produkt-
gestaltung, Kapazitdtssicherung und Risikosteuerung.

2.2.8 Make or Buy? Eigenerstellung oder
Fremdbezug touristischer Leistungen

Im Leistungstragereinkauf stellt sich oft die Frage, welche Leistungen ein
touristisches Unternehmen selbst erbringt (,,make” = Produktion) und welche
es von externen Partnern bezieht (,buy” = Beschaffung). Die Make-or-Buy-
Entscheidung ist somit die Entscheidung iiber die Wertschopfungstiefe eines
Unternehmens.”® Daher ist es sinnvoll, diese Frage genau zum Abschluss des
Beschaffungskapitels als Ubergang zum Produktionskapitel (Leistungserstel-
lung) aufzuwerfen.

In der Tourismusbranche sind Make-or-Buy-Entscheidungen von aufierordent-
lich hoher Bedeutung;:

¢ Die Vielfalt moglicher touristischer Teilleistungen und deren Zugehorigkeit
zu verschiedenen Wertschopfungsstufen

e Viele kurzfristig neue Entscheidungen aufgrund saisonaler Geschéaftsver-
laufe

Auch die FEigenerstellung macht weitere Beschaffungsvorgiange erforderlich,
beispielsweise fiir Personal, Investitionsgtiter, Energie, Materialien oder War-
tungsleistungen. Kurzfristige Make-or-Buy-Entscheidungen kénnen zunéchst
durch einen Kostenvergleich unterstiitzt werden.'*

Ein Reiseveranstalter ist an einer Fluggesellschaft beteiligt. Er priift fiir eine neue Destination
oder eine bestimmte Saisonzeit, ob er seine bereits verfiighare, eigene Flugkapazitat ein-
setzen oder Platze bei einer externen Fluggesellschaft einkaufen soll.

134 Vgl. Goecke, Weithoner (2022), S.539-541.

135 Vgl. ausfiithrlich Kapitel 3.1.3.3 sowie Vahs, Schifer-Kunz (2025), S.503f.

136 Die verwendeten Kostenbegriffe sind in Kapitel 2.3.2.2 erldutert. Das Beispiel selbst
fufSt auf einer Darstellung fiir das Verarbeitende Gewerbe bei Hutzschenreuter (2022),
S.212-215.
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Fir den Einsatz der eigenen Kapazitat fallen der neuen Strecke zurechenbare Fixkosten von
900.000 € sowie variable Kosten von 145 € pro Gast an. Die externe Fluggesellschaft verlangt
185 € pro beférdertem Gast. Bei erwarteten 20.000 Gasten ergeben sich:

Kosten der Eigenerstellung:

K. (x) =K, +k, - x
=900.000 € + 145 €-20.000 = 3.800.000 €

Kosten bei Fremdbezug:

K,(X) =p-x
=185 €-20.000 = 3.700.000 €

Bei dieser Gastezahl ist der Fremdbezug um 100.000 € glinstiger.

Die Gastezahl, bei der beide Alternativen gleich hohe Kosten verursachen, wird als Indiffe-
renzmenge bezeichnet:

900.000+145x = 185x < 900.000=40x
x=22.500

Unter den getroffenen Annahmen ist der Fremdbezug bei weniger als 22.500 Gasten kosten-
glinstiger. Oberhalb dieser Menge weist die Eigenerstellung niedrigere rechnerische Kosten
auf.

Ist die fremde Fluggesellschaft sehr grofs, kann sie in der Produktion Grofien-
effekte nutzen (,, Economies of Scale”, Kapitel 2.3.2.4) und meist einen Preis pro
Fluggast anbieten, der noch niedriger ist als nur die variablen Kosten einer
Eigenerstellung. In diesem Fall ergébe sich rechnerisch eine negative Menge
x* d.h. eine Eigenerstellung ist bei einem derart geringen Volumen nicht wirt-
schaftlich.

In der Praxis kann es hdufig beim Fremdbezug einer Leistung von einem
neuen Lieferanten zu zusitzlichen Transaktionskosten kommen. Als Beispiele
lassen sich fixe Kosten T fiir Lieferantensuche und -verhandlung sowie variable
Kosten t fiir laufende Kontroll- und Qualitétssicherung anfiihren. Mit diesen
konnte man das obige Beispiel erweitern:

Durch Vertragspriifung und technische Anbindung entstehen beim Fremdbezug einmalige
Kosten von 60.000 €. Wie verandert sich die Indifferenzmenge?

900.000+145x = 60.000+185x < 840.000=40x
x=21.000
Nun wiirde sich die Eigenerstellung schon ab einer Menge von 21.000 Gasten lohnen.

Ein Kostenvergleich allein reicht jedoch nicht aus. Zusétzlich sind insbesondere
Qualitat, verfiigbare Kapazitit, Zuverlassigkeit, Flexibilitat, Sicherheitsstan-
dards, Markenwirkung, Krisenreaktionsfahigkeit und die langfristige Bedeu-
tung der Leistung zu beriicksichtigen. Wie gezeigt, konnen auch Transaktions-
kosten wie die Suche, Vertragsgestaltung, Kontrolle und Koordination externer
Partner die Entscheidung zu spéteren Zeitpunkten immer wieder verdndern.
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In strategischer Perspektive betrifft Make or Buy die langfristige Wertschop-
fungstiefe. Eigene Hotels, Verkehrstrager oder Zielgebietsagenturen ermégli-
chen mehr Kontrolle {iber Kapazitit, Qualitdt und Abldufe, binden aber Kapital
und erhéhen das Auslastungsrisiko. Der Fremdbezug hélt Strukturen haufig
flexibler, schafft jedoch Abhéngigkeit von externen Partnern und verfligbaren
Marktangeboten. Es gibt daher keine generell iiberlegene Losung. Viele Tou-
rismusunternehmen verbinden eigene und fremde Kapazititen, um Kontrolle
und Flexibilitdt miteinander zu kombinieren. Andere hingegen setzen bewusst
den Schwerpunkt auf nicht eigentumsbasierte Modelle, um Kapitalbindung
und finanzielle Risiken zu reduzieren — siehe hierzu auch die nachfolgende
Transferbox.

2.2.9 Transferbox: Fallanalyse — Beschaffung im Accor-Konzern

Accor ist eine international tatige Hotelgruppe mit Sitz in Frankreich.'” Zum
Markenportfolio gehoren Hotels in unterschiedlichen Markt- und Preisseg-
menten, darunter ibis, Novotel und Sofitel. Die Hotels bendtigen zahlreiche
Giiter, Dienstleistungen und technische Systeme — beispielsweise Lebens-
mittel, Getrdnke, Mobel, Textilien, Reinigungsleistungen, Energie, Buchungs-
und Vertriebssysteme sowie externe Wartungs- und Beratungsleistungen.

Accor verfolgt ein weitgehend kapitalarmes Geschaftsmodell. Accor besitzt
den iiberwiegenden Teil der Hotelimmobilien seines Netzwerks nicht selbst.
Ein Teil der Hauser wird von Accor auf Grundlage von Managementvertra-
gen fiir die jeweiligen Eigenttimer gefiihrt. Franchisehotels werden dagegen
von rechtlich selbststindigen Betreibern gefiihrt, die Marken, Systeme und
Standards von Accor nutzen. Die konzernweite Einkaufsorganisation Astore'
unterstiitzt Accor-Hotels und weitere Hotelunternehmen bei der Auswahl
und Beschaffung von Produkten und Dienstleistungen.

Aufgaben
1. Beschaffungsobjekte und Anforderungen
Ordnen Sie die folgenden Beschaffungsobjekte geeigneten Kategorien zu:

* Betten und Zimmermdobel

¢ Lebensmittel fiir das Friihstiick

¢ externe Wischereileistungen

¢ Property-Management-System

¢ Energie

¢ Beratung zur energetischen Gebdudesanierung

Nennen Sie anschliefSend fiir drei dieser Beschaffungsobjekte jeweils zwei
Kriterien, die bei der Lieferantenauswahl besonders wichtig sind. Begriinden

%7 Mehr Informationen zum Unternehmen gibt es unter: https://group.accor.com
138 Vgl. Astore (2026).
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Sie Ihre Auswahl unter Berticksichtigung der unterschiedlichen Positionie-
rung von ibis, Novotel und Sofitel.

2. Zentraler Einkauf und lokale Handlungsspielriume

Accor biindelt einen Teil der Beschaffung tiber seine Einkaufsorganisation
Astore. Erlautern Sie mogliche Vorteile einer zentralen Beschaffung fiir Hotels
und Hoteleigentiimer.

Diskutieren Sie anschlieSend, bei welchen Beschaffungsobjekten lokale Ho-
tels dennoch eigene Entscheidungsspielrdaume benétigen. Gehen Sie dabei
insbesondere auf Kosten, Qualitiatsstandards, regionale Besonderheiten, Lie-
ferfahigkeit und Nachhaltigkeit ein.

3. Make or Buy im Asset-light-Geschaftsmodell

Accor betreibt den tiberwiegenden Teil seines Hotelnetzes {iber Management-
und Franchisevertrige, anstatt die Hotelimmobilien selbst zu besitzen.

a) Erldutern Sie, welche Leistungen Accor in diesem Geschéftsmodell selbst
erbringt und welche Leistungen von Hoteleigentiimern oder externen Part-
nern iibernommen werden.

b) Untersuchen Sie, welche Vorteile und Risiken dieses Geschéftsmodell
fr Accor mit sich bringt. Berticksichtigen Sie dabei insbesondere Kapital-
bindung, Kontrolle der Leistungserstellung, Wachstumsmoglichkeiten und
Abhingigkeit von Vertragspartnern.

¢) Beurteilen Sie folgende Aussage:

,Je geringer die eigene Wertschopfungstiefe eines Hotelkonzerns ist, desto
weniger bedeutsam ist seine Beschaffung.”

Begriinden Sie Ihre Position.
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