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Kurzfassung

Die Rolle des Einkaufs als reiner GUterversoger gehdrt der Vergangenheit an. Heutzu-
tage ist der Einkauf ein aktiver Mitgestalter der Wertschépfungskette und deshalb
auch maBgeblich daran beteiligt, einen positiven Wertbeitrag zum Gesamtunter-
nehmenserfolg beizusteuern. Durch den steigenden Bedarf der globalen Beschaf-
fung, gewinnt die enorme Hebelwirkung des Einkaufs, noch zusétzlich an Bedeutung.
Trotz theoretisch hoher Relevanz, wird dem Einkauf in der unternehmerischen Praxis
oftmals noch immer nicht der Stellenwert beigemessen den er verdient. Zur Untersu-
chung wie gut der Einkauf in &sterreichischen Industriebetrieben tatsdchlich organi-
siert ist und wo konkrete Schwachstellen liegen, wurde eine entsprechende Markt-
studie durchgefuhrt. Im theoretischen Teil werden die Grundlagen des Einkaufs und
die Ausgangslage darstellt. Dabei sollte ein Uberblick Uber einkaufsrelevante The-
mengebiete, wie beispielsweise Begriffsabgrenzungen, organisatorische Konzepte
oder Einkaufsstrategien vermittelt werden. Das Grundfundament des zweiten Teils
bildet ein elektronischer Fragenkatalog, dessen Ergebnisse durch das FUhren von Ex-
pertengespréchen mit Einkaufsverantwortlichen ergénzt wurde. Ziel war den Einkauf

in seiner Gesamtheit abzubilden und den gegenwdartigen Reifegrad zu bestimmen.



Abstract

The role of the purchase as a pure supplier of goods belongs to the past. Nowadays
the purchase is more an active creator of the value chain and therefore, essentially
involved to contribute to a positive company success. Because of the increased
need to the global procurement, the leverage effect of the purchase is gaining im-
portance. In spite of the theoretical high relevance, purchase is practically not al-
ways accorded the importance it deserves. In order to investigate how well the pur-
chase department is organized and to clarify possible weak points, a survey was per-
formed. The theoretical part represents the basics of the research topic and the cur-
rent position. The goal was to provide an overview on relevant areas e.g. term defini-
tion, organizational concepts or purchasing strategies. The central base of the se-
cond part is a electronic survey, whose results have been complemented by expert
talks with procurement managers. The primary target was to illustrate the current

state of purchase and to come up with a model of maturity for the purchase.
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EINLEITUNG 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Der Einkauf ist ein Bereich, der gegenwartig, trotz seines hohen Einflusses auf den Un-
ternehmenserfolg, oftmals nicht angemessen in alle Beschaffungsvorgdnge integriert,

sondern zu rein operativer Bestellabwicklung degradiert wird.!

Trotz dieser fehlerhaften Entwicklung ist ein Umschwung erkennbar, der sich dadurch
AuBert, dass die steigende Bedeutung des Einkaufs vermehrt auch in obersten Vor-
standsebenen erkannt wird.2 Der prozentual hohe Anteil der Materialkosten am Um-
satz rechtfertigt beispielsweise die verstdrkte Integration des Einkaufs als Mittel zur

Realisierung von Kostensenkungs- und Wettbewerbspotentialen. 3

Steigende Materialkosten bzw. steigende Beschaffungsvolumina sind das Ergebnis
einer Trendwende, wonach verstarkt auf Outsourcing-Konzepte einerseits zur Nut-
zung von Spezialisierungsvorteilen und andererseits zur Fokussierung auf eigene Kern-
kompetenzen gesetzt wird.4 Die Abnahme der Fertigungstiefe belegt die Notwendig-
keit, den oftmals operativ ausgerichteten Einkauf um die strategische Komponente
zu erweitern und diesen interdisziplindr, als Ansprechpartner fur interne Kunden, fur al-

le Beschaffungsentscheidungen mit einzubeziehen.5

Heutzutage sind auch Klein- und mittelstdndische Unternehmen nicht vom steigen-
den Kosten- und Leistungsdruck (= internationale Kunden, rascher technologischer
Wandel, gestiegene Kundenanforderungen, verstarkte Fokussierung auf Kommunika-
tionsmedien etc.) gefeit, weshalb auch diese sich verstarkt dem Thema Beschaffung

widmen muUssen.¢

1Vgl. u.a. Hofmann (2011); S. 86
2Vgl. AT.Kearney (2005); S.1

3 Vgl. Wichmann (2003); S.11
4Vgl. POtz (2006); S.6

5Vgl. Hamm (1998)

¢ Vgl. u.a. Assmann (2009); S. 7



EINLEITUNG 2

Um die Entwicklungen im Einkauf aus der praktischen Perspektive durchleuchten zu
kdnnen bzw. fransparent zu gestalten, werden jahrlich Studien zu diesem Themen-
gebiet durchgefthrt. Die aktuell vorliegende Studie wurde im Frohjahr 2012 vom
Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik in Osterreich (BMO) in Auftrag
gegeben. Als Kooperationspartner wurde der Lehrstuhl Industrielogistik ausgewdhlt.
Die Marktstudie wurde als Diplomarbeit konzipiert und beinhaltet sowohl einen theo-

retischen als auch einen praktischen Teil.

1.2 Ziele und Forschungsfragen

Die Markstudie zielt primdr darauf ab, einen unternehmensspezifischen Einblick in die
aktuell praktische Umsetzung von Einkaufs- und Beschaffungsstrategien zu geben. Im
Fokus steht nicht die Darstellung branchenspezifischer Unterschiede im Einkauf, son-
dern die Herausarbeitung signifikanter Unterschiede zwischen GroB-, Mittel- und
Kleinunternehmen. Das Grundfundament der Studie bildet ein elektronischer Frage-
bogen, dessen Ergebnisse durch Experteninterviews mit Einkaufsverantwortlichen zu-
satzlich ergénzt werden sollen. Ziel dieser Studie ist, auf Basis der Ergebnisse der empi-
rischen Untersuchung zu erértern, in welchem Entwicklungsstadium sich der Einkauf in
Osterreich gegenwdértig befindet. Im Zuge der Ausarbeitung sollen drei Schwerpunki-

bzw. Forschungsfragen beantwortet werden:

1. Welchen organisatorischen Stellenwert nimmt der Einkauf gegenwdartig ein?

» Wie ist die Einkaufsabteilung hierarchisch eingegliedert¢ Ist der Einkauf
GeschdaftsfUhrersache, oder gleichwertige Zentralinstanz neben den an-
deren Hauptinstanzen wie beispielsweise Produkfion und Vertrieb, oder
wird dem Einkauf eine lediglich untergeordnete Rolle, bei der dieser den
anderen Zentralinstanzen direkt unterstellt ist, beigemessen?

> Ist die organisatorische Trennung des Einkaufs in die Teilbereiche strategi-
scher und operativer Einkauf vorwiegend den groBen Unternehmen vor-
behalten?

» Bedingt die personelle Trennung der Einkaufsabteilung in strategische und

operative Einkaufer ausnahmslos eine organisatorische Trennung?

2. Welche Kompetenzen befdhigen heutzutage einen Arbeitnehmer als Einkaufslei-

ter bzw. als strategischen und operativen Einkaufer?



» Welche unterschiedlichen Anforderungsprofile gelten fUr die jeweiligen
Einkaufsposten und welche signifikanten Unterschiede zwischen GroB-,

Mittel- und Kleinunternehmen kénnen ausfindig gemacht werden?

3. Welchen Reifegrad haben 6sterreichische Einkaufsabteilungen?
»  Wie gut strukturiert und organisiert ist der Einkauf in Industrieunternenmen?
» Welche Schwachstellen und Ansatzpunkte zur Verbesserung gibt ese
» Bis zu welchem Grad wird der Einkauf in die Entscheidungen anderer Ab-

teillungen involvierte
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1.3 Aufbau der Arbeit

Einleitung

Grundlagen des Einkaufs

Begriffsabgrenzung Einkauf & Beschaffung

Organisatorische Integrationsmdglichkeiten

Trennungstrategische/operative Aufgaben

19491100 y]

Beschaffungsobjekte im Einkauf

Beschaffungsstrategien im Einkauf

Lieferantenmanagementprozess

Erfolgsmessungim Einkauf (Controlling)

STUDIE: Fragebogen

Online-Befragung (Fragebogen)

[19}sI1XD1g

Studienauswertung

Conclusio

Abbildung 1.1: Gliederung der Arbeit
Die Arbeit ist in zwei groBe Teilbereiche gegliedert: zum einem den theoretischen Tell,
der die Grundlagen des Einkaufs und die Ausgangslage darstellt, und zum anderen
den praktischen Teil, der den Einkauf in der unternehmerischen Praxis in seiner Ge-

samtheit abbildet.

Im theoretischen Teil findet zundchst eine Abgrenzung zwischen den Begriffen ,,Ein-
kauf" und ,,Beschaffung" statt. Ausgehend von den historischen Hintergrinden, die
fUr die Begriffstrennung verantwortlich sind, erfolgt eine Kurzdarstellung der jeweiligen

Aufgabenschwerpunkte inklusive der organisatorischen Ausrichtung.



EINLEITUNG S

Des Weiteren wird erld@utert, wie Aufbauorganisationen gebildet werden und welche
organisatorischen Eingliederungsmaoglichkeiten sich daraus speziell fUur den Einkauf
ergeben. Ergdnzend zu den denkbaren Aufbaustrukturen wird folgend auf die Auf-
gaben durch differenzierte Betrachtung von strategischen und operativen Gesichts-

punkten referenziert.

Als Ausgangsbasis fUr die anschlieBende Darstellung maoglicher Beschaffungsstrate-
gien wird ndher auf das Thema Beschaffungsobjekte eingegangen. Ziel ist zu erldu-
tern, was sich hinter dem Begriff ,,Beschaffungsobjekt” verbirgt, welche Klassifizie-
rungsmaoglichkeiten es gibt und welche Objektkategorien sich aus der differenzierten
Bewertung nach Ergebniseinfluss und Versorgungsrisiko ableiten lassen. Die anschlie-
Bend detaillierte Darstellung der Beschaffungsstrategien orientiert sich am Schema
der klassischen Sourcing-Box. Im Fokus der Betrachtung stehen Fragen, inwieweit sich
Lieferanten in die Wertschdpfungsprozesse des Abnehmers einbinden lassen, welche
Auswirkungen die Anzahl der Bezugsquellen fUr die Abnehmer hat oder welche Rolle

die geografische Lage der Lieferanten spielt.

Da die Beschaffungsstrategien vorwiegend die Lieferanten in den Vordergrund stel-
len, wird ergdnzend das Thema Lieferantenmanagement aufgegriffen. Auf Basis des
siebenstufigen Managementprozesses nach Richard Vahrenkamp?’ erfolgt ein se-
quenzielles Durchlaufen aller Teilprozessschritte mit Schwerpunkt auf den jeweiligen

abnehmerseitigen Nutzen.

Auf Grund der partiellen Abhdngigkeit des Unternehmenserfolges von den Leistun-
gen des Einkaufs ist es auch notwendig, den Erfolg der Einkaufsabteilung kontinuier-
lich zu erheben bzw. zu verfolgen. AbschlieBend sollen diesbzgl. die Mdglichkeiten

einer Erfolgsmessung in Rahmen eines Controlling-Systems aufgezeigt werden.

Der Praxisteil ist der Analyse der Studie gewidmet, wobei sich die Auswertungsreihen-
folge am Layout des zugrunde liegenden Fragebogens orientiert. Naheres zum Auf-
bau der Studie und der dabei angewandten Methodik ist aus dem Folgekapitel

,wAufbau und Methodik” zu enthehmen.

Den Abschluss der Arbeit bildet der Schlussteil mit der Conclusio.

7Vgl. Vahrenkamp (2007); S. 116
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2 Grundlagen des Einkaufs

Die Grundlagen des Einkaufs geben Auskunft Uber zentrale Themengebiete des Ein-
kaufs. Der Fokus liegt vor allem auf den organisatorischen Eingliederungsmaéglichkei-
ten des Einkaufs in die Gesamtorganisationsstruktur. Auch werden die priméren Un-
terschiede zwischen operativem und strategischem Eink&ufer néGher durchleuchtet.
Gerade diese beiden Themen sind wichtiger Bestandteil des Fragebogens und be-
durfen deshalb einer ersten theoretischen Abgrenzung. Obwohl die Beschaffungsgu-
ter und -strategien im Fragebogen eine untergeordnete Rolle einnehmen, darf eine

theoretische Erdrterung dieser Themen nicht fehlen.

2.1 Begriffsabgrenzung Einkauf & Beschaffung

Aus dem vorherigen Abschnitt IGsst sich eindeutig die groBe Bedeutung des Einkaufs
und der Beschaffung erkennen. Es stellt sich jedoch die Frage, ob nun beide Begrif-
fe — Einkauf und Beschaffung — als Synonyme verwendet werden oder nicht. Tatsa-
che ist, dass bis heute noch keine eindeutig Ubereinstimmende Abgrenzung beider
Begriffe existiert. Die oftmals synonyme Verwendung beider Begriffe 1asst sich einer-
seifs auf die enge Verbundenheit und andererseits auf die Entwicklung der Beschaf-
fung aus dem traditionellen Einkauf zurGckfuhren.® Die anschlieBende Grafik verdeut-

licht zwei mdgliche Sichtweisen:

BESCHAFFUNG EINKAUF

EINKAUF BESCHAFFUNG

Betriebswirtschaftliche Perspektive Organisatorische Perspektive

Abbildung 2.1: Abgrenzung Einkauf & Beschaffung?
Je nach Blickwinkel wird der Einkauf aus der betriebswirtschaftichen Perspektive
einmal als Teilfunktion der Beschaffung und aus der organisatorischen Perspektive als

eine der Beschaffung Ubergeordnete Funktion interpretiert.’® Je nachdem, wie man

8 Vgl. u. a. Assmann (2009); S. 7
? Quelle: eigene Darstellung
10 Vgl. Wittwer (2008); S. 34
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die unterschiedlichen Ansatze interpretieren méchte, gibt es dennoch eine Sichtwei-
se, die gegenUber der anderen eine deutliche Dominanz aufweist. Die Uberwiegen-
de Mehrheit ordnet der Beschaffung einen umfassenderen Prozesscharakter zu als
dem Einkauf und somit generell einen héheren Stellenwert. Anders ausgedruckt, sieht

der GroBteil den Einkauf als Bestandteil der Beschaffung. !

Mégliche Grinde fur diese Sichtweise lassen sich in der Entwicklungsgeschichte des
Einkaufs finden. Der klassische Einkauf war bis in die 80er Jahre vorwiegend operativ
ausgelegt, wonach eher operative Ziele, wie niedrige Preise und die Abwicklung des
Materialeinkaufs, das Tagesgeschdaft dominierten. Erst in den 80er Jahren wurde die
Notwendigkeit eines strategischen Einkaufs erkannt. Die Erweiterung des Einkaufs um
die strategische Perspektive wurde mit den steigenden Materialkosten auf Grund der
rockgdngigen Fertigungstiefe argumentiert.’2 Aus dem klassisch operativen Einkauf
entwickelte sich eine zweite Funktion, die sich um strategische Angelegenheiten

kUmmert, die Beschaffung.

Wahrend sich der Einkauf weiterhin mit der Bereitstellung von Materialien und Dienst-
leistungen zu moglichst optimalen Preisen, am bendtigten Ort, zum bendtigten Zeit-
punkt, in der geforderten Quantitédt und Qualitat auseinandersetzt, wird die Beschaf-
fung bereits in frUheren Prozessstadien integriert. Neben der Verbrauchsplanung zdh-
len u. a. die Planung der Lieferzeiten, die Identifikation geeigneter Lieferanten, der
Aufbau und die Pflege der Lieferantenbeziehungen, das AbschlieBen von Rahmen-
vertrdgen und das Bereitstellen von Lager- und Transportkapazitdten zum Aufgaben-
komplex der Beschaffung. Man kann erkennen, dass die Beschaffung vor allem stra-
tegische Belange wahrnimmt, wohingegen der Einkauf die operative Umsetzung der

Beschaffungsvorgaben fokussiert.!3

Da die operative Umsetzung sich an vorab festgelegten strategischen Zielen orien-
tiert, kdnnte man die Beschaffung als die dem Einkauf Ubergeordnete Funktion se-
hen. Obwohl sich die Begriffe ,,Einkauf* und ,,Beschaffung" hinsichtlich Zielauffassung,
Komplexitdt und Aufgabenumfeld unterscheiden, dirfen beide Begriffe, je nach per-

sdnlicher Praferenz, synonym verwendet werden. Es sei an dieser Stelle explizit darauf

1 Vgl. Kérfer (2011); S. 10f.
12Vgl. u. a. Assmann (2009); S. 7
13 Vgl. Korfer (2011); S. 10 und Anonym (2008); S. 5
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hingewiesen, dass auch in der vorliegenden Arbeit von einer begriffichen Differen-
zierung abgesehen wird und stattdessen beide Begriffe als Synonym verwendet wer-
den.

Nach der begriffichen Abgrenzung soll als Erstes die Frage nach den Gestaltungs-
maoglichkeiten von Einkaufsorganisationen geklart werden, wobei weniger die Ab-

lauf- als die Aufbauorganisation im Vordergrund steht.

2.2 Formen der Einkaufsorganisation

Spricht man von generell von Organisationsformen, so ist stets zwischen Aufbau- und
Ablauforganisation zu differenzieren. Wé&hrend die Ablauforganisation auf die Gestal-
tung der Arbeitsprozesse abzielt, respektive auf die rGumliche und zeitliche Abfolge
von AkfivitGten und Tatigkeiten, beschdaftigt sich die Aufbauorganisation mit der hie-
rarchischen Gliederung des Unternehmens.' Im Fokus der Aufbauorganisation steht
hingegen die Zuordnung der aus dem Prozessmodell (Ablauforganisation) ableitba-
ren Aufgabenkomplexe zu den jewelligen Instanzen und Stellen. Ziel der Aufbauor-
ganisation ist demzufolge die Abgrenzung von Verantwortungsbereichen und die
Darstellung der hierarchischen Beziehung, in der diese zueinander stehen. Bricht man
die gesamte Unternehmensstruktur auf das Tatigkeitsumfeld eines Mitarbeiters herun-
ter, so spricht man von einer Stelle, oder anders formuliert, der kleinsten organisatori-
schen Einheit des Unternehmens.!® Eine Instanz, als weiterer Begriff der Aufbauorgani-
sation, ist hingegen ein Synonym fur ein Leitungsorgan, das einerseits Leitungsaufga-
ben und andererseits Weisungsrechte hinsichtlich untergeordneter Stellen austben
kann.'¢ Mehrere Mitarbeiter mit kongruierendem Aufgabenkomplex reprdsentieren

zusammen mit ihrem Vorgesetzten sodann eine ganze Abteilung.”

Nach der eingangs erwdhnten generellen Unterscheidung zwischen Ablauf- und
Aufbauorganisation geht der nun folgende Abschnitt speziell auf die Ausgestal-
tungsmaoglichkeiten der Aufbauorganisation im Einkauf ein. Die nachfolgende Abbil-
dung stellt die M&glichkeiten eines Unternehmens, den Aufbau zu gestalten, grafisch

dar.

14Vgl. u. a. Hentze (2001), S. 151
15 Vgl. Wiendahl (2008), S. 17

16 Vgl. John (1998), S. 8

17 Vgl. Wiendahl (2008), S. 17
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Abbildung 2.2: Idealtypen der Organisationsformen’s
In der Praxis entstehen organisatorische Aufbaustrukturen durch Kombination der
dargestellten Idealtypen. Die VerknUpfung der einzelnen Idealtypen ist notwendig,
um die jeweiligen Schwdchen durch die individuellen Starken zu kompensieren.!?
Die Entscheidungsbefugnisse bestimmen den Grad der Handlungsautonomie einzel-
ner Organisationseinheiten respektive das Recht, Sachverhalte fUr die Organisation
nach innen und/oder auBen verpflichtend festzulegen.20
Unter der Aufgabenspezialisierung versteht man die Verteilung von Aufgaben auf die
einzelnen Organisationsmitglieder mit dem Ziel Abteilungen zu bilden.?!
Als letzter Idealtyp gelten die Weisungsbefugnisse, die ein Koordinationsinstrument
darstellen, um sowohl die Aufgabenerfillung der jeweiligen Organisationseinheiten
als auch deren Abstimmung untereinander zu gewdhrleisten.22
Die Reihenfolge der anschlieBenden AusfUhrungen orientiert sich am Schema der
Abbildung.

18 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an  u. a. Hungenberg (2011), S. 218
1Vgl. u. a. Breitschuh (2007); S. 51

20Vgl. u. a. Breitschuh (2007); S. 51 und Zell (2011); S. 16

21 Vgl. u. a. Schwaiger (2011); S. 87

2 Vgl. u. a. Breitschuh (2007); S. 50
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2.2.1 Zentraler Einkauf

Die Zenftralisation des Einkaufs, die ortliche und sachliche ZusammenfUhrung sémfli-
cher EinkaufsaktivitGten auf nur eine einzige organisatorische Einheit, bedeutet die
alleinige Verantwortung der Einkaufsabteilung fUr alle Standorte bzw. Geschdaftsbe-
reiche.z Demzufolge mussen sémtliche dezentral anfallende Bedarfe an die zentrale
Einkaufsabteilung herangetragen werden, woraus eine Reihe von Vorteilen resultiert.
Als einer der wichtigsten Vorteile seien die Skaleneffekte (= Verbund & Mengeneffek-
te) erwdhnt, die sich dadurch ergeben, dass die zentrale Einkaufsabteilung alle Be-
darfe bUndelt und so Uber gréBere Abnehmervolumina gunstigere Einkaufspreise bei
den jeweiligen Lieferanten erzielen kann.?* Die zentrale Abwicklung des Lieferanten-
managements ermdglicht zudem eine engere Zusammenarbeit mit den einzelnen
Lieferanten.?’> Die enge Verbindung zwischen einem Unternehmen und dessen Liefe-
ranten kann beispielsweise einen Vorteil haben, wenn es darum geht, in Engpasssitu-
ationen eine bevorzugte Stellung gegentber anderen Unternehmen zugesprochen
zu bekommen. Der Zentraleinkauf kann zusatzlich auch auf die Einheitlichkeit von
Produkten achten. Die durchgdngige Standardisierung von Produkten reduziert nicht
nur die Teilevielfalt, sondern erhoht auch den Grad der Normung und tragt letztend-
lich dazu bei, dass Verbundkonzepte leichter zu realisieren sind.?¢ Der Zentraleinkauf
ist zudem die einzige Anlaufstelle fUr simtliche Lieferanten und ist somit in der gUnsti-
gen Lage, die Anzahl von Konzepten und Vertragsklauseln auf ein Minimum zu be-
schrdnken. Bei dezentraler Beschaffung wirde ein und derselbe Lieferant fUr identi-
sche Produkte mehrfach in Anspruch genommen werden, was einerseits den inter-
nen Wettbewerb und somit die Gefahr eines Preisanstieges erhdht und andererseits
dem Bestreben einer einheitlichen Kontrakt- und Verhandlungspolitik entgegen-
wirkt.27 Als Letztes seien noch personalpolitische Vorteile, wie etwa die Vereinigung
des gesamten Expertenwissens in nur einer einzigen Organisationseinheit, erw&hnt.28

NatUrlich gibt es nicht nur Vorteile, sondern auch einige Nachteile, die man dem
zentralen Einkauf ankreidet. Wesentliche Nachteile sind die Langwierigkeit des Be-

schaffungsprozesses und die damit in Verbindung stehenden oftmals langen Kom-

2 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 124
24 Vgl. Melzer-Ridinger (2008); S. 119
25 Vgl. Meyer (2002); S. 14

26 Vgl. BUsch (2011); S. 158

27 Vgl. Melzer-Ridinger (2008); S. 120
28 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 25
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munikationswege sowie auch die mangelnde Ndhe der eigentlichen Bedarfstradger
zu den Lieferanten. Die lange Dauer des Beschaffungsprozesses kommmt dadurch zu-
stande, dass interne Bestellanforderungen zu Bearbeitungszwecken an die Zentralab-
teilung herangetragen werden mussen und fehlende bzw. lUckenhafte Informatio-
nen erst durch RUcksprache eingeholt werden kdnnen.?? Anders ausgedrickt bedeu-
tet dies, dass vor allem der zeitaufwendige Informations- und Kommunikationsauf-
wand fur die Hinauszdégerung des Beschaffungsprozesses verantwortlich ist. Werden
die jeweiligen Bedarfstrdger nun auch bei der Lieferantenauswahl Ubergangen, so ist
deren Motivation, Statistiken Uber tatsdchlich erbrachte Lieferantenleistungen an

den Zentraleinkauf weiterzukommunizieren, eher gering.®

2.2.2 Dezentraler Einkauf

Im Gegensatz zur zentralen Organisation Ubernimmt bei rein dezentraler Struktur jede
Fachabteilung selbst die Beschaffung ihrer Waren und Dienstleistungen. Dabei lassen
sich aus den Nachteilen des zentralen Einkaufs direkt die Vorteile der dezentralen
Struktur ableiten. Der Wegfall der zentralen Einkaufsabteilung fUhrt unmittelbar zur Be-
schleunigung des Beschaffungsprozesses, da die Fachabteilungen nicht mehr ge-
zwungen sind, ihre Bedarfe an den Zentraleinkauf weiterleiten zu mUssen. AuBerdem
nimmt durch den Wegfall des Kommunikationskanals zwischen Bedarfstrdger und
Zentraleinkauf die Gefahr des Informationsverlustes ab.3' Nach Hungenberg neigen
Menschen dazu, bei Informationsuberflutung Informationen auszusortieren, zu igno-
rieren oder auch zu vergessen.32 Die Zentralisierung sémilicher Bestellanforderungen
kann so zur Uberbelastung der dort beschaftigten Mitarbeiter fihren und das Risiko
von Fehlbestellungen (falsches Produkt, falsche Menge, falscher Zeitpunkt) erhdhen.
Durch dezentrale Bestellung an den jeweiligen Verbrauchsorten kann jedoch garan-
tiert werden, dass auch die tatsdchlich bendtigten Waren in der richtigen Menge be-
stellt werden. Ein weiterer Vorteil, der sich aus dem verminderten Kommunikations-
bedarf ergibt, ist dass auf Grund der kUrzeren Entscheidungswege viel schneller und
flexibler auf Bedarfe reagiert werden kann.33 Die Verlagerung der Beschaffungsauf-

gabe an die jeweiligen Fachbereiche trédgt auch positiv zur Mitarbeitermotivation

2 Vgl. Korfer (2011); S. 42

30 Vgl. Melzer-Ridinger (2008); S. 120f.
31 Vgl. u.a. Glock (2011); S. 22f.

32 Vgl. u. a. Hungenberg (2011); S. 335
3 Vgl. Glock (2011); S. 23
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bei.3* Als Grund dafir nennt KrooB vor allem die erweiterten Entscheidungsbefugnisse
der Mitarbeiter.3>

Gleich wie beim Zentraleinkauf gibt es auch hier einige Nachteile wie etwa die feh-
lenden BuUndelungseffekte und der damit einhergehende Verzicht auf gunstigere
Einkaufspreise oder Rabatte.3¢ AuBerdem ist auch von einem erhdhten Aufwand aus-
zugehen, da anstelle eines Einkaufsteams nun viele standortbezogene Einkaufsstellen
fUr die Beschaffungsabwicklung zusténdig sind.3” Als Letztes sei noch der erhdhte In-
vestitionsaufwand in PersonalschulungsmaBnahmen erwdhnt, da jede Fachabteilung
zumindest einen Mitarbeiter fUr Beschaffungszwecke bereitstellen muss und dieser

neben der Einschulung auch stets weiterentwickelt werden muss.38

2.2.3 Mischformen der Einkaufsorganisation

2.2.3.1 Lead-Buyer-Konzept

Wie bereits erwdhnt zeichnen sich sowohl zentrale als auch dezentrale Organisations-
formen durch individuelle Vorteile aus, die sich aus den Nachteilen der jeweils ande-
ren Form ableiten lassen. Vereint man nun beide Organisationsformen miteinander,
so |6schen die jeweiligen Vorteile die Nachteile der jeweils anderen Organisation aus
und es bleiben im Endeffekt nur mehr die Vorteile beider Formen Ubrig. Genau dieser
Ansatz beschreibt das Grundbestreben samtlicher Mischformen, von denen es in der
Literatur zahlreiche gibt. Aus dem praktischen Blickwinkel betrachtet bedeutet eine
Mischform nichts anderes als die Verteilung von strategischen und operativen Auf-
gaben auf zentrale und dezentrale Einheiten. Der folgende Abschnitt referenziert
dabei hauptsdchlich auf das Lead-Buyer-Konzept und geht nur am Rande auf die
anderen Mischformen wie etwa Materialgruppenmanagement, Shared-Service-

Center und Einkaufskooperationen ein.3?

Das Lead-Buyer-Konzept ist eine konventionelle hybride Organisationsform, die dar-
auf abzielt, die Vorteile der zentralen Organisation mit denen der dezentralen Orga-

nisation zu verknUpfen. Der Lead-Buyer, oder auch Chefeinkdufer, ist eine Person, die

34 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 126
35 Vgl. KrooB (2003); S. 76

3 Vgl. u.a. Glock (2011); S. 24

37 Vgl. u. a. Haller (2009); S. 26

38 Vgl. u.a. Glock (2011); S. 23f.

3 Vgl. Seifert (2012); S. 5f.
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mit dem Einkauf einer ganzen Materialgruppe betraut wird. Die Verpflichtung eines
Eink&ufers als Lead-Buyer ist dabei abhdngig von der individuellen Hohe des Ein-
kaufsvolumens innerhalb der Materialgruppe und dem AusmaB an spezifischen
Sachkenntnissen sowie dem personlichen Erfahrungsschatz.#0 Zu den wichtigsten F&-
higkeiten eines Lead-Buyers zdhlen neben der Teamfdhigkeit auch die FUhrungs-
kompetenz und somit die Fahigkeit Uberzeugend aufzutreten.4! Der Lead-Buyer einer
Materialgruppe nimmt vorwiegend strategische Beschaffungsaufgaben wahr, wah-
rend die operative Umsefzung im Verantwortungsbereich der dezentralen Einheiten
bleibt.2 Man kdnnte demzufolge den Lead-Buyer als Zentralinstanz mit samtlichen
Anweisungs- und Entscheidungsbefugnissen gegenuber den dezentralen Einheiten
interpretieren. Anders ausgedruckt, verpflichtet sich der Lead-Buyer, innerhalb seiner
Materialgruppe neben strategischen Aufgaben die operative Abwicklung zu koordi-
nieren bzw. zu Uberwachen.® Der Lead-Buyer ist demzufolge zentraler Anlaufpunkt
aller Unternehmensbereiche fur Bedarfe innerhalb seiner Materialgruppe. Die zentra-
le Stellung der Lead-Buyer ermdglicht eine Reduktion der Beschaffungskosten durch
BUndelung der Bedarfe und die daraus resultierende Moglichkeit bessere Konditio-

nen bei den Lieferanten herauszuschlagen .44

Ein wesentlicher Nachteil dieses Konzeptes ist in der Aufbauorganisation des Unter-
nehmens zu finden. Als Bespiel sei die mdgliche standortbezogene Fokussierung der
Lead-Buyer erwdhnt, die primé@r im Interesse des eigenen Standortes handeln und
dabei andere Standorte vernachldssigen. Dieses Konflikipotential wird zudem durch
fehlende bzw. mangelnde interkulturelle Kompetenz bei I&GnderUbergreifendem
Lead-Buying verstarkt.#5 Am Ende stellt sich noch die Frage, ob es sinnvoller ist, das
Lead-Buyer-Konzept auf alle Materialgruppen anzuwenden oder eine Differenzierung
in Betracht zu ziehen. Das Konzept lohnt sich prinzipiell nur fUr jene Materialgruppen,
bei denen der zu investierende Aufwand in einem ad&quaten Verhdlinis zum erhoff-

ten Nutzen steht. Ein niedriger Standardisierungsgrad und ein niedriges Beschaf-

“ Vgl. Katja Seifert (2011); S. 31f.

41 Vgl. Jochen Ruf (2005); S. 7

2 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 27

4 Vgl. Helmut Wienert (2008); S. 70
44 Vgl. Jochen Ruf (2005); S. 5

45 Vgl. Katja Seifert (2011); S. 32
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fungsvolumen unterhalb der Millionengrenze wdaren des Weiteren Grinde fUr ein Ab-

sehen von diesem Konzept.46
2.2.3.2 Einkaufskooperation

Allgemein betrachtet ist eine Einkaufskooperation ein Kollektiv aus mehreren Unter-
nehmen, die den Entfschluss gefasst haben, Beschaffungsaufgaben gemeinsam ab-
zuwickeln.#” Es besteht die Mdglichkeit eines Zusammenschlusses mit vor- und nach-
gelagerten Wirtschaftsstufen, auch bekannt unter vertikaler Kooperation, und die
Mobglichkeit der gemeinschaftlichen Beschaffungsabwicklung mit Unternehmen auf
derselben Wertschépfungsstufe, auch bekannt unter horizontaler Kooperation. Jede
der beiden Ausprdagungsformen zeichnet sich durch eine unterschiedliche Zielset-
zung aus: Wdahrend die horizontale Kooperation hauptséchlich Bundelungseffekte
zum Zwecke gunstigerer Einstandspreise und -konditionen fokussiert, zielt die vertikale
Kooperation primér auf eine partnerschaftliche und wertschépfende Zusammenar-
beit ab.® Weitere positive Effekte der Zusammenarbeit liegen beispielsweise in der
Kostenaufteilung, der wechselseitigen Hilfestellung bei Lieferengpdssen der Lieferan-
ten, Lerneffekte durch Austausch von Wissen und viele mehr.#? Als groBe Nachteile
der Kooperationsstrategie gelten der hohe Aufwand bei der Identifikation und Aus-
wahl adéquater Partner und das Risiko einer zu hohen Transparenz, beispielsweise
bei der Offenlegung empfindlicher Informationen gegenuber kooperierenden Kon-

kurrenten.°
2.2.3.4 Shared-Service-Center

Wird der Einkauf als Shared-Service-Center installiert, so bedeutet dies die interne
Ubertragung von strategischen und operativen Beschaffungsaktivitdten auf eine
rechtlich unabhéngige Gesellschaft, die Einkaufsdienstleistungen unternehmensweit
anbietet.5! Der primdre Unterschied zum klassischen Outsourcing-Konzept ist demzu-
folge die interne Vergabe des Geschdaftsprozesses Einkauf.52 Die organisatorische

Mischform ergibt sich aus der Aufteilung strategischer u. operativer Einkaufstatigkei-

46 Vgl. Ruf (2005); S. 7

47 Vgl. Schréer (2007); S. 4

4 Vgl. Hoppner (2007); S. 6

4 Vgl. u. a. Bullinger (2003); S. 594f.

50 Vgl. Jochem Piontek (2012); S. 31

51Vgl. Seifert (2012); S. 33 und Neudmann (2010); S. 13
52 Vgl. Neudmann (2010); S. 13
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ten auf zentrale und dezentrale Einheiten. W&hrend das Shared-Service-Center die
Rolle des zentralen Einkaufs, mit strategischer und operativer Ausrichtung, Gbernimmt,
verbleiben sémtiliche Planungs- und Steuerungstatigkeiten im Kompetenzbereich der
jeweilligen dezentralen Einheiten.>3 Grundvoraussetzung zur Umsetzung eines derarti-
gen Konzeptes ist die Nutzung von E-Procurementldsungen in Form von elektroni-
schen Bestellsystemen.> Die jewelligen dezentralen Einheiten haben so die Mdglich-
keit, bendtigte Produkte Uber Infranet-Kataloge auszuwdhlen und in Warenkoérben
abzulegen, von wo aus dann Uber die SAP-Schnittstelle eine automatische Bestellung
mittels EDI (Electronic Data Interchange) an die jeweiligen Lieferanten Gbermittelt

werden kann.%
2.2.3.5 Materialgruppenmanagement

Der Materialgruppenmanager gilt als strategischer Eink&ufer, der im Kollektiv mit Ver-
tretern aus anderen Fachbereichen die Entwicklung einer Beschaffungsstrategie fur
eine bzw. mehrere Materialgruppen Ubernimmt.%¢ Das Materialgruppenmanage-
ment vereint diesbzgl. das Spezialwissen mehrerer Fachbereiche in einem Team, das
in seiner Gesamtheit fUr die kontinuierliche Verbesserung der Einkaufs- und Beschaf-
fungsprozesse verantwortlich ist.5” Die funkfionsGbergreifende Zusammenarbeit ist
mitunter ein Grund, warum die Abwicklung von Beschaffungs- und Versorgungspro-
zessen als individuelle Projekte mit zugrundeliegender Projektorganisation durchge-
fOhrt werden kann.’8 Die Ziele des Materialgruppenmanagements sind mannigfaltig
und reichen von der Reduzierung der Objektkomplexitdt Uber die Steigerung des
Standardisierungsgrades bis hin zur Aufdeckung von Kostensenkungspotentialen,
Starkung der Marktposition und Maximierung der internen Kundenzufriedenheit.>? Als
wesentlicher Vorteil gelten jedoch die Synergieeffekte, die sich aus der bereichs-
Ubergreifenden Zusammenarbeit ergeben. Als wesentliche Nachteile dieser Organi-

sationsform sind die Kosten des unternehmensUbergreifenden Confrollings, ein erhéh-

53 Vgl. Seifert (2012); S. 33

54 Vgl. Glock (2011); S. 27

5 Vgl. u. a. Mertens (2005); S. 184

56 Vgl. BUsch (2011); S. 165 und u. a. BuBmann (2008); S. 69

57 Vgl. u. a. BuBmann (2008); S. 69

58 Vgl. BUsch (2011); S. 165 und u. a. Héller (2009); S. 28 und Wannewetsch (2009); S. 90
5 Vgl. Walter (2011); $.150 und u. a. Hdller (2009); S. 29
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ter Abstimmungsaufwand und letztendlich die oftmals fehlende Mitarbeiterakzep-

fanz zu nennen.0

2.3 Horizontale Eingliederungsmaoglichkeiten

Um die Organisationsstruktur des Einkaufs in ihrer Gesamtheit zu betrachten, bedarf
es neben der Festlegung des Zentralisierungsgrades auch der Sperzifizierung des un-
ternehmerischen Stellenwertes durch Kl@rung der hierarchischen Eingliederung. ¢!
Prinzipiell unterscheidet man zwischen zwei Gliederungsprinzipien, wonach der Ein-
kauf einmal als gleichwertige Funktion neben anderen bekannten Funktionen, wie
etwa der Produktion und dem Vertrieb, und als Funktion den jeweiligen Geschdftsbe-
reichen zugeordnet werden kann. Man spricht im ersten Fall auch vom Verrichtungs-
prinzip oder funktionaler Organisation und im zweiten Fall vom Objektprinzip oder di-
visionaler Organisation. Demzufolge sollen folgend die horizontalen Eingliederungs-

moglichkeiten des Einkaufs auf der zweiten Hierarchieebene dargestellt werden.

2.3.1 Funktionale Organisation

Die funktionale Organisation beschdaftigt sich mit der Gliederung des Unternehmens
auf der zweiten Hierarchieebene. Die Anordnung erfolgt nach dem sogenannten
Verrichtungsprinzip. Dieses besagt, dass gleichartige Funkfionen zu Aufgabenkom-
plexen zusammengefUhrt einzelnen Einheiten bzw. Abteilungen zwecks AusGbung
zugeordnet werden.¢2 Demzufolge sind die daraus resultierenden Abteilungen orgo-
nisatorische Einheiten, die sich gezielt auf die typischen Grundfunktionen eines Un-
ternehmens wie etwa Einkauf, Produktion, Vertrieb, F&E spezialisiert haben. Jede die-
ser einzelnen Funktionseinheiten I&sst sich in weitere organisatorische Einheiten nach
dem Verrichtungs- oder auch nach dem Objektprinzip aufgliedern.s? Die folgende
Abbildung zeigt die Mdglichkeiten wie etwa eine funktionale Organisation aufge-

baut sein kann:

6 Vgl. u. a. Héller (2009); S. 29
¢1 Vgl. Pittner (2005); S. 31f.

62 Vgl. u. a. Bea (2010); S. 377
8 Vgl. u. a. Laux (2005); S. 289
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Abbildung 2.3: Struktur der funktionalen Organisationé4
Aus der Abbildung 2.3 geht hervor, dass der Einkauf als gleichwertige Instanz neben
den anderen Zentralinstanzen, wie beispielsweise der Produktion und dem Veririeb,
angesiedelt ist. Die Leitung einer funktfional gegliederten Organisation orientiert sich
am Schema der Einlinienorganisation mit stark zentralisiertem Charakter.s5 Konkret
bedeutet dies, dass alle Mitarbeiter nur Anweisungen des direkt Vorgesetzten entge-
gennehmen durfen.s¢ So kann der Einkauf etwa nur von der obersten Geschdaftsstelle
aus Anweisungen erhalten, ist aber selbst befugt, in einem vorgegebenen Rahmen
Arbeiten bzw. Verantwortungen an die unmittelbar untergeordnete Subabteilungen
weiterzudelegieren.¢’ So ist etwa die zentrale Einkaufsabteilung befugt, dem zustan-
digen Einkaufscontroller vorzugeben, welche Kennzahlen wie und in welchen Zeitab-
stdnden quantifiziert werden mussen. Ein weiteres Beispiel ware die zentrale Vorgabe
von produktspezifischen Qualitatskriterien, die es operativ. am Wareneingang durch
den Lagerzustdndigen zu kontrollieren gilt. Gleichzeitig ist der Einkauf jedoch ver-
pflichtet, etwaige Berichte und Meldungen an den unmittelbar Vorgesetzten heran-
zutragen.8 Wahrend also die Anweisungen top-down weitergeleitet werden, erfol-

gen die RUckmeldungen stets in umgekehrter Richtung, respektive bottom-up. Ein zu

64 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an u.a. Laske (2006); S. 49
65 Vgl. Seidl (2011); S. 92 und BUhner (2004); S. 127

66 Vgl. Zimgast (2006); S. 8

67 Vgl. Bergauer (2001); S. 158

68 Vgl. Zimgast (2006); S. 8



GRUNDLAGEN DES EINKAUFS 18

hoher Zentralisierungsgrad kann sich jedoch negativ auf die Mitarbeiterzufriedenheit
auswirken, da dieser die Handlungsautonomie und die Entscheidungsbefugnisse des
Einzelnen stark einschrénkt und dies im Widerspruch zur Motivationssteigerung durch

Ausdehnung des individuellen Handlungsspielraumes steht.é?

Aus der Literatur geht des Weiteren hervor, dass funktionale Organisationen haupt-
s@chlich bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen wiederzufinden sind.”0 Als
primdrer Grund dafUr wird die mit der zunehmenden UnternehmensgréBe steigende
Komplexitét und die daraus resultierende mégliche Uberbelastung der Zentralinstan-
zen angegeben.

Eine Organisationsform, wie sie haufig in GroBunternehmen zu finden ist, ist die spar-

ten- oder divisionale Organisation, auf die nachfolgendes Kapitel nGher eingeht.

2.3.2 Spartenorganisation

GroBe Unternehmen sind komplexe Systeme’!, oftmals schwer Uberschau- und steu-
erbar. Um die Komplexitdt derartiger Unternehmen reduzieren zu kbnnen, muss eine
Aufsplittung des Gesamtsystems in flexiblere und anpassungsfdhigere Teilsysteme er-
folgen. Die Spartenorganisation ist nun eine Organisationsform, die den Grundge-
danken der Komplexitatsreduktion aufgreift und die einzelnen Teilsysteme als Sparten
oder auch Divisionen unterhalb der Geschdaftsleitung implementiert.”2 Die Grunde for
die organisatorische Gliederung nach Sparten bzw. Divisionen ist jedoch nicht nur in
reduzierter Komplexitdt zu finden, sondern 1dsst sich auch mit der zunehmenden Di-
versifikation groBer Unternehmen erkldren.’s Die Diversifikation ist eine Produkt-Markt-
Strategie, bei der Unternehmen versuchen, mit neuen Produkten neue Mdarkte zu er-
schlieBen.”# Die Entwicklung neuer Produkte vergréBert das Produktsortiment, die Er-
schlieBung neuer Mdrkte bedeutet neue Abnehmergruppen in bisher noch unbe-
kannten Regionen. Auf Grund dessen ist eine Gliederung des Gesamtunternehmens

nach Produktgruppen, Kunden und/oder Regionen nur eine logische und sinnvolle

¢ Vgl. Pantel (2002); S. 36

70 Vgl. Hagenloch (2009); S. 170

71 Vgl. u.a. Braunschweig (2001); S. 262

72 Vgl. Jung (2006); S. 283 und Wild (2003); S. 20
73 Vgl. u. a. Pifko (2009); S. 133

74 Vgl. Bach (2008); S. 15
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Konsequenz daraus.”> Die folgende Grafik veranschaulicht ein Beispiel fur eine Spar-

tenorganisation:

Unternehmensleitung

LENTRALABTEILUNG
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= 2 -
2 J ]
u 3 u
£ b £
Einkauf Proguktion Verfrieb Beschaffung Marketing Persong Einkauf Produkfion vertrizb

Abbildung 2.4: Struktur der Spartenorganisation?é
In dieser beispielhaften Darstellung ist das Unternehmen in zwei Sparten und eine
Zentralabteilung gegliedert. Wie bereits erwdhnt kénnen die Sparten neben Produki-
gruppen auch Abnehmergruppen oder Absatzregionen darstellen. Die organisatori-
sche Ausrichtung innerhalb der einzelnen Sparten erfolgt wiederum zumeist nach
dem bereits bekannten Verrichtungsprinzip.”” Im obigen Beispiel wurden der Einkauf,
die Produktion und der Vertrieb als die priméren, direkt an der Leistungserstellung be-
teiligten funktionalen Einheiten der beiden Sparten gewdahlt. Da die Spartenorganisao-
tion, gleich wie die funktionale Organisation, dem Einliniensystem folgt, hat der jewei-
lige Sparten- bzw. Divisonsleiter die ordnungsgemdBe AusUbung der spartensperzifi-
schen Funktfionen zu gewdhrleisten.’8 BezUglich Entscheidungskompetenzen und
Weisungsbefugnissen in Einliniensystemen wurde bereits bei der funktionalen Organi-

sation hingewiesen, weshalb hier von einer erneuten Erlduterung abgesehen wird.

Die Zentralabteilungen sind organisatorische Einheiten mit Supportfunktion, die der

Unternehmensleitung samt Spartenleiter bei der AusGbung ihrer Aufgabenkomplexe

75 Vgl. u. a. Pifko (2009); S. 133

76 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Pifko (2009); S. 133
77Vgl. u. a. Kistner (2002); S. 310

78 Vgl. u. a. Kistner (2002); S. 310
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unterstUtzend zur Seite stehen. Ein weiteres wichtiges Merkmal ist das Weisungsrecht

der Zentralabteilungen gegenuber den Spartenverantwortlichen.”?

Richtet man nun das Hauptaugenmerk auf den Einkauf, so stellt sich die Frage nach
der Art der organisatorischen Eingliederung in das Gesamtunternehmen. In der Ab-
bildung ist der Einkauf dezentral pro Sparte organisiert und die Beschaffung zentral.
Diese Konstellation bedeutet, dass die Einkaufsabteilung jeder einzelnen Sparte fir
die Bereitstellung der innerhalb der Sparte bendtigten Materialien und Dienstleitun-
gen verantwortlich ist, wdhrend sich die zentrale Beschaffungsabteilung um die stro-
tegischen Belange, wie etwa Planung von Verbrduchen, Lieferzeiten, Platzbedarfen

in Lagerr@umen etc., aller Sparten kimmert &

Ob die Beschaffung nun zentral oder dezentral anzuordnen ist, hdngt wesentlich
vom Homogenitatsgrad der Bedarfsstruktur ab. Sind die Bedarfe der jeweiligen Spar-
ten weitgehend einheitlich, so lohnt sich die zentrale Anordnung der Beschaffung.
Auf Grund des spartenUbergreifend homogenen Bedarfs lassen sich sodann durch
eine zentrale Einkaufsabteilung leichter BUndelungseffekte erzielen. Weisen die Be-
darfe jedoch eine hohe Inhomogenitét auf, so empfiehlt sich die dezentrale Anord-
nung der Beschaffung in den jeweiligen Sparten. Im Gegensatz zur divisionalen Or-
ganisation zeichnet sich die funktionale Organisation vornehmlich durch eine zentra-

le Verteilung der Beschaffungsaufgaben aus.8!

Sowohl die Sparten als auch die funktionale Organisation lassen sich zu einem Orga-
nisationsgebilde, nGmlich der Matrixorganisation, zusammenfigen.82 Welchen prima-
ren Nutzen die Vereinigung des Verrichtungs- mit dem Objektprinzip hat, zeigt das

folgende Unterkapitel.

2.3.3 Matrix-Organisation

Die Matrixorganisation ist eine aus funktionalem und divisionalem Gefuge kombinier-
te Form der Aufbauorganisation. Durch die ZusammenfUhrung des Verrichtungs- mit

dem Objektprinzip entsteht eine mehrdimensionale Organisationsform, bei der jede

7% Vgl. u. a. Pifko (2009); S. 133
80 Vgl. Korfer (2011); S. 10

81 Vgl. Pittner (2005); S. 31

82 Vgl. Maas (1990); S. 153
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Stelle gleichzeitig zwei leitenden und zugleich ebenburtigen Instanzen unterstellt ist.83
Die Matrixorganisationen wird primdr etabliert, um sich die Vorteile beider Organiso-
tionsformen (funktional, divisional) zu Nutze zu machen.84 Die anschlieBende Grafik

veranschaulicht das Grundschema einer Matrixorganisation.

Unternehmensleitung
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Abbildung 2.5: Die Struktur der Matrixorganisation®s
Die Grafik zeigt eine nach Funktionen gegliederte horizontale und eine nach Produk-
ten klassifizierte vertikale Dimension. Anbei sei bemerkt, dass anstelle der Produki-
segmentierung auch eine Gliederung nach Regionen denkbar wdre.8¢ Die Schnitt-
stellen respektive die Kreuzungspunkte beider Linien nennt man auch Matrixzellen.8”
So ist beispielsweise jede Einkaufszelle (Einkauf A, Einkauf B, Einkauf C) einmal einem
Produktmanager und einmal dem Einkaufsleiter unterstellt, wodurch ein duales Wei-
sungssystem im Sinne eines Mehrliniensystems entsteht. Erh&lt nun eine Zelle Anwei-
sungen von beiden Instanzen, so birgt diese Vorgehensweise ein gewisses Konfliktpo-

tential in sich. Da beide Anweisungen als absolut gleichwertig einzustufen sind, hangt

83 Vgl. u. a. Hungenberg (2011); S. 227f.

84 Vgl. Vera (2001); S. 70

85 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Wild (2003); S.21
8¢ Vgl. u. a. Hungenberg (2011); S. 228

87 Vgl. u. a. Haller (2009); S. 22
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der Erfolg der Zusammenarbeit von der Kompromissbereitschaft beider Parteien ab.
Die Fahigkeit Kompromisse zu schlieBen hdngt wiederum von der Verhandlungsbe-
reitschaft und -stérke beider Instanzen ab, ganz nach dem Motto ,Verhandeln ist die
Kunst einen Kompromiss zu finden*.8? Dies ist auch ein Grund dafir, dass der Matrix-
organisation ein hoher Kommunikationsbedarf und Zeitaufwand nachgesagt wird.?
Kann kein Konsens zwischen Produktmanagern und den Funktionsleitern oder zwi-
schen den jewelligen Objektverantwortlichen gefunden werden, so besteht die
Méglichkeit Uber eine , Letztentscheidungsinstanz* oder eine Ubergeordnete Matrix-

leitung die Entscheidung herbeizufUhren.?!

Unabhd&ngig von der Art der Spezialisierung, also verrichtungs- oder objektorientiert,
sind die oben erwdhnten Organisationsformen auch nach den Leitungsbeziehungen
zu determinieren.?2 Der anschlieBende Abschnitt erl@utert neben den Merkmalen der
Leitungsbeziehungen auch die Moglichkeiten der organisatorischen Eingliederung

von Stdben.

2.3.4 Ein- und Mehrliniensystem

Ist beim Einliniensystem die Einheit der Auftragserteilung das vorherrschende Prinzip,
wonach jeder Mitarbeiter nur Anweisungen von einer hierarchisch Ubergeordneten
Instanz erhalten kann, so ist das Mehrliniensystem geprdgt durch das Prinzip des kur-
zesten Weges.?

Die priméren Probleme des Einliniensystems sind die starke Belastung der Instanzen
und die langen Kommunikationswege zwischen den Vorgesetzten und deren Mitar-
beitern.?4 Alle Anweisungen an die dem Einkauf untergeordneten Stellen muUssen
vom Einkaufsleiter selbst Ubermittelt werden, auch dann, wenn Probleme oder Auf-
gaben Uber den eigentlichen Kompetenzbereich des Leiters hinausgehen.?> Als Bei-
spiel sei hier die Abstimmung zwischen Anlieferzeitpunkt und dem Fertigungszeitpunkt

erwdhnt: Die Disposition als untergeordnete Stelle des Einkaufs bendtigt genaue In-

8 Vgl. u.a. Harms (2003); S. 131

8% Vgl. Langdon (2008); S. 6

90 Vgl. Harms (2003); S. 131

?1 Vgl. Sakuth (2005); S. 5f.

92 Vgl. Maas (1990); S. 153

93 Vgl. Reben (2007); S. 4

24 Vgl. u. a. Krallmann (2002); S. 174
95 Vgl. u. a. Hentfze (2001); S. 164
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formationen darGber, welches Teil wann und wo in der Produktion gebraucht wird,
um ihrerseits die optimale Bestellmenge und den exakten Bestellzeitpunkt ermitteln zu
kénnen. Die einfachste Losung wdre die direkte Kommunikation der Disposition mit
dem zustdndigen Produktionsleiter. Das Einliniensystem jedoch verbietet diese M&g-
lichkeit, weshalb eine direkte Kommunikation entfdllt und der Umweg Uber den Ein-

kaufsleiter genommen werden muss.

Die Mehrlinienorganisation jedoch erlaubt die direkte Kommunikation der Disposition
mit dem Produktionsleiter. Anders ausgedrUckt, jede Instanz darf jedem Arbeiter,
egal welcher Linie er zugehdrig ist, Anweisungen in seinem Sachgebiet erteilen.?s Im
Mehrliniensystem kann demzufolge ein Mitarbeiter stets von mehreren Instanzen An-
weisungen erhalten. Die anschlieBende Grafik stellt die Kommunikationswege beider

Systeme gegenuUber:
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% Vgl. Fiedler (2010); S. 34
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Abbildung 2.6: Kommunikationsfluss im Ein- & Mehrliniensystem??
Die Grafik stellt das ,Prinzip des kirzeren Weges”® dar, wonach das Mehrliniensystem
eindeutig mit weniger Kommunikationswegen auskommt als das Einliniensystem. Zu-
dem wird der Einkauf im Mehrliniensystem weniger beansprucht, da der Einkaufsleiter
von den anderen Mitarbeitern entlastet wird.?? Ein negativer Nebeneffekt dieser
Handlungsweise ist die oftmals lUckenhafte Abgrenzung von Kompetenzbereichen.
Es kbnnen Uneinigkeiten auftreten, wer nun konkret fOr was zust@ndig ist. Erhalt ein
Mitarbeiter etwa kontroverse Anweisungen von mehreren verschiedenen Instanzen
und ist nicht eindeutig klar, welchen Anweisungen er nun Folge zu leisten hat, kann

dies zur Verwirrung und Verunsicherung der Arbeiter fUhren.100

2.3.5 Stablinienorganisation

Durch die Einflechtung von Stabsstellen in das Organisationsgefuge versucht man
vorwiegend dem Problem der zunehmenden Belastung der Linieninstanzen, respekti-
ve Leitungsstellen, entgegenzuwirken. Stabsstellen sind demzufolge organisatorische
Einheiten, die mit ihnrem Spezialwissen den Leitungsstellen unterstUtzend zur Seite ste-
hen.0’ Diese Entlastungsstellen haben jedoch keinerlei Weisungs- bzw. Anordnungs-
befugnisse, sondern dienen primdér der Entscheidungsvorbereitung der sachlichen

Beratung und der AusfUhrungskontrolle.’©?2 Die Entscheidungskompetenz selbst ob-

97 Quelle: eigene Darstellung

%8 Hagenloch (2009); S.166

9 Vgl. Zell (2011);S. 46

100 Vgl. Hagenloch (2009); S. 166

101 Vgl. u. a. Harms (2003); S. 130

102 Vgl. u.a. Hoffmeister (2006); S. 114; Vgl. Heise (2009); S. 71
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liegt jedoch weiterhin den einzelnen Linienverantwortlichen. Die anschlieBende Gra-
fik soll ein Beispiel dafUr sein, wie etwa eine Stablinienorganisation aufgebaut sein
kann. Dabei sollen, mit Hilfe des Einkaufes als Stabsstelle, die verschiedenen Auspra-

gungsformen der Stablinienorganisation erl@utert werden.

Unternehmensleitung

Disposition Lager Contraling

Abbildung 2.7: Strukturen der Stablinienorganisation03
Der Einkauf kann als zentrale oder dezentrale Stabsstelle implementiert werden. Eine
zentrale Stabsstelle (= rot markiert) wird auf Ebene der Unternehmensleitung instal-
liert und kann demzufolge von dieser, aber auch von den anderen Funkfionseinhei-
ten in Anspruch genommen werden.'94 Der Einkauf tritt als Berater in Erscheinung und
bereitet letztendlich die Entscheidung der GeschdaftsfGhrung oder die der anderen
Linieninstanzen vor. Der F&E-Leiter kdnnte beispielsweise den Einkauf um Hilfe bzw.
UnterstUtzung bei der Technologiebewertung bitten. Der Einkauf analysiert mégliche
Technologiepotentiale und legt den optimalen Zeitpunkt fir den Technologiesprung
fest. Diese Informationen leitet der Einkauf sodann als Entscheidungshilfe an den F&E-

Leiter weiter.

Dezentrale Einkaufsstabsstellen kénnen hingegen auf unterschiedlichen Unterneh-
mensebenen installiert werden.'9 Dezentrale Stabsstellen sind in der Abbildung grin
markiert. Sie sind den jeweiligen Zentralinstanzen (F&E, Produktion und Vertrieb) zu-
geordnet. Beispielsweise kdnnte der Vertrieb auf Grund der steigenden Auftragslage

gezwungen sein, die eigene Fuhrparkkapazitdt aufzustocken. Der Einkaufsstabsstelle

103 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Zell (2011); S.47
104 Vgl. Heise (2009); S. 102
105 Vgl. Heise (2009); S. 102
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kann den Vertriebsleiter sodann bei der Entscheidung zugunsten eines dauerhaften
Zukaufes oder einer zeitlich begrenzten Anmietung von zusatzlichen Transportfahr-

zeugen unterstutzen.

Existiert eine sogenannte Stabshierarchie, so hat jene Einkaufsstabsstelle, die auf
hochster Ebene angesiedelt ist, Beratungsbefugnisse gegenuber nachgelagerten

Einkaufsstabstellen.106

Bezieht man sich erneut auf die Verteilung von Entscheidungskompetenzen, insbe-
sondere auf die Kombination aus zentralem und dezentralem Einkauf, so erkennt
man die Notwendigkeit zur Trennung des Einkaufs in zwei Teilbereiche, dem soge-
nannten strategischen und operativen Einkauf. Das anschlieBende Kapitel erortert

nicht nur die Unterschiede

2.4 Trennung strategischer und operativer Einkauf

Der Einkauf ist zweigeteilt und I&sst sich prinzipiell nach strategischen und operativen
Aufgaben differenzieren. Strategische Aufgaben bzw. Ziele sind, gegenUber operati-
ven, langfristig ausgerichtet und sollen den zukUnftigen Erfolg des Unternehmens si-
cherstellen. Kurzfristige operative Aufgaben zielen vorwiegend auf das Tagesge-
schaft ab und orientieren sich dabei an den vorab festgelegten strategischen Zie-

len.107

Das Bestreben des strategischen Einkaufs ist die Erarbeitung von Kosten-, Differenzie-
rungs- oder Fokussierungsvorteilen gegenuber Konkurrenten, durch Integration von
Lieferanten und anderer Organisationseinheiten in die Strategiefindung.'% Kostenvor-
teile im Einkauf lassen sich beispielsweise durch gunstige Einkaufspreise realisieren, ei-
nerseits durch Auswahl der richtigen Lieferanten und andererseits durch BUndelungs-
effekte, um Uber hohe Abnehmervolumina gunstigere Einstandspreise zu erzielen.1%?
Von Differenzierungsmerkmalen spricht man dann, wenn der Einkauf beispielsweise

durch systematische UnterstUtzung technologischer Entwicklungen dem Unterneh-

106 Vgl. Hans (2007); S. 12
107Vgl. Girmscheid (2010), S. 26
108 Vgl. Kilubi (2009); S. 4

109 Vgl. Schallmo (2003), S. 23
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men einen technologischen Vorsprung gegenuber der Konkurrenz verschafft, oder
durch ausschlieBliche Fokussierung auf qualitativ hochwertige Rohstoffe zur Qualitat
des Endproduktes beitrdgt.!0 Die Fokussierung hingegen ist die gezielte Anwendung
von Kosten- oder Differenzierungsvorteilen in einem noch nicht vollstdndig ausge-
schopften Teilmarkt mit dem Ziel Spezialisierungsvorteile zu erzielen.'' Neben der
Generierung von Wettbewerbsvorteilen spielen jedoch auch die Versorgungssicher-
heit und der Gewinneinfluss der Produkte eine zentrale strategische Rolle. Der Grad
der Produktwertigkeit und der Versorgungssicherheit ist dabei ein Indikator, der einen

wesentlichen Teil zur Erarbeitung addquater Beschaffungsstrategien beitragt.12

Der operative Einkauf hingegen hat die Aufgabe, die bendtigten Beschaffungsob-
jekte mengen-, zeit- und qualitatsgerecht’’® entweder am Warenausgang des Be-
schaffungslagers oder direkt an der Maschine bzw. dem Band bereitzustellen. Die Be-
reitstellung der Objekte am Warenausgang bzw. an der Maschine oder dem Band
stellt die physische Schnittstelle der Beschaffungslogistik zur Produktionslogistik dar.114
Der operative Beschaffungsprozess endet demnach mit der Zurverfogungstellung der
Waren bei den einzelnen Bedarfstrégern.''> Die anschlieBende Tabelle soll nun einen
Uberblick Uber die jeweiligen Aufgabengebiete des strategischen und operativen

Einkaufs vermitteln.

Strategische Aufgaben

Operative Aufgaben

Bedarfserkennung Disposition und Bedarfsmeldung
Beschaffungsmarktforschung Bedarfserkennung
Lieferantenauswahl Bestellbearbeitung
Anfrage/Ausschreibung Terminverfolgung
Angebotsauswertung Rechnungsverfolgung
Preisvernandlungen Termin-, Qualitats- & Mengencontrolling
Vertragsgestaltung Stammdatenpflege

Vertragscontrolling

Lieferantencontrolling

Lieferantenmanagement

Tabelle 2.1: Aufgaben des strategischen & operativen Einkaufs'1¢

1MoVgl. Zentsch (2006), S. 6

MVgl. Nagl (2011), S. 35

"2Vgl. u. a. Haller (2004), S. 225

13 Vgl. Wannenwetsch (2009), S. 106
14 Vgl. u. a. Kummer (2009), S. 18

115 Vgl. Wannenwetsch (2009), S. 106
16 Vgl. Schifferer (2004); S. 4f.
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Eine zentrale Frage, die sich stellt, ist die, ab wann eine Trennung strategi-
scher/operativer Einkauf tatsdchlich sinnvoll ist und von welchen Faktoren die Ent-
scheidungsfindung letztendlich abhdngt. Aus der Literatur geht hervor, dass eine
Trennung eher in GroBunternehmen als in kleineren oder mittelstndischen Unter-
nehmen vorzufinden ist. Als Grund dafur wird auf die Ressourcenverfugbarkeit hin-
gewiesen, die bei groBen Unternehmen deutlich ausgepragter ist als bei vergleichs-
weise kleineren Unternehmen. So werden bei kleineren Unternehmen strategische
Aufgaben oftmals direkt von der GeschaftsfUhrung Ubernommen und operative Be-
schaffungsaufgaben an Mitarbeiter, deren Kernkompetenzen eigentlich auf ande-
ren Aufgaben liegen, delegiert.’’” Ob diesbzgl. die Vorgaben der Literatur mit den

Ergebnissen der Marktstudie Ubereinstimmen, wird im zweiten groBen Teil erldutert.

2.5 Grundlagen Uber Beschaffungsobjekte

Beschaffungsobjekte sind Guter und Dienstleistungen, die im Rahmen des betriebli-
chen Herstellungsprozesses direkt oder indirekt zur Wertsteigerung des Produktes
betragen.!8 Direkte Beschaffungsobjekte sind ein Sammelbedgriff fr all jene Materia-
lien, die als essentielle Bestandteile direkt in das Endprodukt einflieBen. Indirekte GU-
ter sind Verbrauchs- bzw. Gebrauchsgegenstdnde, die nicht direkt in das Endprodukt
einflieBen, sondern zum Erhalt des Betriebes eingesetzt werden. Im Vergleich zu den
Gebrauchsgutern, die mehrfach einsetzbar sind, wird der Nutzen der VerbrauchsgU-

ter bereits nach nur einmaligem Einsatz vollst&ndig ausgeschdpft.!?

In der Regel bestimmt nur ein sehr kleiner Teil aller Beschaffungsobjekte einen GroBteil
des Einkaufsvolumens. Der GroBteil aller Beschaffungsartikel trégt nur geringfigig zum
Gesamteinkaufsvolumen bei.'® Die Bestimmung des jeweiligen Mengenanteils am
Gesamteinkaufsvolumen ist Aufgabe der ABC-Analyse. 2! Gerade die Fokussierung
auf hochwertige A-Artikel ist auf Grund des enormen Einsparungspotentials bzgl.
Einstands- und Bestandskosten empfehlenswert. 122 Die niedrige Wertigkeit der C-

Artikel erfordert hingegen eine Senkung der Abwicklungskosten, durch beispielsweise

17 Vgl. Bar (2011), S. 46

118 Vgl. u. a. Spengler (2004); S. 93 und Meyer (2005); S. 115
19 Vgl. u. a. Bumann (2008); S. 31 und Vogel (2002); S. 13
120 Vgl. Vahrenkamp (2005); S. 76

121 Vgl. Melzer-Ridinger (2008); S. 50

122Vgl. u. a. Assmann (2009); S. 11
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Prozessvereinfachung und/oder -standardisierung.'?? Neben dem zu reduzierenden
Beschaffungsaufwand sind das Anlegen groBer Sicherheitsbestdnde und das Bestel-
len in groBen Mengen bei gleichzeitig niedriger Bestellfrequenz anzustreben. Die B-
Artikel nehmen im Vergleich eine Mittelstellung ein und sind situationsbedingt entwe-

der wie A- oder C-Artikel zu behandeln. 124

Zusatzlich zur Bestimmung des Mengen-Wert-Verhdltnisses durch die ABC-Analyse
kann es ggf. erforderlich sein, die RegelmdaBigkeit des Verbrauches sowie die Genau-
igkeit der Bedarfsvorhersage mittels XYZ-Analyse zu bestimmen.!? Beschaffungsob-
jekte mit konstantem Verbrauch und hoher Vorhersagbarkeit gehéren der Gruppe
der X-Artikel an. Im Vergleich zu den X-Artikeln unterliegen Y-Artikel starkeren
Schwankungen, weshalb auch die Prognostizierbarkeit abnimmt. Ein vollkommen un-
regelmdaBiger Verbrauch bzw. eine niedrige Vorhersagegenauigkeit sind charakteris-
tische Merkmale der Z-Artikel. 126 Neben der ABC- und XYZ-Analyse gibt es auch eine
weitere Klassifizierungsmoglichkeit mittels Portfolio-Analyse, der sich das nachfolgen-

de Unterkapitel widmet.

2.5.1 Beschaffungsguterportfolio

Das sogenannte Beschaffungsguterportfolio bewertet einzelne Materialgruppen
nach deren Versorgungsrisiko und Ergebniseinfluss.'?” Der Ergebniseinfluss beschreibt
den Anteil einzelner Materialgruppen am Gesamteinkaufsvolumen und wird im Rah-
men einer ABC-Analyse ermittelt. Das Beschaffungsvolumen ergibt sich dabei aus
der Analyse alter Datenbestdnde, Bestellmengen und bendtigter Materialien. Das
Versorgungsrisiko als Indiz fur die Besténdigkeit des Nachschubs ermittelt das Ausfallri-
siko einzelner Materialien.'?8 Die Bewertung erfolgt anhand von Checklisten kategori-

siert nach Objekt-Komplexitat, Objekt-Sperzifitdt und Unsicherheit.!??

Nach Ermittlung des individuellen Ergebniseinflusses und des Versorgungsrisikos folgen

die Positionierung der Materialgruppen im Beschaffungsportfolio und die Ableitung

123 Vgl. Korfer (2011); S. 47f. und Melzer-Ridinger (2008); S. 51
124 Vgl. u. a. Assmann (2009); S. 11

125 Vgl. Schuh (2006); S. 847

126 Vgl. Koérfer (2011); S. 48 und Vollmuth (2008); S. 225

127 Vgl. Wildemann (2004); S. 8

128 Vgl. u. a. Assmann (2009); S. 11

129 Vgl. Béger (2010); S. 196
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von Normstrategien, welche nachfolgend kurz beschrieben werden (siehe dazu fol-
gende Abbildung).!%0

VERSORGUNGSRISIKO
A

Engpassprodukie | | Strategische Artikel
niedrige Werfigkeit, hohes hohe Wertigkeit, hohes
Beschaoffungsrisiko Beschoffungsrisiko

hoch

komplexe Artikel, oftrmals unersefzbare Arfikel mit
Enschrankungen durch Technischen Alleinstel-
Cesetze und MNormen lungsmerkmalen

Unkritisc he Artikel ‘ Hebelprodukie
niedrige Werfigkeit, nied- hohe Wertigkeit, niedriges
riges Beschaoffungsrisiko Beschoffungsrisiko

niedrig
standardisierte Produkie wenig komplex, offmals
in marktg@ngigen Aus- standardisiert, leicht be-
fihrungen schafflbar, leichter Liefer-
antenwechsel maglich
o ABC-WERTIGKEIT
niedrig hoch “ [Ergebniseinfluss)
(B, C-ARTIKEL) [A-ARTIKEL)

Abbildung 2.8: Beschaffungsgiterportfolio’s’

a) Strategische Artikel

Strategische Beschaffungsobjekte sind hochwertige A-Artikel mit hohem Versor-
gungsrisiko. Ein Ausfall dieser strategisch wichtigen Objekte kann verheerende Aus-
wirkungen auf das Unternehmen haben.!32 Deshalb ist die Sicherstellung der Produkt-
verfUgbarkeit bei gleichzeitig niedrigen Einstandspreisen und Kapitalbindungskosten
zu gewdhrleisten.’33 Um das Versorgungsrisiko auf ein Minimum reduzieren zu kénnen,
sind vor allem exakte Prognosen Uber erwartete Bedarfe unabdingbar.’3* Unter der
Prédmisse niedriger Kapitalbindungskosten ist jedoch das Anlegen groBer Sicherheits-
bestdnde zur Realisierung einer hohen Produktverfigbarkeit nicht zielflGhrend. Eine
bessere Variante wdre beispielsweise der Aufbau einer engen Partnerschaft mit
kompetenten und innovationsfdhigen Lieferanten.!35 Ein enges Verhdltnis und ge-
naue Bedarfswerte ermdglichen etwa eine bedarfssynchrone Anlieferungen (JIT) und

somit eine Umgehung kapitalintensiver Lagerbestinde. Denkbar wdére eine Single-

130 Vgl. Wildemann (2004); S. 8

131 Eigene Darstellung in Anlehnung an Béger (2010); S. 196 und u. a. Mathar (2009); S. 58
132 Vgl. Jager (2009); S. 42

133 Vgl. Korfer (2011); S. 60

134 Vgl. Meyer (2011); S. 32

135 Vgl. Melzer-Ridinger (2008); S. 269 und Kilubi (2009); S. 8
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Sourcing-Strategie, da durch die Zusammenarbeit mit nur einem Lieferanten beson-
ders starke Beziehung aufgebaut werden kdnnen.'3¢ Jedoch sollte obgleich der stra-
tegisch hohen Relevanz zumindest stets ein Ersatzlieferant als Ausweichoption vorbe-
halten werden. 37 Besonders hervorzuheben ist die Notwendigkeit, Make-or-Buy-
Entscheidungen zu treffen. Empfohlen wird die Fremdvergabe genau dann, wenn
der Bedarfstrdger selbst nicht in der Lage ist, ein hohes Spezialisierungsniveau zu er-

reichen.138

b) Engpassprodukte

Engpassartikel sind B-, C-Artikel mit hohem Versorgungsrisiko und niedrigem Ergebnis-
einfluss. Gleich wie bei den strategischen Kaufteilen muss auch die Versorgungssi-
cherheit der Engpassartikel sichergestellt werden. Zur Gewdhrleistung einer hohen
Versorgungssicherheit wdre eine Bevorratungsstrategie denkbar. Engpassmaterialien
werden dabei auf Lager gelegt, um in Folge die Bedurfnisse Uber die angehduften
Artikelbest@nde zu decken. Die Bedarfsdeckung Uber Lagerbestdnde ist deshalb ein
probates Mittel, da die Kapitalbindungskosten auf Grund der niedrigen Produktwer-
tigkeit weniger ins Gewicht fallen als bei den vergleichsweise hochwertigen strategi-
schen Kaufteilen. Zur Erhdhung der Versorgungssicherheit kann auch eine Strategie-
verlagerung von Fremdbezug auf Eigenfertigung angestrebt werden.'® Durch die
Fertigung in Eigenregie ist der Bedarfstradger nicht mehr abh&ngig von der Zuverlds-
sigkeit seiner Lieferanten, sondern selbst verantwortlich fUr die Herstellung der bend-
tigten Menge zum richtigen Zeitpunkt bei gleichzeitiger Einhaltung festgelegter Tole-
ranzen und Normen. Kann beispielsweise die Versorgung durch den Lieferanten nicht
mehr gewdhrleistet werden, sollte der Abnehmer bereits préaventiv alternative Anbie-
ter oder dementsprechende Substitutionsprodukte identifiziert haben.40 Substituti-
onsguter sind im Gegensatz zu den Engpassartikel weniger individuell bzw. speziell,
sondern zeichnen sich durch einen hohen Standardisierungsgrad und eine leichtere

Marktbeschaffung aus.'#!

136 Vgl. Jager (2009); S. 42

197 Vgl. KUhne (2010); S. 9

138 Vg, Kilubi (2009); S. 8

13 Vgl. Schramm (2005); S. 12
140 Vgl. Schramm (2005); S. 12
141 Vgl. GieBmann (2010); S. 302
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c) Hebelprodukte

Hebelprodukte sind oftmals standardisierte Artikel mit geringerer Komplexitat, denen
auf Grund ihres hohen Beschaffungsvolumens eine hohe strategische Bedeutung
beigemessen wird.#2 Im Vergleich zu den strategischen Kaufteilen ist das Versor-
gungsrisiko bei den Hebelmaterialien jedoch als wesentlich geringer einzustufen. Aus
dem geringen Versorgungsrisiko resultieren zweierlei Vorteile, n@mlich einerseits ein
reduzierter logistischer Aufwand zur Beschaffungsabwicklung und andererseits eine
gute Verhandlungsposition.' Der Abnehmer kann aggressiver am Beschaffungs-
markt aufzutreten und seine hohe Nachfragemacht nutzen, um gegentber den Lie-
feranten Druck bei Preisverhandlungen auszuuben (beispielsweise durch Androhung
eines Lieferantenwechsels auf Grund vieler Ausweichmoglichkeiten).144 Zudem er-
moglicht das hohe Beschaffungsvolumen, Bundelungseffekte zum Zwecke niedrige-
rer Einkaufspreise zu nutzen.'4> Der Bezug von Hebelprodukten zu niedrigen Preisen ist
demnach die Grundlage zu Generierung von Wettbewerbsvorteilen.#é Sowohl Sin-
gle-Sourcing und Multiple-Sourcing als auch Global-Sourcing stellen geeignete Be-
schaffungskonzepte fUr Hebelprodukte dar.'¥” Der Einquellenbezug begunstigt Bun-
delungseffekte, der Mehrquellenbezug verstarkt den Preiswettbewerb unter den ver-
schiedenen Anbietern und Global-Sourcing ermdglicht Preiseinsparungen Uber inter-

nationale Preisvergleiche. 148

d) Unproblematische Artikel

Unkritische Produkte sind C-Artikel mit geringem Ergebniseinfluss und niedrigem Ver-
sorgungsrisiko. Aufgrund dieser Merkmalsauspragungen ist der Beschaffungsaufwand
auf ein Minimum zu reduzieren. Detaillierte Analysen und die darauf aufbauende Ab-
leitung adaquater Strategien ricken hier im Vergleich zu den anderen Produktkate-
gorien in den Hintergrund.'# Vielmehr geht es bei diesen oftmals standardisierten
Produkten um die Effizienzsteigerung der Versorgungsprozesse.'0 In erster Linie geht

es um die Optimierung der Disposition und der gesamten Bestellabwicklung, um un-

142 Vgl. u. a. Mathar (2009); S. 58 und Lindemann (2011); S. 24
143 Vgl. KUhne (2010); S. 10

144 Vgl. Schulte (2001); S. 383 und KUhne (2010); S. 10

145 Vgl. Jager (2009); S. 43

146 Vgl. KUhne (2010); S. 10

147 Vgl. Jager (2009); S. 43 und u. a. Blecker (2006); S. 256

148 Vgl. Schulte (2001); S. 383

149 Vgl. KUhne (2010); S. 10

150 Vgl. HeB (2008); S. 243



notige Kosten zu vermeiden.'s! Die Erzielung gUnstiger Einkaufspreise ist dabei das
oberste Ziel der Beschaffung unkritischer Materialien.'s2 Die Konzentration auf einen
bzw. wenige Lieferanten ist ein mdgliches Beispiel fUr eine geeignete Beschaffungs-

strategie, um die Preise und den logistischen Aufwand zu reduzieren.153

151 Vgl. Meyer (2011); S. 32 und Korfer (2011); S. 61
152 Vgl. KUhne (2010); S. 10
183 Vgl. Jager (2009); S. 44
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2.6 Grundlagen Uber Beschaffungsstrategien

Die Beschaffungsstrategie ist eine aus der Unternehmensstrategie abgeleitete Vor-
gehensweise zur Realisierung festgelegter Beschaffungsziele.'>* Anders formuliert sind
Beschaffungsstrategien nichts anderes als Vorgaben zur zielorientierten Ausrichtung
von Beschaffungsaufgaben.!s Da die Hauptaufgabe der Beschaffung nun die orts-
und zeitgenaue Bereitstellung bendtigter Materialien in der vereinbarten Qualitat ist,
obliegt es der Strategiefindung, die Art und Weise der Zielerreichung festzulegen.1%¢
Grundsatzlich differenziert man zwischen zwei Extremen der Bedarfsdeckung: einer-
seits den Bezug Uber externe Anbieter, dem sogenannten Fremdbezug, und ande-
rerseits die Herstellung mittels eigener Produktionskapazitdten, der Eigenfertigung.
Unabhdngig davon, fUr welche Strategie man sich entscheidet, entstehen jeweils in-

dividuelle Vorteile.

Ein positiver Nebeneffekt der Eigenfertigung ist die erhdhte Versorgungssicherheit, die
sich dadurch erklaren Iasst, dass der Bedarfstrédger weitgehend unabhdngig von der
Zuverlassigkeit der Lieferanten agieren kann. Des Weiteren |asst sich diese Strategie
als Hilfsmittel zu Steigerung der KapazitGtsauslastung einsetzen. Liegt die Auslastung
jedoch bereits bei 100 % und ist die Fertigung zusatzlicher Teile demzufolge unmdg-
lich, k&dnnen Fremdbezige zur Uberbrickung der Kapazitétsengpdsse die Eigenferti-
gung substituieren. Gleichzeitig ist das Fremdbeziehen von dritten Anbietern eine
Méglichkeit Kapitalbindungskosten einzusparen und flexibler auf Bedarfsschwankun-

gen reagieren zu kdnnen.1%7

EntschlieBt sich der Bedarfstrager, die bendtigten Materialien bei dementsprechen-
den Lieferanten fremd zu beziehen, so gilt es in Folge weitere strategische Entschei-
dungen zu freffen. Beispielsweise besteht die Mdglichkeit Materialien erst dann zu
bestellen, wenn ein konkreter Bedarf existiert. Bei dieser Einzelbeschaffungsstrategie
korreliert die Bestellmenge mit der Bedarfsmenge, sodass vor allem Einsparungen im

Lagerbereich redlisiert werden kdnnen. Nicht nur die Lagerdauer und die Lagermen-

154 Vgl. u. a. Kleinaltenkamp (2009); S. 16
155 Vgl. u. a. Rudolph (2007); S. 83

15 Vgl. Hardler (2007); S. 468

157 Vgl. Steven (2008); S. 52
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ge reduzieren sich auf ein Minimum, sondern auch die Lagerhaltungs- und Kaptial-
bindungskosten kdnnten teilweise bzw. vollstndig gesenkt werden.

Eine ganz andere Strategie, die Lagerhaltung in Kauf nimmt, um im Gegenzug besse-
re Lieferkonditionen herausschlagen und Lieferengpdsse besser kompensieren zu
kédnnen, ist die Vorratsbeschaffung. Bei dieser Strategie liegt die Bestellmenge Uber
dem eigentlichen Bedarfswert, woraus die Notwendigkeit zur Lagerhaltung resultiert.
Bei Lieferausfdllen des Lieferanten kdnnen Bedarfe direkt aus dem eigenen Lager ge-
tilgt werden, welches in Folge auch die Abhdngigkeit des Abnehmers von seinen
Anbietern schmdlert. Die Beschaffung groBer Mengen begunstigt zudem Einkaufs-
preise, beispielsweise Uber Rabatte. 158

Die dritte und letzte Mdglichkeit ist eine Kombinationsstrategie, die den Vorteil der
Versorgungssicherheit (— Vorratsbeschaffung) mit dem Vorteil niedriger Lagerhal-
tungskosten (— Einzelbeschaffung) in sich vereint. Bei der sogenannten produktions-
sychronen Beschaffung (JIT) wird der tatséchlich bendtigte Bedarf zum tatséchlich

bendtigten Fertigungszeitpunkt angeliefert.15?

Des Weiteren gibt es bei dem Fremdbezug eine Reihe weiterer Konzepte, die vor al-
lem die Lieferanten in den Fokus der Betrachtung stellen. Um welche Konzepte es

sich dabei handelt, ist aus folgendem morphologischen Kasten zu entnehmen:

Ort der Leistungserbringung external sourcing infernal sourcing
Anzahl der Bezugsquellen single sourcing dual sourcing multiple sourcing
Leistungsumfang unit sourcing modular sourcing
Geogradfische Lager der Bezugsquellen local sourcing domestic sourcing global sourcing

Tabelle 2.2: Beschaffungsstrategien ¢0
Dieser nach Ihme gewdhlte Konzeptansatz unterscheidet zwischen vier Differenzie-
rungskategorien mit jeweils unterschiedlichen Merkmalsausprdgungen. Eine
Uberblickshafte Beschreibung dieser einzelnen Konzepte ist Bestandteil des folgen-
den Abschnittes.

18 Vgl. u. a. BUrk (2010); S. 49ff.
159 Vgl. u. a. BUrk (2010); S. 51 und Steven (2008); S. 53
160 |hme (2008); S. 276
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2.6.1 Lieferantenkonzepte

2.6.1.1 Single-Sourcing

Single-Sourcing ist eine Strategie, bei der die Bedarfsdeckung im Verantwortungsbe-
reich eines einzigen Lieferanten liegt. Durch die Fokussierung auf nur einen Lieferan-
ten wird einerseits die Komplexitat des Lieferantennetzwerkes auf ein Minimum be-
schrankt und andererseits die Tiefe der Lieferantenbeziehung auf ein mégliches Ma-
ximum gesteigert.'é! Die Zusammenarbeit mit nur einem Lieferanten ermdglicht den
Aufbau eines partnerschaftlichen Verhdlinisses nach dem klassischen Win-win-
Prinzip.'62 Eine Win-win-Situation ist genau dann gegeben, wenn die operativen Ziele
beider Parteien aufeinander abgestimmt sind und ein wechselseitiger Nutzen er-
kennbar ist. Als Beispiel eines gegenseitigen Nutzens sei die Abnahmemenge er-
wahnt. Der Bedarfstradger (BT) nimmt dem Lieferanten (LF) eine groBere Menge ab
und erwartet sich im Gegenzug einen Preisnachlass [LF: hdheres Auftragsvolumen «
BT: niedrigere Beschaffungskosten].'¢3 Ein groBes Abnahmevolumen erlaubt dem Lie-
feranten zudem gréBere Lose zu produzieren und demzufolge RUstzeiten einzusparen,
weshalb die Gesamtdurchlaufzeit sinkt und die Bedarfsquelle schneller beliefert wer-
den kann [LF: niedrigere Produktionskosten « BT: reduzierte Beschaffungszeit].'é4 Ne-
ben den BUndelungs- und Zeiteinsparungseffekten sind auch sinkende Transaktions-
kosten zu beobachten. Zu erkl@ren ist dieser Effekt dadurch, dass die Fokussierung
auf einen Lieferanten zur drastischen Reduktion abzuschlieBender Kontrakte fUhrt
und der Zeit- und Kostenaufwand fUr vorlaufende Verhandlungsgesprdache und Ver-
tragsausarbeitungstatigkeiten sinkt.165 Zus@tzlich zu den bereits aufgezeigten Poten-
tialen ist der reduzierte Koordinations- und Controllingaufwand ein weiterer positiver
Nebeneffekt der reduzierten Komplexitdt.1é¢ Als wesentlicher Nachteil des Single-
Sourcing-Konzeptes ist die mangelnde Versorgungssicherheit bei Lieferengpdssen zu
nennen. Kann der Lieferant den vereinbarten Lieferzeitpunkt nicht einhalten, sei es
durch unerwartete Produktionsausfdlle oder mitarbeiterbedingte Produktionsfehler,

so ergibt sich auf Grund des Einquellenbezuges keine andere Ausweichmdglichkeit

161 Vgl. Klug (2010); S. 117

162 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 164

163 Vgl. u. a. Killich (2003); S. 104f.

164 Vgl. u. a. Killich (2003); S. 105 und u. a. Berndt (1998); S. 447
165 Vgl. Klug (2010); S. 117f.

166 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 46
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fUr den Bedarfstrager.'¢” Um dem Risiko eines Lieferausfalls entgegenwirken zu kén-
nen, besteht jedoch die Mdglichkeit, die Versorgungssicherheit durch eine zweite Be-
zugsquelle abzusichern (— Dual-Sourcing).'¢8 Wird der Lieferant beauftragt, ein ganz
spezielles Produkt zu entwickeln, das lediglich die Nachfrage des einen Auftragge-
bers deckt, so hat der Lieferant, im Wissen um die Einzigartigkeit und die fehlenden
Konkurrenzanbieter, die Mdglichkeit Preise hochzutreiben. Dieses Phdnomen nennt
man auch Hold-up-Problem und ist ein weiterer Nachteil der Single-Sourcing-
Strategie.’®? Die Schwierigkeit eines Wechsels auf andere Anbieter bzw. Lieferanten

nimmt demzufolge mit dem Grad der Produktsperzifitat zu.170
2.6.1.2 Dual-Sourcing

Dual-Sourcing ist eine Strategie, bei der zwei in Wettbewerbsbeziehung stehende Lie-
feranten fUr die Deckung eines vorab definierten Produktsortiments herangezogen
werden.’! Die Aufteilung des Beschaffungsvolumens auf beide Lieferanten erfolgt
dabei nicht zu gleichen Teilen, sondern im Verhdaltnis 70 zu 30 Prozent.’72 Jener Liefe-
rant, der 70 Prozent zugesprochen bekommt, gilt als Haupt- oder A-Lieferant und ist
zumeist jener mit den besseren Lieferkonditionen. 30 Prozent des Beschaffungsvolu-
mens Ubernimmt dann der Neben- bzw. B-Lieferant, der bei Lieferengpdssen des
Hauptanbieters die Versorgung zur Gdnze oder in Teilen Ubernimmt.!”3 Die Duale-
Sourcing-Strategie ist in der Literatur auf Grund des reduzierten Versorgungsrisikos
auch zu finden unter der Sicherheitsstrategie. Die ungleiche Vertellung des Beschaf-
fungsvolumens belebt gleichzeitig auch den Wettbewerb unter den jeweiligen Liefe-
ranten. Dadurch, dass der Hauptlieferant versucht seine Vormachtstellung beizube-
halten und der Nebenlieferant darauf aufzuschlieBen, entsteht ein wechselseitiger
Preiskampf und ein Ringen um Qualitatsvorteile.74 AbschlieBend sei bemerkt, dass
die duale Beschaffungsstrategie primdr dazu dient, den Nachteilen des Single-

Sourcings entgegenzuwirken.75

167 Vgl. LUcke (2006); S. 19

168 Vgl. u.a. Kaluza (1997); S. 18

162 Vgl. u.a. Holler (2009); S. 46 und Licke (2006); S. 19

170 Vgl. Oelmann (2005); S. 60

71 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 166 und Corbat (2009); S. 73

172 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 166

173 Vgl. u.a. Kaluza (1997); S. 18 und Wannenwetsch (2009); S. 166
174 Vgl. Miestereck (2008); S. 5

175 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 47
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2.6.1.3 Multiple-Sourcing

Neben dem bereits bekannten Ein- und Zweiquellenbezug gibt es auch die Mdglich-
keit des sogenannten Mehrquellenbezuges. Beim Multiple-Sourcing gibt es folglich
mehrere Quellen, respektive Anbieter oder Lieferanten, fUr ein und dasselbe Be-
darfsgut. Analog wie beim Dual-Sourcing stehen auch beim Multiple-Sourcing alle
Lieferanten in direktem Wettweber zueinander.'7é¢ Dadurch, dass es beim Mehrquel-
lenbezug jedoch mehr als zwei Anbieter gibt, nimmt die Wettbewerbsintensitat ge-
genuber dem Dual Sourcing zu. S&mtliche Anbieter stehen in einem stdndigen Kon-
kurrenzkampf um niedrigere Preise und bessere Leistungsqualitét.!”” Der zunehmende
Wettbewerbs- und Kostendruck fohrt unmittelbar zur Einschrénkung der Verhand-
lungsmacht der Lieferanten, bringt jedoch die jeweiligen Bedarfstréger in eine besse-
re Preisverhandlungsposition.”® Niedrigere Einstandspreise ergeben sich beim Multip-
le-Sourcing demzufolge aus Preisverhandlungen und nicht, wie beim Single-Sourcing,
Uber Rabatte durch BUndelungseffekte. Die gute Verhandlungsposition wird auBer-
dem dadurch bekraftigt, dass Abnehmer durch Androhung eines Lieferantenwech-
sels zusatzlich gunstigere Konditionen herausschlagen kénnen. Diese Form der Ver-
handlung ist jedoch nur dann erfolgsversprechend, wenn die potentiellen Ausweich-
lieferanten tatsdchlich temporar disponibel sind.7? Ein weiterer groBer Vorteil gegen-
Uber dem Einquellenbezug ist die erhbhte Versorgungssicherheit durch eine Vielzahl
an Ausweichmoglichkeiten bei Lieferantenausfdllen. Kann ein Lieferant auf Grund
eines Engpasses nicht rechtzeitig ausliefern, treten die anderen Lieferanten ersatz-
weise und im Wechsel an die Stelle des Engpasslieferanten.’® Abgesehen von den
eben erwdhnten Vorteilen, stellt sich beim Multiple-Sourcing auch die Frage, wie das
Beschaffungsvolumen auf einzelne Lieferanten zu verteilen ist. BezUglich der Men-
genverteilung gibt es eine Quotenregelung, deren Ursprung in der Automobilindustrie
liegt. Diese Regel besagt, dass 60 Prozent des Beschaffungsvolums auf den Hauptlie-
feranten entfallen, 30 Prozent auf den zweiten Anbieter und nur 10 Prozent auf die
Ubrigen Zulieferer. Diese Regelung, auch bekannt unter der sogenannten 60/30/10-
Klausel, gilt nur bei gleichzeitiger Belieferung durch mehrere Anbieter. Im Gegensatz

dazu steht die situationsbedinge, abwechselnde Abnahme bei verschiedenen An-

176 Vgl. Arndt (2007); S. 9
177 Vgl. Rinkens (2011); S. 32

178 Vgl. Junge (2012); S. 61

179 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 167

180 Vgl. Rinkens (2011); S. 32 und Arndt (2007); S. 9



GRUNDLAGEN DES EINKAUFS 39

bietern. Auch hier erhdlt zumeist jener Lieferant den Zuschlag, der im Vergleich zu
seinen Konkurrenten die besten Beschaffungskonditionen anbietet.!'8! Neben fehlen-
der Bundelungseffekte und niedrigeren Rabatten wirkt sich die hdhere Anzahl an Be-
stellvorgdngen negativ auf die Transaktionskosten aus. AbschlieBend sei noch an-
gemerkt, dass sich dieses Beschaffungskonzept vor allem fUr standardisierte GUter mit
geringem Sperzifikationsgrad und hoher Versorgungssicherheit eignet.'82 Derartige Ar-
tikel bezeichnet man als C-GUter wie beispielsweise Werkzeuge und Maschinenzu-

behor, BUromaterialien, Normteile etc.183

2.6.2 Ortskonzepte

2.5.2.1 External-Sourcing

Sind die Produktionsstandorte des Lieferanten und des Abnehmers rdumlich vonein-
ander getrennt, spricht man von External-Sourcing. Zur Uberbriickung dieser geogra-
fischen LUcke zwischen Zulieferbetrieb und Bedarfstrager ist der Hersteller gezwungen,
Transporte zu organisieren.'84 Die Uberstellung des Beschaffungsgutes verursacht so-
dann nicht nur Transportkosten, sondern stellt den Zulieferer auch vor erhdhte logisti-
sche Herausforderungen. Lange Transportwege bedeuten gleichzeitig auch ladngere
Lieferzeiten und ein erhdhtes Risiko fUr Transportschaden.18> Der Gesamtaufwand, der
mit der Transportabwicklung einhergeht, I&sst sich jedoch durch Verringerung der
rdumlichen Distanz erheblich reduzieren. Dieses Bestreben ist Ziel der Internal-

Sourcing-Strategie.’8
2.6.2.2 Internal-Sourcing

Wie bereits erwdhnt, bildet das Internal-Sourcing den Gegenpol zum External-
Sourcing. Die groBe rdumliche Distanz wird bei dieser Strategie durch die rédumliche
N&he zwischen Abnehmer und Zulieferer abgeldst. Mit abnehmender Distanz steigt
die Integrationstiefe, die gleichzeitig ein Gradmesser daflr ist, inwieweit Lieferanten

in den Wertschodpfungsprozess des Abnehmers eingebunden werden.'®” Dabei diffe-

181 Vgl. Arndt (2007); S. 9f.

182 Vgl B&r (2011); S. 72f.

183 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 88
184 Vgl. Steven (2007); S. 308

185 Vg, Foj (2005); S. 7f.

186 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 65

187 Vgl. Moll (2010); S. 12
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renziert das Internal-Sourcing zwischen drei Integrationsstufen. Die schwdchste Form
der Integration stellt das sogenannte Industrieparkkonzept dar.'8 Ein Industriepark ist,
allgemein betrachtet, eine Gewerbefldche, die von mehreren Unternehmen fur die
betriebliche Wertschdpfung genutzt wird.'® Beim Internal-Sourcing entsteht ein In-
dustriepark durch Ansiedlung von Hauptlieferanten in unmittelbarer Naher zur Pro-
duktionsstatte des Abnehmers.'?0 Durch die produktionsnahe Fertigung der Lieferan-
ten ergeben sich einige Vorteile wie etwa kUrzere Transportwege und folglich niedri-
gere Transportkosten und ein verringertes Risiko fUr Transportschdden. Die kurze Ent-
fernung beguUnstigt zudem eine fertigungssynchrone Anlieferung, wonach die gefor-
derten GuUter genau dann angeliefert werden, wenn sie der Abnehmer bendtigt. Der
Bedarf an Pufferbestdnden zur Aufrechterhaltung der Produktion reduziert sich so auf
ein Minimum und fUOhrt zur Senkung der Lager- und Kapitalbindungskosten des Ab-
nehmers.'?! In der zweiten Integrationsstufe werden die Produktionsstdtten des Zulie-
ferers und des Abnehmers rGumlich zusammengelegt. Anders ausgedruckt, bedeu-
tet dies nichts anderes, als dass der Lieferant seine GuUter in der Fertigungshalle des
Anbieters herstellt. Trotz Verlagerung der Beftriebsmittel und Mitarbeiter in die Ferti-
gungshalle des Abnehmers éndert sich nichts an den Eigentumsansprichen des Lie-
feranten. Nicht nur die Betriebsmittel bleiben im Besitz des Zulieferers, sondern auch
die finanzielle RUckvergUtung der Mitarbeiter bleibt in dessen Verantwortungsbereich.
Mit dieser starkeren Integration der Lieferanten strebt man eine weitere Kirzung der
Transaktionsrisiken und -kosten an. Die letzte und zugleich starkste Form der Integrati-
on stellt eine Erweiterung der zweiten Integrationsstufe dar. Die Fertigungsprozesse
des Zulieferers und des Abnehmers werden so aufeinander abgestimmt, dass der Lie-
ferant nach Endmontage das Bedarfsobjekt direkt in das Endprodukt des Abnehmers
einbauen kann. Diese Form der Integration fihrt zu einem Ubergang der Wertschdp-

fung und der Transaktionsrisiken auf den Lieferanten.192

18 Vgl. Steven (2007); S. 308

182 Vgl. u. a. Gienke (2007); S. 413

190 Vgl. u. a. Kleinaltenkamp (2000); S. 411
191 Vgl. Ziegler (2005); S. 4

192Vgl. u. a. Kleinaltenkamp (2000); S. 411
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2.6.3 Objektkonzepte

2.6.3.1 Unit-Sourcing

Das Unit-Sourcing beschdaftigt sich mit der Beschaffung von Einzelteilen (— sogenann-
ter Units).'?3 Einzelteile werden charakterisiert als wenig sperzifische Objekte mit niedri-
ger Komplexitdt und ohne jeglichen Montagebedarf beim Lieferanten.’”4 Die Mon-
tage einzelner Teile zu Baugruppen oder Komponenten entfallt auf den Abnehmer
selbst und ist mitunter verantwortlich fUr dessen groBe Fertigungstiefe. Dadurch, dass
der Abnehmer die Einzelteile erst spdter und in Eigenregie zu funktionsfdhigen Objek-
ten zusammenbauen muss, entstehen hohe Kosten, die sich vor allem durch die zeit-
und lohnintensive Arbeit erkldren lassen.’?> Die hohe Teilevielfalt und die groBe Anzahl
potentieller Zulieferbetriebe erhdhen zudem den Informations- und Steuerungsauf-
wand.?¢ st der Abnehmer jedoch bestrebt, Beschaffungsvorgdnge zu vereinfachen
und Durchlaufzeiten zu reduzieren, so besteht die Mdglichkeit eines Wechsels auf
Modul- oder Systemlieferanten, die anstelle einzelner Teile bereits vormontierte und
funktionsfé@hige Beschaffungsobjekte (Module oder Systeme) bereitstellen.’?” Mit die-
sem Bestreben setzt sich das anschlieBende Unterkapitel Modular-Sourcing ausein-

ander.
2.6.3.2 Modular-Sourcing

Das Modular-Sourcing ist ein Konzept, bei dem nicht wie beim Unit-Sourcing Einzeltei-
le von einer Vielzahl von Lieferanten bezogen werden, sondern eine Strategie, bei
der ganze Module oder Systeme von einem oder wenigen Lieferanten abgenom-
men werden.'” W&hrend es beim Unit-Sourcing also eine Vielzahl von Direktlieferan-
ten (= Einzelteillieferanten) gibt, gibt es beim Modular-Sourcing nur mehr einen Direkt-

lieferanten (= Modul- oder Systemlieferant), der sich seinerseits um die Koordination

193 Vgl. Lonmann (1998); S. 124

194 Vgl. u. a. Schielke (2009); S. 8 und Graf (2006); S. 13

195 Vgl. Hoogendijk (2004); S. 7

196 Vgl. Koppelmann (2004); S. 124

197 Vgl. u. a. Berndt (1998); S. 448 und u. a. Schielke (2009); S. 8
198 Vgl. u. a. Kummer (2009); S. 149
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der eigenen Unterlieferanten (=indirekte Lieferanten) kUmmert.'?? Die Lieferanten-

komplexitat wird demzufolge durch die Beschaffungsobjektkomplexitdt substituiert.200

Obwohl sowohl Module als auch Systeme komplett oder teilweise vormontierte bzw.
auch einbaufertige Beschaffungsobjekte darstellen, dirfen beide Begriffe nicht syn-
onym verwendet werden. Wdhrend Module vom Abnehmer selbst entwickelt wer-
den, obliegt die Entwicklungsarbeit bei Systemen bei den Lieferanten. Wird die Ent-
wicklungsarbeit auf den Lieferanten verlagert, so entstehen Objekte mit hoher Spezi-
fitGt, also individuelle Produkte, die auf die BedUrfnisse des Abnehmers maBge-
schneidert sind.20! Die hohe Produktsperzifitdt schrdnkt jedoch die Anzahl méglicher
Ersatzanbieter auf sehr wenige bis gar keine ein, weshalb sich ein Lieferantenwechsel
als schwierig und kostenintensiv gestaltet.202 Neben der daraus resultierenden starken
Abhdngigkeit zwischen Anbieter und Nachfrager besteht zudem das Problem eines
stark steigenden Koordinationsaufwandes.203

Neben den bereits erwdhnten Nachteilen gibt es jedoch auch eine Reihe von
Vorteilen, die das Modular-Sourcing mit sich bringt. Auf Grund der Tatsache, dass
beim Modular-Sourcing das Zusammenfigen von Einzelteilen zu funktionsfdhigen
Baugruppen samt aller dazu notwendiger Aufgaben wie etwa der Einkauf und die
Beschaffung von Einzelteilen, oder deren Qualitdtskontrolle auf den Lieferanten
outgesourced wird, nehmen die Fertigungstiefe und die Durchlaufzeiten des
Abnehmers, im Vergleich zum Unit-Sourcing, stark ab.204 Die Fremdvergabe von
Teilaufgaben bringt zudem drei weitere Vorteile fiur den Abnehmer. So kann sich
dieser einerseits das Spezialwissen der Lieferanten zu Nutze machen und andererseits
sich verstarkt auf seine eigenen Kernkompetenzen konzentrieren. Ein weiterer
positiver Effekt ist die stérkere Integration der Lieferanten, respektive die vollstindige
oder zumindest teilweise Ubertragung der Entwicklungsarbeit auf den Lieferanten
und die damit einhergehende Senkung der eigenen F&E-Kosten. 205 BezUglich
Bevorratung ergibt sich durch das Modular-Sourcing ein geringerer Lageraufwand als

beim Unit-Sourcing, da nicht mehr der Abnehmer fUr die Lagerung der Einzelteile

199 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 172

20 Vgl. Schottler (2002); S. 8

201 Vgl. u. a. Schielke (2009); S. 8 und u. a. Kleinaltenkamp (2000); S. 406
202 Vgl. Meierbeck (2010); S. 285

203 Vgl. Piontek (2005); S. 56 und Wannenwetsch (2009); S. 63

204 Vgl. Schmid (2009); S. 74 und Gruber (2008); S. 7

25 Vgl. Schmid (2009); S. 74
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verantwortlich ist, sondern der Zulieferer selbst. Allerdings muss auch berUcksichtigt
werden, dass trotz des Wegfalls der Einzelteillagerung der Abnehmer immer noch
Baugruppen zwischenlagern muss. Ein vollstdndiger Wegfall des Abnehmer-Lagers
lieBe sich erst durch eine JIT-Anlieferung readlisieren 20¢ Dabei bliebe die
Einzelteillagerung weiterhin  im  Verantwortungsbereich des Zulieferers, die

Baugruppenlagerung durch den Abnehmer wirde jedoch auf Grund der

bedarfssynchronen Fertigung entfallen.

264 Arealkonzepte

2.6.4.1 local-Sourcing

Beim Local-Sourcing liegen die Orte der Nachfrage und des Angebots in unmittelba-
rer geografischer Nahe zueinander. Die Anzahl potentieller Zulieferer ist demzufolge
beschrankt auf lokale, oder in Nachbarschaft befindliche, Anbieter.2” Die kurzen
Transportwege zwischen Zulieferer und Abnehmer erméglichen nicht nur eine Sen-
kung der Transportkosten, sondern auch eine Reduktion der Transportsché&den auf
ein Minimum.2%8 Das reduzierte Transportrisiko sowie auch die detaillierte Kenntnis der
regionalen Infrastruktur unterstUtzen zudem die zeitpunkt- und mengengenaue Be-
reitstellung der Beschaffungsobjekte durch die Lieferanten. Folglich sinkt die Gefahr
for Fehimengenkosten, die immer dann entstehen, wenn Lieferungen verspdtet bis
gar nicht angeliefert werden, oder wenn Bestellzeitpunkte falsch geplant bzw. bereits
geplante versGumt werden.?? Ein weiterer Vorteil des Local-Sourcings ist die gute
Moglichkeit JIT-Konzepte zwischen Anbieter und Abnehmer zu entwickeln.1° Durch
die regionale Zusammenarbeit besteht des Weiteren keine Notwendigkeit sich
sprachliche, rechtliche oder kulturelle Zusatzf@higkeiten aneignen zu mussen, wie es
etwa beim Global-Sourcing der Fall ist. Als wesentlichen Nachteil kédnnte man die
sehr eingeschrankte Anzahl potentieller Anbieter und den damit einhergehenden
geringen Wettbewerb sehen. Der schwache Wettbewerb zwischen den Lieferanten
fOhrt oftmals zu Preisen, die im Vergleich zum internationalen Wettbewerb héher sind.

Neben den Preisnachteilen des Abnehmers, hat dieser auch nur die Méglichkeit auf

206 Vgl. u. a. Berndt (1998); S. 448 und u. a. Héller (2009); S. 51
27 Vgl. u. a. BUrk (2010); S. 40

208 Vgl. u. a. Hofbauer (2009); S. 331

29 Vgl. Nitsche (2008); S. 29 und HeBmann (2010); S. 55

210 Vgl. Nitsche (2008); S. 29
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lokales bzw. regionales Wissen zurUckgreifen zu kédnnen. Wahrend beispielsweise in-
ternational beschaffende Unternehmen einen Zugriff auf weltweite Technologien
haben, mussen sich lokal agierende Abnehmer mit lokalen Technologien zufrieden-
gehen. Dies kann im Vergleich zu anderen Konkurrenten jedoch einen wesentlichen
Wettbewerbsnachteil darstellen.2’ Das Local-Sourcing bietet sich vor allem fOr groB-
dimensionierte Beschaffungsobjekte an, um den hohen Transportkosten durch kurze
Transportwege entgegenzuwirken. Des Weiteren eignet sich die lokale Strategie bei
der Beschaffung variantenreicher Baugruppen bzw. Module, bei der der Abstim-
mungs- und Koordinationsaufwand zwischen Anbieter und Nachfrager sehr groB
ist.212 Jedoch gelten auch geringwertige Guter als pradestiniert fur diese Beschaf-
fungsstrategie. Als Grund dafir seien die hohen Kosten je Objekt (StUckkosten) er-
wdahnt, die entstehen wirden, wenn groBe Distanzen den, eigentlich geringen, Ein-

kaufspreis in die Hohe treiben wirden.213

Wird der Beschaffungsradius nun von regionalen Anbietern auf Anbieter des gesam-
ten Inlandes erweitert, so spricht man von Domestic-Sourcing. Der wesentliche Vorteil
ist die erhbhte Anzahl potentieller Bezugsquellen bei gleichzeitig niedrigen Beschaf-
fungsbarrieren durch einheitliche Wahrung, Sprache, Kultur und Rechtssysteme.214
Die Nachteile des Domestic-Sourcings sind denen des Local-Sourcings gleich und las-
sen sich durch Preis- und Know-how-Nachteile zusammenfassen (Vergleich Local-

Sourcing: geringer Wettbewerb, fehlende internationale Technologie).2'>
2.5.4.2 Global Sourcing

In der Literatur findet man zwei Begriffe, die auf Grund ihrer Ahnlichkeit oftmals zur
Synonymisierung fGhren. Dem Global-Sourcing oftmals gegenUberstellt wird der so-
genannte internationale Einkauf.21¢ Bei der Beantwortung der Frage bzgl. Abgrenz-
barkeit beider Begriffe kommt eine zweidimensionale Sichtweise zu tragen. Die pri-
mdaren Unterschiede liegen neben der strategischen Ausrichtung auch in der geo-

graphischen Auspragung.?’”” Wahrend das Global-Sourcing stark strategisch ausge-

211 Vgl. u. a. BUrk (2010); S. 41
212 Vgl. Nitsche (2008); S. 29

213 Vg, KUhne (2010); S. 42

214 Vgl. Steven (2007); S. 307 und u. a. Keinaltenkamp (2009); S. 18
215 Vgl. Wannenwetsch (2009); S. 169

216 Vgl. Schroder (2009); S. 20

217V gl. Schréder (2009); S. 20 und Diederich (2007); S. 16
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richtet ist und sich auf Unternehmensebene an Erfolgspotentialen orientiert, ist der in-
ternationale Einkauf rein operativer und ausfGhrender Natur.2'® Die geografische Di-
mension beschreibt das Global-Sourcing als weltweite Beschaffung, die den Bezug
von GUtern und Dienstleitungen auch in unmittelbarer NGhe zum Bedarfstrager nicht
ausschlieBt. Die internationale Beschaffung hingegen schrdnkt den Beschaffungs-
raum auf rein ausl@ndische Mdarkte ein.2'? Demzufolge kdnnte man die Strategie des
Global-Sourcings als weitreichender einstufen als die internationale Beschaffung.220
Trotz zweier Strategien beschdaftigen sich die folgenden AusfUhrungen ausschlieBlich

mit der Thematik des Global-Sourcings.

Primdres Bestreben des Global-Sourcings ist die Steigerung der Wettbewerbsféhigkeit
durch zielorientierte Beeinflussung der wichtigsten Wettbewerbsfaktoren wie Kosten,
Zeit, Qualitédt und Flexibilitat. Wettbewerbsvorteile durch reduzierte Beschaffungskos-
ten lassen sich bei heimischen Anbietern auf Grund hoher Herstellungskosten oftmals

nur schwierig realisieren.

Andere Lander weisen oftmals ein niedrigeres Lohnniveau auf und bieten Produkti-
onsfaktoren wie etwa Energie, Materialien, GrundstUcke und Béden zu gunstigeren
Preisen an. Als wichtiges KalkUl gilt stets der Blick Uber den Tellerrand, der nicht nur
die Einstandspreise fokussiert, sondern auch die Gesamtkosten einmaliger und fort-
laufender Kosten inkludiert. Im Rahmen einer TCO-Betrachtung gilt es den direkten
Kosten sGmtliche indirekte Kosten fUr beispielsweise Lieferunzuverldssigkeiten, Quali-
tats- und Wdahrungsrisiken, Qualitatskosten, Lagerkosten etc. gegenuberzustellen, um

so die Vorteilhaftigkeit des Global-Sourcing zu evaluieren.2!

Ein weiterer Vortell ist die durch die weltweite Beschaffung steigende Lieferantenan-
zahl und der damit einhergehende steigende Wettbewerbsdruck auf inldndische
Anbieter, die infolge ihre Preise an den internationalen Vergleich anpassen mussen,
um konkurrenzfdhig zu bleiben.?22 Neben Kostenvorteilen ist auch die ErschlieBung
von Qualitatsvorteilen Interessengegenstand des Global-Sourcings. Aufgabe der Be-

schaffungsmarktforschung ist hierbei die Identifikation internationaler Anbieter, die

218 Vgl. Schréder (2009); S. 21 und Diederich (2007); S. 15
219 Vgl. Beer (2012); S. 36 und Diederich (2007); S. 16

220 Vgl. Diederich (2007); S. 16

221 Vgl. Kehrenberg (2004);S. 40

222 Vg|. Graf (2006); S. 8f.
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gegenuber inldndischen Lieferanten eine vergleichsweise héhere Produkt- und/oder
Prozessqualitdt anbieten. Die Substitution ,,inferiorer” inldndischer Produkte durch
hochqualitative ausl@ndische Produkte optimiert nicht nur die eigene Produktwertig-
keit, sondern steht auch in unmittelbarer Konformit&t zum Kundenwunsch nach er-
hohter Qualitdt.223 Zusatzlich zu realisierbaren Kosten- und Qualitdtsvorteilen bietet
Global-Sourcing auch Chancen, sich weltweite Technologie- und Know-how-
Vorspringe fur eigene betriebliche Zwecke nutzbar zu machen. Oftmals hinkt die
Technologieentwicklung inldndischer Anbieter dem internationalen Vergleich zeitlich
hinterher, wodurch die Auskundschaftung unterschiedlicher Beschaffungsmarkte
nach neuen innovativen Technologien zunehmend an Bedeutung gewinnt. FUr Un-
ternehmen, die rein lokal oder national beschaffen, gestaltet sich das AufschlieBen
zu weltweiten Technologiestandards als deutlich schwieriger als fUr Unternehmen, die
auf globaler Ebene agieren. Ferner verzichten inlandsbezogene Unternehmen ge-
genUber weltweiten Beschaffern oftmals auf die Chance sich selbst durch Nutzung
regionalen Fachwissens und Erfahrungen zu profilieren. Global-Sourcing bietet indes
bessere Chancen, sich individuelle Spezialisierungsvorteile diverser globaler Beschaf-

fungsregionen zu Nutze zu machen.24

Um die Eignung eines Beschaffungsobjektes fur das Global-Sourcing zu bestimmen,
bedarf es einer vorlaufenden Analyse unter Zuhilfenahme des BeschaffungsguUter-
portfolios. Im Kapitel ,2.5.1 BeschaffungsguUterportfolio” wurde bereits eingehend auf
das Beschaffungsguterportfolio eingegangen, weshalb hier auf eine erneute Detail-
beschreibung verzichtet wird. Beste Eignung ldsst sich all jenen Beschaffungsobjekten
zuordnen, die neben einer geringen Versorgungssicherheit ein hohes Beschaffungs-
volumen aufweisen, wie dies etwa bei Hebelmaterialien der Fall ist. Objekte, die nur
eines der erforderlichen Merkmalsausprdgungen (geringe Versorgungssicherheit
oder hohes Beschaffungsvolumen) aufweisen, eignen sich nur solange das jeweils
andere, vom Ideal abweichende Merkmal durch dementsprechende Gegenmal-
nahmen zielfGhrend beeinflusst wird. Risikkomaterialen gelten trotz des hohen Beschaf-
fungsvolumens nur dann als pradestiniert, wenn dementsprechende Strategien zur
Abfederung des hohen Versorgungsrisikos, beispielsweise durch Aufbau von Lager- &
Sicherheitsbestdnden, entwickelt werden. Gleiches, aber umgekehrt, gilt auch bei

technisch ausgekligelten und standardisierten Teilen (sogenannten Standardmate-

223 Vgl. Pittner (2004); S. 7
24 Vgl. Schroder (2009); S. 43f.
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rialien), deren niedriges Beschaffungsvolumen den weltweiten Bezug nur dann recht-
fertigt, wenn die realisierbaren Einsparungen die entstehenden Zusatzaufwendungen
kompensieren. Bei der vierten und letzten Objektkategorie, den sogenannten unatt-
raktiven Materialien, weichen beide Merkmalsausprédgungen vom Ideal ab. Sie wer-
den ausschlieBlich in kleinen Mengen beschafft, weisen jedoch im Gegenzug eine
hohe Komplexitdt und demzufolge eine geringere Anbieteranzahl auf. Das hohe Ver-
sorgungsrisiko und das niedrige Beschaffungsvolumen I&sst diese vierte Objektkate-
gorie als ganzlich ungeeignet fUr den weltweiten Bezug erscheinen. Als bevorzugte
Strategie fUr unattraktive Materialien gilt vor allem die Multiple-Sourcing-Strategie.?25
Da das Global-Sourcing gleichzeitig das Ende des Kapitels Beschaffungsstrategien

darstellt, ist es Zeit, das Thema Lieferanten etwas ndher zu durchleuchten.

25Vgl. u. a. Beer (2012); S. 50f. und u. a. Blecker (2006); S. 255f.
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3 lLieferantenmanagement

3.1 Die Relevanz des Lieferantenmanagements

Lieferanten spielen in allen strategischen Entscheidungen eine wichtige Rolle, wenn
es darum geht, fUr ein spezielles Beschaffungsobjekt eine geeignete Beschaffungs-
strategie zu entwickeln. Es mUssen dabei eine Reihe von Fragen geklart werden, die
von der Anzahl der Lieferanten (Lieferantenkonzepte) Uber den Leistungsumfang
(Objektkonzepte) bis hin zu GréBe des Beschaffungsraumes (Arealkonzepte) reichen.
Demzufolge bendtigen Unternehmen, die mit mehreren Lieferanten zusammenarbei-
ten, auch ein dementsprechendes Lieferantenmanagementsystem. Ein derart sys-
tematischer Ansatz erleichtert nicht nur die Auswahl der richtigen Lieferanten, son-
dern ermdglicht auch deren Leistungsfahigkeit gezielt zu evaluieren. Der Beitrag, den
die Lieferanten zum Unternehmenserfolg beisteuern, ist schlieBlich von dem AusmaB
erbrachter Leistungen abhdngig. Es gibt drei Leitsdtze, die die Relevanz des Themas

Lieferanten gut zum Ausdruck bringen.226

e Je geringer die Wertschdpfung ist, desto wichtiger ist die Produktionsleistung
der Lieferanten.

e Je hoher der Materialkostenanteil ist, desto wichtiger sind die Informationen
Uber die von den Lieferanten verursachten Kosten.

e Je weniger im eigenen Unternehmen entwickelt wird, desto wichtiger ist das

technische Fachwissen der Lieferanten.22”

Obgleich der hohen strategischen Relevanz, sollen nun die anschlieBenden Ausfuh-
rungen Uberblickshaft auf dieses Themengebiet Lieferantenmanagement eingehen.
Der Aufbau des Kapitels orientiert sich dabei am klassischen, mehrstufigen Lieferan-

tenmanagementprozess.

226 Vgl. Schiemer (2008); S. 15
227 Schiemer (2008); S. 15



3.1.1 Der Lieferantenmanagementprozess

Lieferantenmanagement ist ein Uberbegriff fUr alle MaBnahmen zur zielorientierten
Beeinflussung der Lieferanten.??8 Erst durch diese gezielte Einflussnahme 1&sst sich die
Voraussetzung fur eine sichere Guterversorgung im Sinne hoher Qualitdt und unter
Einhaltung betriebswirtschaftlicher Anforderungen schaffen.?2? Das Ziel des Lieferan-
tenmanagements ist der Aufbau einer Beziehung zwischen Abnehmer und leistungs-
starken Zulieferern, die sich durch Zuverl@ssigkeit und hohe Lieferbereitschaft aus-
zeichnen. Letztendlich soll durch die gemeinschaftliche Optimierung der Leistungsfa-
higkeit die Wettbewerbsfdhigkeit der Unternehmen sichergestellt bzw. verbessert
werden.2®0 Das Lieferantenmanagement ist methodisch betrachtet eine Prozessab-
folge beginnend von der Identifikation bis hin zur strategischen Steuerung.z! Dieser
prozessorientierte Ansatz ist auch Indikator fUr den eigentlichen stufenweisen Ablauf,

wie etwa in nachfolgender Abbildung dargestellt:

lieferantenidentifikation

lieferanteneingrenzung

lieferantenanalyse

lieferantenbewertung

Lieferante nauswahl

Lieferantencontrolling

lieferantensteverung

Abbildung 3.1: Stufen des Lieferantenmanagements232

228 Vgl. u. a. Kummer (2009); S. 11
229 Vgl. Badertscher (2007); S. 130
230 Vgl. Beckmann (2008); S. 9

21 Vgl. Janker (2008); S. 33

22 Vahrenkamp (2007); S. 116
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Dieser von Vahrenkamp gewdhlte Ansatz entspricht Uberwiegend dem von Janker,
mit dem Unterschied, dass dieser die Steuerung um die Funktionen Lieferantenpflege,

-intfegration, Lieferantenentwicklung und -férderung erweitert.233

Prozessschritt 1: Der Nutzen der Identifikation

Primérer Zweck der Lieferantenidentifikation ist die Analyse potentieller Beschaf-
fungsmarkte nach moglichen Lieferanten.234 Im Fokus steht dabei die Suche nach je-
nen Lieferanten, die das geforderte Produktspekirum nicht nur anbieten kdénnen,
sondern gleichzeitig auch in der Lage sind, allen unternehmensinternen Anforderun-
gen gerecht zu werden.z5 Der |dentifikationsprozess ist demzufolge ein Hilfsmittel for
alle Unternehmen, die ausgehend von einer groBen Bandbreite an potentiellen Her-
stellern oder Dienstleistern diejenigen identifizieren mdchten, die am ehesten fur eine
Zusammenarbeit geeignet sind. Zur Identifizierung von potentiellen Herstellern oder
Dienstleistern muUssen vorab spezifische Informationen eingeholt werden, die entwe-

der aus primdren oder aus sekunddren Informationsquellen ableitbar sind.23¢

Prozessschritt 2: Der Nutzen der Eingrenzung

Die Lieferanteneingrenzung verfolgt das Ziel, auf Grundlage eines detaillierten Infor-
mationsstammes die Anzahl der vorab identfifizierten Lieferanten auf ein Uberschau-
bares MaB einzuschrnken.?3” Im Fokus der Lieferanteneingrenzung steht das Bestre-
ben, durch eine kleinere Lieferantenanzahl den spdteren Analyse-und Bewertungs-
aufwand zu minimieren.28 Die Reduktion basiert auf einer Grobanalyse der Leistungs-
fahigkeit, die letztendlich die generelle Eignung des Lieferanten zum Ausdruck brin-
gen soll.2¥ Zur Vorselektierung bzw. Eingrenzung der Lieferantenanzahl werden ver-
schiedene Methoden wie beispielsweise die Selbstauskunft 240 der Lieferanten

und/oder sogenannte K.o.-Kriterien eingesetzt.24!

23 Vgl. Janker (2008); S. 33
24 Vgl. Spengler (2004); S. 95
25 Vgl. Gienke (2007); S. 206
2¢ Vgl. Janker (2008); S. 34
237 Vgl. Arnold (2008); S. 1004
28 Vgl. Rinkens (2011), S. 15
29 Vgl. Arnold (2008); S. 1004
240 Vgl. Arnold (2008); S. 1005
241 Vgl. Gienke (2007); S. 206
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Prozessschritt 3: Der Nutzen der Analyse

In der Literatur sind die Lieferantenanalyse und die Lieferantenbewertung zwei Begrif-
fe, die zwei Teilprozessschritte betiteln, zwischen denen es jedoch oftmals keine wirk-
liche eindeutige begriffiche Differenzierung gibt.242 Der Analyse-Prozess dient als
Vorbereitung fUr die anschlieBende Bewertung durch Zusammentragen und Aufbe-
reitung?s neuer bzw. bereits vorliegender Informationen. Demzufolge dUrfen die Er-
gebnisse aus der Vorauswahl (Bsp.) K.o.-Kriterien) nicht als endgultiger Analyserah-
men missverstanden werden, sondern vielmehr als Anregung fur die Generierung zu-
s@tzlicher Informationen, die das ganzheitliche Bild des Lieferanten starken sollen. In
der Regel erfolgt die Analyse in drei Dimensionen?#, von den wirtschaftlichen Uber
die dkologischen bis hin zu den technischen Leistungsfahigkeiten des Lieferanten. Als
erste Instanz muss zundchst ein Lieferant aus dem Gesamtangebot potentieller Wer-
ber ausgewdhlt werden, ehe bereits bestehende Lieferanten auf ErfGllung festgeleg-
ter und vereinbarter Anforderungen erneut Analysetatigkeiten unterzogen werden.
Die Basis zur Analyse bilden zwei verschiedene Ansatze, die in der Literatur als Liefe-

rantenbefragung und als Lieferantenaudit benannt werden .24

Prozessschritt 4: Der Nutzen der Bewertung

Die Lieferantenbewertung ist im eigentlichen Sinne eine Art Entscheidungshilfe, wenn
es darum geht, aus einer Vielzahl von potentiellen Lieferanten den fUr die eigenen
unternehmerischen Zwecke am besten geeigneten herauszufiltern. Die Bewertung ist
demzufolge ein Instrument, um vergangene und aktuelle Leistungen der einzelnen
Lieferanten untereinander zu vergleichen und die individuellen Entwicklungsfortschrit-
te dieser tfransparenter zu machen.?# Die hohe Relevanz der Bewertung spiegelt sich
in den Ergebnissen wider, die fUr alle nachfolgenden Prozessschritte (Auswahl, Cont-
rolling und Steuerung) als Daten- und Informationsbasis dienen. Die Bewertung ist
streng genommen zweigeteilt und je nach Anwendungszweck differenziert zu be-
trachten. Sie dient einerseits als Instrument fUr die Identifizierung des besten Lieferan-
tenanwdarters, als Entscheidungsgrundlage fur das folgende Auswahlprozedere und

ist andererseits auch ein stets wiederkehrendes Instrument, um bereits bestehende

242 Vgl. Spengler (2004); S. 95
243 Vgl. Spengler (2004); S. 95
244 Vgl. Spengler (2004); S. 96
245 Vgl. Buchholz (2005); S. 44
246 Vgl. Mosmann (2008); S. 37
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Lieferanten auf deren Leistungserfullung hin zu untersuchen.?*” Durch die EinfUhrung
eines Bewertungssystems lassen sich demzufolge eine Reihe positiver Effekte wie et-
wa eine Verhandlungsbasis mit den Lieferanten, eine Fokussierung auf nur wenige,
aber wichtige Lieferanten, ein reduzierter logistischer Aufwand und vor allem ein
niedrigeres Versorgungsrisiko sowie eine hdhere Kundenzufriedenheit erzielen. 248
Auch der Lieferant selbst kann seine Vorteile aus der Bewertung ziehen, indem dieser
die Bewertungsergebnisse als AnstoB3 zur Optimierung seiner eigenen Leistungen und

Kosten betfrachtet.24

Prozessschritt 5: Der Nutzen des Conftrollings

Sperziell Lieferantencontrolling verfolgt das Ziel, durch fortwdhrende Uberprifung der
Leistungsfahigkeit etwaige Schwachstellen aufzudecken und damit Verbesserungs-
potentiale aufzuzeigen, die sodann im nachfolgenden Steuerungsprozess als Grund-
lage fUr die zielorientierte Entwicklung der Kunden-Lieferantenbeziehung dienen.2%
Durch die fortwdhrende Uberwachung der erbrachten Leistungen kénnen Unter-
nehmen frihzeitig negative Verdnderungen des Leistungspotentials erkennen und
durch Erarbeitung dementsprechender GegenmaBnahmen die Versorgungssicher-
heit sicherstellen.?s! Fortwahrende Uberwachung bedeutet die stets wiederkehrende
Bewertung bereits vorhandener Lieferanten auf Leistungserfullung. Dabei ist es essen-
tiell, das Conftrolling nicht nur als Machtinstrument, beispielsweise zur Druckaustbung,
zZu missbrauchen, sondern vielmehr als Mittel zur Pflege und Verbesserung der Part-
nerschaft. Durch aktives Controlling lieBen sich beispielsweise Kostenvorteile ausfindig
machen, wie etwa die Reduzierung von Kapitalbindungskosten durch Aufdeckung
von Termineinhaltungsproblemen, die ein Aufstocken der Sicherheitsbest&dnde nach

sich ziehen.25?

Prozessschritt 6: Der Nutzen der Steuerung
Das Steuerungskonzept ist die Gesamtheit aller MaBnahmen, die getroffen werden

mussen, um das Verhalten sowie auch die Leistungsf@higkeit des Lieferanten direkt

247 Vgl. Graf (2006); S. 22

248 Vgl. Mosmann (2008); S. 36 f.
249 Vgl. Janker (2008); S. 79

250 Vgl. Arnold (2008); S. 1007
251 Vgl. Brauweiler (2006); S. 6
252 Vgl. Augustin (2007); S. 6
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und daher gerzielt beeinflussen zu kénnen.253 Als Grund fUr die Erarbeitung von Steue-
rungsmaBnahmen sind die, im Rahmen des Conftrollings, aufgedeckten Probleme
und Schwachstellen eines Lieferanten zu nennen. Abweichungen der Ist-Werte von
vorab festgelegten Zielwerten, die ein produktives Denken zur Anpassung an Soll-
Werte hervorrufen, werden in der Literatur allgemein als Probleme definiert.2>4 Als uni-
verselle Systematik zur Bearbeitung von Problemen wird hdufig ein sogenannter Prob-
lemldsungszyklus als formaler Rahmen fUr die Losungsfindung eingesetzt.255 Die Nut-
zung der Steuerung rein als Problemldsungsmethodik widerspricht jedoch der Auffas-
sung von Large, wonach Steuerung eher als proaktives Mittel zu verstehen ist, das di-
verse Kommunikationstechniken zur prdventiven Fehlervermeidung einsetzt. 25
Spengler beispielsweise sieht neben den geplanten MaBnahmen auch die Befurwor-
tung und Motivation der Lieferanten zur aktiven Leistungsverbesserung als wesentli-
chen Erfolgsfaktor an. Als eine mdgliche akzeptanzsteigernde MaBnahme listet er u.
a. die Prozess- bzw. Ergebnistransparenz auf, wonach die Bewertungsergebnisse der
einzelnen Lieferanten in anonymisierter Form den anderen als Anreiz zur Leistungs-

steigerung zur Verfugung gestellt werden kdnnen (Konkurrenzdenkweise).25”

253 Vgl. Large (2009); S. 258

254 Vgl. Schimweg (2002); S. 1
255 Vgl. Bernecker (2003); S. 276
256 Vgl. Large (2009); S. 38

257 Vgl. Spengler (2004); S. 99
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4 Beschaffungscontrolling

4.1 Die Relevanz des Beschaffungscontrollings

Als Einleitung in diese Thematik sollen einige Grinde fur die Notwendigkeit bzw. die
Relevanz des Beschaffungscontrollings fUr Unternehmen ndher erldutert werden. Die
Bedeutung des Einkaufs wird bestimmt, einerseits durch die zunehmende Komplexitat
des Beschaffungsmarktes und andererseits durch den groBen Einfluss des Einkaufs auf

den Unternehmenserfolg.

Dabei definiert sich die Komplexitat des Beschaffungsmarktes Uber eine Vielzahl von
Einflussfaktoren, wie beispielsweise dem steigenden Kostendruck.258 Die kunden- bzw.
absatzseitig geforderten immer gunstigeren Preise mussen vom Hersteller als Kosten-
druck an seine spezifischen Lieferanten weitergeleitet werden.?¥ Die Suche nach
preiswerten Beschaffungsobjekten, auch auf internationalen Beschaffungsmarkten,
gewinnt deshalb immer mehr an strategischer Bedeutung.2¢0 Neben dem steigenden
Kostendruck gelten auch abnehmende Produktlebenszyklen als komplexitatsstei-
gernd.?¢! Die rUcklaufige Lebensdauer der Produkte am Markt erfordert die Be-
schleunigung der Innovationsgeschwindigkeit und folglich auch eine Verringerung
der Produktentwicklungszeiten.?¢? Die steigende Dynamik der Produktentwicklung
bedingt die rasche Beschaffung innovativer Produkte mit dem Ziel einen Konsens aus
hohem technischen Niveau und kostenbewusstem Handeln zu finden.23 Als ein wei-
terer Indikator fUr die steigende Komplexitdt der Beschaffungsmarkte gilt die sinken-
de Wertschdpfungstiefe.264 Statistiken belegen, dass ca. zwei Drittel der gesamten
Wertschdpfung fremdbezogen und lediglich ein Drittel in Eigenregie erbracht wer-
den.25 Als lefzter Komplexitats-Einflussfaktor seien noch Globalisierungseffekte er-

wdahnt. 2¢¢ Die globale Beschaffung von GUtern ermdglicht dem Abnehmer einen

258 Vgl. u. a. Reinisch (2008); S. 2

259 Vgl. Topfer (2004); S. 217

260 Vgl. Korfer (2011); S. 17

261 Vgl. u. a. Reinisch (2008); S. 2

262 Vgl. Kehrenberg (2004); S. 11

263 Vgl. Vahrenkamp (2005); S. 210

264 Vgl. u. a. Reinisch (2008); S. 2

265 Vgl. Fréhlich-Glantschnig (2005); S. 32
266 Vgl. u. a. Reinisch (2008); S. 2
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Zugriff auf weltweite Ressourcen (Material, Know-how, Technologie etc.) und folglich
die Generierung zusdtzlicher Kosteneinsparungspotentiale, wie etwa Preisvorteile
durch internationale Preisvergleiche.?6” Durch die weltweite Beschaffung steigt je-
doch die Komplexitat der Beschaffungsabwicklung, beispielsweise durch Sprachbar-
rieren, kulturelle & gesetzliche Unterschiede, Wechselkurse, Zollabwicklungen, I&dnge-

re Transportdistanzen etc.

Wie bereits eingangs erwdhnt spiegelt sich die Relevanz des Beschaffungscontrollings
auch im Unternehmenserfolg wider. Die Hebel des Einkaufs bzw. der Beschaffung zur
Verbesserung des Unternehmenserfolges sind mannigfaltig. Einerseits lassen sich
durch geeignete Konzepte Materialkosteneinsparungspotentiale aufdecken und
somit der Anteil der Beschaffungskosten an den Gesamtkosten wesentlich reduzie-
ren.2¢8 Des Weiteren wird das enorme Einsparungspotential bei Materialkosten deut-
lich, wenn man sich den durchschnittlich hohen Anteil von ca. 50 % bis 80 % an den
Gesamtkosten vor Augen fUhrt.2¢? Abgesehen von der positiven Beeinflussung be-
triebswirtschaftlicher Kennzahlen, kann ein optimal ausgestalteter Beschaffungspro-
zess auch Wettbewerbsvorteile generieren. Durch frUhzeitige Einbindung der Liefe-
ranten in den Entwicklungsprozess Iasst sich beispielsweise die Zeitspanne von der
ldee bis hin zur Vermarktung (Time-to-Market) wesentlich verkirzen, und folglich ein
gewisser Zeitvorsprung gegenuber Konkurrenten erarbeiten.?’0 Auch der Einfluss des
Einkaufs auf den Absatzerfolg darf nicht unbericksichtigt bleiben. Durch Fokussie-
rung des Einkaufs auf ausschlieBlich hochwertige Materialien tragt der Einkauf indirekt
zur Endproduktqualitédt bei und kann dem Unternehmen letztendlich Differenzie-
rungsvorteile verschaffen. Im Gegensatz dazu besteht die Méglichkeit, durch Kon-
zentration auf gUnstige Beschaffungsobjekte Einstandspreise zu reduzieren und in

weiterer Folge Absatzpreise zu minimieren.?”!

All diese Grunde verdeutlichen sehr gut, wie wichtig es ist, nicht nur die Erfolge und
Leistungen der Einkaufsabteilung zu messen, sondern bei Planabweichungen auch

gezielt und frihzeitig zu intervenieren.

267 Vgl. Bode (2008); S. 2

268 Vgl. u. a. Bogaschewsky (2012); S. 58

269 Vgl. Jung (2006); S. 318

270 Vgl. u. a. Stock (2003); S. 33 und Pepels (2008); S. 170 und MUrl (2010); S. 23
271 Vgl. Starken (2003); S. 19
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4.2 Begriffsdefinition Beschaffungscontrolling

Die Ursache fUr das Bestreben, die Erfolge und Leistungen der Einkaufsabteilung zu
messen, liegt einerseits im Bedarf zur infernen und externen Schaffung erhdhter
Transparenz Uber samtliche Beschaffungsvorgénge und andererseits in der Notwen-
digkeit, die verschiedenen Beschaffungstatigkeiten, mit teils kontroversen Zielausrich-
tungen, unternehmensweit zu koordinieren.?’2 Die durchgdngige Koordination aller
Beschaffungshandlungen setzt dabei eine exakte Planung und Steuerung sowie de-
ren konsequente Ausrichtung an den Gesamtunternehmens- und Bereichszielen vor-
aus.?3 Die Signifikanz der transparenten Darstellung von Einkaufsleistungen rohrt da-
gegen von der Bringschuld des Beschaffungsmanagers gegenUber anderen Abtei-
lungen beispielsweise in Form von Informationen, die dessen MaBnahmen einerseits
rechtfertigen und andererseits darlegen, welche Vorkehrungen zu deren Einhaltung
getroffen wurden.?74 Aus dem Bedarf zur ganzheitlichen Koordination von Beschaf-
fungsaktivitten und dem Bereitstellen steuerungsrelevanter Informationen entstehen

vier grundlegende Aufgabenkomplexe des Beschaffungscontrollings:

Planungsfunktion des Beschaffungscontrollings

Die Kernaufgabe der Planungsfunktion ist das Bereitstellen relevanter Informationen,
die dem Beschaffungsmanagement als Orientierung zur Zielfindung, Strategie- und
MaBnahmenauswahl dienen.?75 Bei der Planung von BeschaffungsaktivitGten gilt es
eine Reihe von Einflussfaktoren mit einzukalkulieren, wie etwa geplante Absatzzahlen,
geplante und ggf. materialbedarfsverdndernde Modifikationen der Produktstruktur,
materialpreisbeeinflussende welt-/volkswirtschaftliche und branchenspezifische As-
pekie sowie wettbewerbserhaltende KostensenkungsaktivitGten. Die UnterstUtzung
des Beschaffungscontrollings bei der Planerstellung impliziert dabei die aktive Teil-

nahme am Strategieentwicklungsprozess.27¢

272 Vgl. u. a. Kaufmann (2005); S. 3 und u. a. Steinke (2011); S. 1
273 Vgl. u. a. Steinke (2011); S. 1

274 Vgl Sievers (2010); S. 1

275 Vgl. Sievers (2010); S. 2

276 Vgl. Piontek (2012); S. 50f.
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Kontrollfunktion des Beschaffungscontrollings

Erst die enge Verzahnung der Konfroll- mit der Planungsfunktion ermoglicht die effek-
tive Anpassung erstellter Pldne an Plan-Ist-Abweichungen. Letztendlich zielt die Kon-
trollfunktion auf eine nachtragliche Verbesserung der Qualitat bestehender Plane,
zur Gewadbhrleistung bestmaoglicher Einhaltung und Umsetzung konkreter Vorstellungen
seitens der GeschdaftsfUhrerebene und ProzesseigentUmer, ab.?77 Die reine Fokussie-
rung auf KostengréBen kann jedoch niemals ein detailgenaues Abbild des Beschaf-
fungserfolges vermitteln. Vielmehr obliegt es dem Beschaffungscontrolling, neben
dem Erreichen von Kostenzielen auch die plankonforme Umsetzung aller anderen
Beschaffungsziele, wie etwa ein hoher Qualitatsstandard, ganzheitlich zu messen bzw.
zu Uberwachen. Der Grad der Zieleinhaltung und das AusmaB, in dem Beschaf-
fungsaktivitGten andere Funktionsbereiche beeinflussen, Ubermitteln sodann Informa-

tionen Uber die Beschaffungseffektivitat und -effizienz.278

Steuverungsfunktion des Beschaffungscontrollings

Streng genommen ist die Steuerung keine autonome Funktion, sondern eine, die sich
aus dem Zusammenspiel aus Planungs- und Konftrollfunktfion ergibt.?”? Die Steuerungs-
funktion beschdaftigt sich mit der Erarbeitung notwendiger MaBnahmen, die in der
Lage sind, die negativen Prozesseinflisse durch identifizierte StorgréBen zu kompen-

sieren.280

Informationsfunktion des Beschaffungscontrollings

Diese Funktion dient einerseits der Versorgung des Managements mit Informationen
Uber aktuelle Entwicklungen des Einkaufs und andererseits jedoch auch dem Selbst-
zweck, der Bewertung der Leistungsfahigkeit und des Grades der Zielerreichung einer
Einkaufsabteilung. Dabei spielt weniger die Quantitat als die Qualitat der Informatio-
nen eine wichtige Rolle. Der eigentliche Informationsbedarf ist zu ermitteln und ist das
Ergebnis aus der Harmonisierung von Informationsangebot und -nachfrage. Neben
der Determinierung von Informationenterminen und Adressaten sollte der Informati-

onsinhalt stets aktuell, zielorientiert und in verdichteter Form ausgestaltet werden.281

277 Vgl. Baier (2008); S. 85

278 V. Sievers (2010); S. 3

279 Vgl. Wittenberg (2006); S. 49f.
260 Vgl. Gietz (2007); S. 23

281 Vgl. Piontek (2012); S. 52f.
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Im Fokus des Beschaffungscontrollings steht die Leistungsmessung, welche die Festle-
gung und Erhebung geeigneter Messwerte nicht nur auf kurzfristiger, sondern auch,
auf Grund der gestiegenen Bedeutung der strategischen Beschaffungsperspektive,
auf mittel- und langfristiger Ebene erfordert. Zudem ermdéglicht ein effizientes Be-
schaffungscontrolling neben den positiven Erfolgen auch Schwachpunkte aufzude-

cken, die in Folge einen Anreiz zur Intervention und Verbesserung darstellen kdnnen.

4.3 Kennzahlensysteme im Einkauf

Gerade dann, wenn die wirtschaftliche Entwicklung eines Unternehmens hochgradig
an den Erfolg des Einkaufs gekoppelt ist, bedarf es eines Instrumentariums als Quelle
qualifizierter Entscheidungen, das nicht nur die Leistungen transparent abbildet, son-
dern in Folge auch steuerungsrelevante Informationen bereitstellt. Die sich standig im
Wandel befindlichen Umwelteinflisse wie etwa Globalisierung, kiurzere Technologie-
lebenszyklen, der Trend zur Nutzung elekironischer Informations- und Kommunikati-
onssysteme, die ErschlieBung neuer Beschaffungsmdarkte und viele mehr sind Kom-
plexitatstreiber, die den Eink&ufer mit immer schwierigeren Entscheidungsproblemen
konfrontieren. Um tfrotz der steigenden Komplexit&t richtige Entscheidungen fallen zu
kdnnen, bedarf es der Etablierung eines Kennzahlensystems. Wahrend vor allem die
Produktion und der Vertrieb die Notwendigkeit der Leistungsmessung erkannt haben,

weist der Einkauf diesbezUglich offmals noch Schwachstellen auf.282

Eine Moglichkeit der Leistungsmessung sind Kennzahlen, sie gewdhren den FUhrungs-
instanzen einen raschen Uberblick Uber betriebliche Sachverhalte, Strukturen und
Prozesse, sind demnach ein Spiegelbild der gegenwdartigen Stérken und Schwdachen
und somit ein SchlUssel zur frGhzeitigen Aufdeckung von Verbesserungspotentialen
und folglich zur zielorientierten Steuerung.283 Oftmals reicht jedoch die Erhebung ein-
zelner, demnach isolierter Kennzahlen nicht aus, um ein exaktes Abbild der Gesamfsi-
tuation zu erhalten. Einzelkennzahlen sind oftmals charakterisiert durch eine geringe
Aussagekraft, die sich nur durch eine systematische VerknUpfung zusammenhdn-
gender Kennzahlen steigern 1&sst, um gezielt wechselseitige Abhdngigkeiten erken-

nen zu kdnnen.24 Durch die Konsolidierung wechselwirkender Kennzahlen entstehen

22 Vgl. Schmid (2006); S. 1f.
283 Vgl. HeB (2010); S. 1 und Korfer (2011); S. 26
24 Vgl. Korfer (2011); S. 26 und Schmid (2006); S. 2



BESCHAFFUNGSCONTROLLING 59

sogenannte Kennzahlensysteme, die nicht nur den Interpretationsspielraum einzelner
Kennzahlen einschranken, sondern auch einen wertvollen Beitrag zur Minimierung
von Informationsverlusten leisten.28> Kennzahlensysteme lassen sich dabei wie folgt

definieren:

~Unter Kennzahlensystem wird im allgemeinen eine Zusammenstellung von quantita-
fiven Variablen verstanden, wobei die einzelnen Kennzahlen in einer sachlich sinnvol-
len Beziehung stehen, einander ergdnzen oder erkiGren und insgesamt auf ein ge-

meinsames Ubergeordnetes Ziel ausgerichtet sind. 286

Speziell im Einkauf ist vielfach eine fehlende Systematik bei der Entwicklung von
Kennzahlensystemen zu erkennen. Ursache daflr ist etwa die situationsbezogene
dauerhafte bzw. statische Anpassung derartiger Systems an momentane Gegeben-
heiten, durch Aufnahme neuer Kennzahlen, die zwar augenblicklich erforderlich sind,
zukUnftig jedoch irrelevant werden kdnnen. Durch die fehlende Dynamik entstehen
lediglich historisch angewachsene Kennzahlensysteme, deren Inhalt und Umfang
nicht der tatsdchlichen Situation entsprechen. Stattdessen ware es sinnvoll, die Kenn-
zahlensysteme permanent und daher dynamisch an aktuelle Einkaufsstrategien und
Einkaufsziele anzupassen. Eine weitere Schwachstelle ist die starke Fokussierung auf
rein objektive Kennzahlen ohne BerUcksichtigung strategischer und taktischer bzw.

lang- und mittelfristiger Kennzahlen.28”

25 Vgl. Krumscheid (2001); S. 15
286 Krumscheid (2001); S. 15
27 Vgl. Schmid (2006); S. 2



5 Studienergebnisse
5.1 Methodik und Fragebogendesign

Zum Zwecke der Datenerhebung wurde eine Online-Befragung unter Zuhilfenahme
einer Befragungs- und Feedback-Software durchgefUhrt. Die in mehreren Phasen
segmentierte Vorgehensweise von der Ideensammlung bis hin zur finalen Auswertung

sah wie folgt aus:

Brainstorming- Auswertungs-
Phase Phase

= =

Abbildung 5.1: Phasen der Konzepterstellung
Die Abbildung zeigt die funf Phasen, die durchlaufen wurden, um von der Themen-
sammlung (Brainstorming-Phase) zur finalen Auswertung und Ergebniszusammenfas-
sung zu gelangen. Die rot hinterlegten Rechtecke beschreiben die wesentlichen In-

halte bzw. Arbeitsschritte in den jeweiligen Phasen.

Zielgruppe

Als Zielgruppe fUr die empirische Untersuchung wurden ausschlieBlich dsterreichische
Unternehmen aus der Industrie definiert. BezUglich UnternehmensgréBe, Industriezu-
gehdrigkeit, Beschaffungsvolumen oder Umsatzhdhe gab es keinerlei Restriktionen.
Die Auswahl potentieller Studienteilnehmer sowie deren Einladung zur Studienteil-

nahme im Rahmen eines Newsletters Ubernahm zur Ganze das BMO.
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Fragebogendesign

FUr die Online-Befragung wurden insgesamt 44 Fragen gestellt, deren Inhalte sich an
der zentralen Frage nach dem gegenwdartigen Entwicklungsstadium des industriellen
Einkaufs orientieren. Der Fragebogen selbst ist eine Kombination aus sogenannten
geschlossenen und offenen Fragen, die sich wiederum in Einzelauswahl- und Mehr-
fachauswahlfragen differenzieren. Geschlossene Fragen sind Fragen, bei denen der
Befragte aus einer Reihe bereits vorgegebener Antwortkategorien selektieren kann.
Im Gegensatz dazu ermdglichen offene Fragen selbst Antworten zu geben.28 Mehr-
fachauswahlfragen, auch Multiple-Choice-Fragen genannt, sind Fragen, die mehre-
re Antwortkategorien vorgeben, innerhalb derer der Befragte eine oder mehrere
Antworten auswdhlen kann.??

Um ein detailgetreues Abbild des Einkaufs in Osterreich zu erhalten, war es notwen-
dig, das Thema in allen Facetten zu betrachten. Um jedoch dieses breit gefdcherte
Themengebiet mit der empfohlenen Ladngenbeschrdnkung des Fragebogens in Ein-
klang zu bringen, war es erforderlich, vorab eine Eingrenzung der Themengebiete
vorzunehmen. Die Ladngenbeschrénkung bezieht sich dabei konkret auf die Ausfull-
zeit, also die Dauer, die die Beantwortung aller Fragen maximal in Anspruch nehmen
darf, um eine problemlose Integration in das Tagesgeschdaft aller Studienteilnehmer
zu gewdhrleisten. Auf Grund dessen beinhaltet der Fragebogen folgende Schwer-

punkte:

¢ Die Organisation des Einkaufs

Diesem EinfGhrungsthema liegen zwei Schwerpunktfragen zu Grunde: In erster Linie
soll die Auswertung der Ergebnisse veranschaulichen, welchen unternehmensinter-
nen Stellenwert die Einkaufsabteilung, in Bezug auf das Gesamtunternehmen, ein-
nimmt. Die Antwort auf diese Kernfrage soll aufzeigen, inwieweit die Praxis mit dem in
der Literatur oftmals ztierten unzureichenden bzw. unterschatzten Stellenwert des
Einkaufs korrespondiert. In zweiter Linie soll dargelegt werden, ob &sterreichische In-
dustrieunternehmen bereits die Notwendigkeit einer organisatorischen oder zumin-
dest personellen Trennung in operative und strategische Bereiche erkannt haben
oder nicht. In Folge dessen wird Uberpruft, ob eine personelle Trennung in operative
und strategische Einkdufer eine organisatorische Trennung voraussetzt oder ob

diesbzgl. kein eindeutiger Zusammenhang besteht.

288 Vgl. u. a. HUttner (2002); S. 101ff.
29 Vgl. Altobelli (2007); S. 76
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e Personalspezifische Fragestellungen des Einkaufs

Gleich wie beim vorhergehenden Thema stehen auch hier zwei Aspekte im Vorder-
grund: In erster Linie soll eine Art Anforderungsprofil fUr strategische/operative Eink&u-
fer und Einkaufsleiter erstellt werden, Ziel ist einerseits die Herausarbeitung der funf
wichtigsten Anforderungen und andererseits die Darstellung der auffalligsten Unter-
schiede zwischen den einzelnen Einkaufspositionen und UnternehmensgréBen.

Des Weiteren soll schwerpunktmdaBig ermittelt werden, welche Rolle Frauen gegen-
wartig im Einkauf einnehmen. Auf Basis der aktuellen personalspezifischen Ausgangs-
situation soll der durchschnittliche Anteil der Frauen im Einkauf ermittelt werden. Die
Interpretation dieses Durchschnittswertes ermoglicht einerseits RUckschlUsse auf den
momentanen Stellenwert der Frau und andererseits dementsprechende Handlungs-

potentiale aufzudecken.

e Technologiekompetenz als Bestandteil des Einkaufs

Die Frage nach der Rolle des Einkaufs im Bereich des Technologiemanagements soll
vorwiegend erdrtern, bis zu welchem Grad die Einkaufsabteilungen in die Phasen des
Technologiemanagementprozesses eingebunden sind. AuBerdem soll ermittelt wer-
den, inwieweit der Einkauf Uber Kenntnisse Uber externe und interne Technologie-

Roadmaps verfugt.

e Prognosegenauigkeit im Einkauf

Dieses Themengebiet widmet sich vorwiegend der Darstellung der hdufigsten Ursa-
chen fUr Prognoseabweichungen. Die Erkenntnisse, die daraus gewonnen werden,
sollen vermitteln, wo die gréBten Schwachstellen liegen und welche Ansatzpunkte es
gibt, um zukUnftige Fehlprognosen zu verhindern oder zumindest auf ein Minimum

reduzieren zu kdbnnen.

o lieferantenmanagement im Einkauf

Der Trend zur Reduzierung der eigenen Fertigungstiefe und das daraus resultierende
hohe Beschaffungsvolumen hat eine verstarkte Abhdngigkeit der Abnehmer von ih-
ren Zulieferern zur Folge. Die Abhdngigkeit des Unternehmenserfolges von den Leis-
tungen der Lieferanten erfordert ein dementsprechendes System zum Management
der Lieferantenbasis. Es soll erhoben werden, wie viel Prozent der &sterreichischer In-

dustrieunternehmen gegenwdartig ein dementsprechendes Managementsystem imp-
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lementiert haben und ob diesbezUglich in naher Zukunft ein weiterer prozentualer
Anstieg absehbar ist.

AuBerdem wird Uberpruft, ob die in der Literatur oftmals zitierten vier wichtigsten Lie-
ferantenbewertungskriterien Preis, Qualitat, Logistik und Technologie auch einen
ahnlich hohen praktischen Stellenwert unter den Industrieunternenmen einneh-
men.2?0

Als dritter essentieller Punkt wird die Hypothese untersucht, dass die Integration der
Lieferanten in die F&E-Prozesse nur dann moglich ist, wenn der Einkauf selbst in den

Produktentwicklungsprozess eingebunden ist.

e Controlling im Einkauf

Der vorletzte Abschnitt beschaftigt sich primér mit der Frage, inwieweit die EinfGhrung
eines dezidierten Beschaffungscontrollings aus unternehmerischer Sicht tatsdchlich
notwendig ist, um die Erfolge und Misserfolge der Einkaufsabteilung gezielt messbar
Zu machen. Als zweiter Schwerpunkt werden aus der Gesamtanzahl essentieller Ein-
kaufskennzahlen die funf am haufigst genannten Kennzahlen herausgefiltert, um in
Folge deren Korrespondenz mit dem im theoretischen Teil dargelegten Kennzahlen-
katalog zu Uberprifen. Um Verbesserungspotentiale im Einkauf aufzuzeigen und in
spaterer Folge Handlungsempfehlungen ableiten zu kdnnen, werden die Studienteil-
nehmer gebeten, die aus ihrer Sicht drei gréBten Schwachstellen aufzuzeigen. Inte-
ressant in diesem Zusammenhang ist, ob GroBunternehmen die gleichen Schwach-
stellen aufweisen wie vergleichsweise kleinere Unternehmen, oder ob diese in ihrer

Entwicklung bereits fortgeschrittener sind.

e Logistik im Einkauf

Der letzte Befragungsabschnitt dient als Erg&nzung und konzentriert sich ausschlieB3-
lich auf logistische Systeme im Einkauf. Er soll aufzeigen, welche Identifikationsme-
thoden gegenwartig zum Einsatz kommen und welche weiteren Konzepte von Total-
Quality-Management Uber Vendor Managed Inventory bis hin zu elektronischen

Marktplétzen genutzt werden.

Auswertungsmethodik
Zum Zwecke der Datenauswertung wurde die Software Microsoft Excel eingesetzt.

Obwonhl die Befragungssoftware Questback Uber die Funkfion eines automatischen

290 Vgl. u.a. Pfeifer (2007); S.568
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Datenexportes in eine Exceldatenbank verfugt, wurde auf Grund der UnUbersicht-

lichkeit und Unstrukturiertheit der manuellen DatenUbertragung der Vorzug gegeben.

FUr die eigentliche Auswertung konnte kein konstanter Stichprobenumfang festge-
legt werden, vielmehr musste dieser Wert von Frage zu Frage als variable GroBe defi-
niert werden. Diese Vorgehensweise |asst sich dadurch erkldren, dass die Vollstandig-
keit der ausgefullten Fragebogen von Studienteilnehmer zu Studienteilnehmer stark

variierte.

5.2 Klassifizierung von UnternehmensgroBen

Als eindimensionales Klassifizierungskriterium wurde die Mitarbeiteranzahl herangezo-
gen. Als Grundlage zur Klassifizierung nach UnternehmensgrdBe diente die von der

Osterreichischen Wirtschaftskammer bereitgestellte Tabelle:

Mitarbeiteranzahl
Kleinstunternehmen bis 9 Mitarbeiter
Kleinunternehmen von 10 bis 49 Mitarbeiter
Mittlere Unternehmen von 10 bis 249 Mitarbeiter
GroBunternehmen ab 250 Mitarbeiter

Tabelle 5.1: Klassifizierung von Unternehmensgroen?’!

5.3 Statfistische Grundlagen

Von den insgesamt 1801 Adressaten konnten in zwei Befragungsdurchgéngen 28
RUckmeldungen verzeichnet werden, welches einer RUcklaufquote von gerundet 1,6
% entspricht. FUr die eigentliche Auswertung konnte kein konstanter Stichprobenum-
fang festgelegt werden, vielmehr musste dieser Wert von Frage zu Frage als variable
GroéBe definiert werden. Diese Vorgehensweise |asst sich dadurch erkl@ren, dass die
Vollsténdigkeit der ausgefillten Fragebogen von Studienteilnehmer zu Studienteil-

nehmer stark variierte.

21 Vgl. Wirtschaftskammer Osterreich (2013)
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Ziel der Studie war es signifikante Unterschiede des Einkaufs zwischen GroB-, Mittel-
und Kleinunternehmen herauszufiltern. Auf Grund der Tatsache, dass sich unter den
28 Industrievertretern nur ein einziges Kleinunternehmen beteiligte und es keinerlei
Vergleichsbasis zu anderen Unternehmen in dieser GréBenkategorie gab, wurde der
Stichprobenumfang von eingangs 28 auf 27 korrigiert. Im Folgenden wird demnach

nur ein Vergleich zwischen GroB3- und Mittelunternehmen durchgefGhrt.

5.3.1 Branchenzugehorigkeit der Unternehmen

Der gréBte Rucklauf bei den mittelst&ndischen Unternehmen erfolgte durch Vertreter
der Metall- und Kunststoffindustrie sowie Vertreter aus nicht explizit angefUhrten In-
dustriezweigen (,,Sonstige”) mit jeweils 29 %, dicht gefolgt von Vertretern aus der
Nahrungsmittel- bzw. Getrdnkeindustrie mit 14 %. Bei den GroBunternehmen beteilig-
ten sich mit 28 % vorwiegend Unternehmen, die der Metallindustrie entstammen, bzw.

39 % aus sonstigen Industrien.

Zu welcher Branche gehort Inr Unternehmen?

Branchenzugehdrigkeit
Sonstiges 39%

Handel

Nahrungsmittel-/Getrénkeindustrie

Kunststoffindustrie u Mittelere Unternehmen

. . 299
Metallindustrie - 287

Elektro- bzw. Elektronikindustrie .

m GroBunternehmen

17%

Automobilindustrie F 6%

0% 20% 40% 60% 80%  100%

N cros= 18 N mittei= 7

Abbildung 5.2: Branchenzugehdrigkeit



5.3.2 Umsatz und Beschaffungsvolumen 2011

Mehr als die Halfte oder exakt 64 % aller GroBunternehmen erzielten vergangenes
Jahr einen Umsatz von weniger als 200 Millionen Euro. Nur ein Vertreter war in der La-
ge, einen Umsatz von mehr als einer Milliarde Euro zu erwirtschaften.

Bei den mittelstGndischen Unternehmen ist der durchschnittlich erzielte Umsatz deut-
lich um den Faktor sieben kleiner als bei den vergleichsweise gréBeren Unternehmen.
Wdahrend GroBunternehmen einen durchschnittichen Umsatz von Uber 383 Millionen
Euro verbuchen konnten, lag der Durchschnittswert bei mittelstGndischen Industrie-

betrieben bei rund 51 Millionen Euro.

GroBunternehmen Mittlere Unternehmen

W20 Mi0.£ - 69 Mio.£

W70 Mio£- 119 Mio£

H120 Mio.€ - 199 Mic.g W20 Wio € - 67 Mio.€
200 Mio.€ - 499 Mic.£ B0 Mio.£ - 115 o€
1500 o€ - 1 Wird.€
=1 hird.€
N Gros= 14 N wmittel= 7

Abbildung 5.3: Umsatz 2011
Auch bezUglich des Beschaffungsvolumens konnten erhebliche Unterschiede festge-
stellt werden. So war etwa das durchschnittliche Beschaffungsvolumen 2011 bei den
GroBunternehmen um gut das Zehnfache gréBer als bei mittleren Betrieben. Rund
199 Millionen Euro investierten GroBunternehmen durchschnittlich fir den Bezug von
GuUtern und Dienstleistungen bei externen Anbietern. Nur etwa 20 Millionen Euro flos-
sen im Schnitt an Lieferanten oder Dienstleister der mittleren Unternehmen. Genau 50
% der GroBindustriellen und 67 % der Mittelstandler stellten weniger als 60 Millionen

Euro fUr Beschaffungszwecke zur Verfigung. Bei 31 % der GroBunternehmen beweg-



te sich das Beschaffungsvolumen im Bereich von 200 bis 500 Millionen Euro. Siehe da-

zu nachfolgende Abbildung:

GroBunternehmen Mittlere Unternehmen

) ) W5 Mio£ - 29 Wik
a0 Mio£ - 199 Mio£
W30 MioE -5% Mio£

W200 Mic.£ - 499 Mio.£

=1 ird.€

5%
W5 W0 - 29 Wio.€
W30 hiio.£ -57 Mio£

N cros= 16 N mittel= 7

Abbildung 5.4: Beschaffungsvolumen 2011
Eine weitere Frage, die sich im Zusammenhang mit dem Beschaffungsvolumen stellte,
war die nach dem Prozentanteil des Gesamtvolumens, das von ausldndischen Liefe-
ranten bezogen wurde. Interessant ist das Ergebnis, wonach eindeutig eine verstérk-
te Internationalisierung der Beschaffungsakftivitten erkennbar ist. Offensichtlich wer-
den die Vorteile einer Auslandbeschaffung, wie etwa Zugriff auf weltweite Technolo-
gien, Steigerung des Lieferantenwettbewerbs und Kostensenkungspotentiale, starker
gewichtet als die Vorteile rein inldndischen Bezuges. GroBunternehmen beziehen
mehr als die Hdalfte, exakt 64 % aller GUter, aus dem Ausland. Im Vergleich dazu
deckt bereits jedes zweite mittelstdndische Unternehmen seine Bedarfe durch Im-

portgeschafte.2?2

292 Vgl. Kleemann (2006); S. 24
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5.4 Organisation des Einkaufs

5.4.1 Ientralisierungsgrad

Der Zentralisierungsgrad in Unternehmen héngt vielfach von der internen Wertschép-
fungstiefe ab. Vergangene empirische Untersuchungen haben gezeigt, dass Unter-
nehmen mit sehr hoher oder sehr niedriger Wertschdpfung mehrheitlich einen zentral
organisierten Einkauf besitzen.??3 Bei Betrieben mit hoher Wertschépfung, respektive
hohem Eigenfertigungsanteil und niedrigerem Einkaufswert, liegen die PrioritGten des
Einkaufs vorwiegend auf operativen und administrativen Tatigkeiten, wonach eine
kleine, zentral organisierte Abteilung als sinnvoll erscheint. Ist im Gegensatz dazu die
eigene Wertschopfung sehr gering und folglich das Beschaffungsvolumen sehr hoch
(= Bsp. Einzelhandel), so wird die strategische Bedeutung der Beschaffung immer
wichtiger. Die strategische Relevanz der Beschaffungsguter und die steigende Liefe-
rantenabhdngigkeit begunstigen so zentrale Entscheidungen.??# Am Rande sei je-
doch darauf hingewiesen, dass extreme Auspragungsformen, wie etwa eine enorm
hohe Zenftralisation oder eine auBerordentlich hohe Dezenftralisation, praktisch sehr
selten zu finden ist. Viel mehr werden in der Regel gemischte Einkaufsformen bevor-

zugt.?s

23 Vgl. Janz (2004); S. 213
24 Vgl. Janz (2004); S. 213
25 Vgl. Glock (2011); S. 10
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Wie ist der Einkauf in Inrem Unternehmen organisierte

Lentralisierungsgrad

100,0%
90,0%
80,0%
70,0%
60,0%
50,0%
40,0%
30.0%
20,0%
10,0%

0,0%

66,7%

B GroBunternehmen

m Mittelere Unternehmen

113
T,

o7
/0

rein ZENTRAL ZENTRAL pro eine
Standort MISCHFORM aus
(dezentral) zentral &
dezenftral

n Gros= 18 N wittel= 7

Abbildung 5.5: Zentralisierungsgrad des Einkaufs
Die statistische Auswertung belegt, dass eine Kombination aus zentralem und dezen-
tralem Einkauf, obwohl fir beide UnternehmensgréBen geeignet, eher in GroBunter-
nehmen wiederzufinden ist (66,7 % gegenuUber 28,6 % in mittleren Betrieben). In der
Praxis kann demzufolge nicht von einer generellen Bevorzugung gemischter Organi-
sationsformen die Rede sein. Im Gegensatz zu den GroBunternehmen ist der Einkauf
in den mittelstGndischen Betrieben fast ausschlieBlich zentralorganisiert (71,4 %). Dies
|&sst sich beispielsweise dadurch erkldren, dass sich die Nachteile des Zentraleinkaufs,
wie etwa lange Kommunikations- und Entscheidungswege oder fehlende standort-
sperzifische Kenntnisse, durch eingeschrinkte Standort- oder Fertigungskapazitdten
weitgehend relativieren lassen.2?6 Zusatzlich ist die starke Zentralisation des Einkaufs in
mittelstGndischen Betrieben auch ein Indiz daftr, dass eine mangelnde strategische
Ausrichtung der Beschaffungsprozesse sowie die dafur notwendigen personellen Res-
sourcen nicht immer auf geringere Beschaffungs- und BUndelungsvolumina zurdck-

fUhrbar sind.2%7

Eine weitere wichtige Frage, die sich stellt, ist die nach der Aufgabenverteilung. Das

anschlieBende Kapitel ,,5.4.2 Aufgabenverteilung” soll diesbzgl. untersuchen, welche

296 Vgl. Seifert (2011); S. 4
27 Vgl. u. a. Heimbrock (2005); S. 2
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organisatorische Einkaufseinheit (= Zentrale, Zentrale pro Standort, Fachabteilungen)

welche Aufgaben Ubernimmt.

542 Aufgabenverteilung

Von der Entwicklung und Umsetzung von Beschaffungsstrategien bis hin zur Reklama-
tionsabwicklung gibt es eine Vielzahl an charakteristischen Einkaufsaufgaben, die
sich je nach Organisationsform unterschiedlich auf die einzelnen zentralen und de-
zentralen Einheiten aufteilen. Insgesamt wurden 18 einkaufssperzifische Aufgaben de-
finiert, die teils strategischer, teils operativer Natur sind. Den Ausgangspunkt stellen
die drei Hauptverantwortungsbereiche zentraler Einkauf, dezentraler Einkauf und die
Fachabteilungen dar (- in Abbildung 5.6 graues Rechteck). Die einzelnen Haupt-
verantwortungsbereiche lassen sich zusatzlich miteinander verknUpfen, sodass soge-
nannte Kombinationsbereiche entstehen (- symbolisiert durch den Kreis und die EI-
lipse). Eine Kombination ist der Uberbegriff fir die gemeinschaftliche Zusammenar-
beit zweier oder mehrerer Hauptverantwortungsbereiche (= z, f beispielsweise be-
deutet: eine Aufgabe wird gleichzeitig vom Zentraleinkauf und den jeweiligen Fach-

abteilungen Ubernommen).

zentraler Einkauf

Kombinationsbereiche

Kombinationsbereiche

Hauptveraniwortungsbereiche

Abbildung 5.6: Organisationskombinationen2?8
Die Studienteilnehmer wurden gebeten, die einzelnen Beschaffungsaufgaben auf
die jeweiligen Organisationseinheiten (Hauptverantwortungsbereiche und Kombina-
tionsbereiche) entsprechend dem Realbild aufzuteilen.
Ziel dabei war, herauszufinden wie der Einkauf in den zentral, zentral pro Standort (>

dezentral) und gemischten Einkaufseinheiten organisiert ist. Auf Grund der groBen

28 Quelle: eigene Darstellung
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Datenmenge sind die Ergebnisse direkt den Diagrammen zu entnehmen, nur die auf-
falligsten Merkmale bzw. Unterschiede werden explizit angefuhrt. Folgende Ergebnis-

se konnten erzielt werden:

ZLentralorganisierter Einkauf

Die einzelnen Einkaufsaufgaben werden, wie bereits die Organisationsform verrdt,
verstarkt durch die zentrale Einkaufsabteilung Ubernommen. Trotz starker Zentralisie-
rung gibt es einige Ausnahmen, wie etwa Make-or-Buy-Entscheidungen. Trotz strate-
gischer Ausrichtung dieser Aufgabe obliegt, bei GroBunternehmen, nur in 25 % der
Falle dem Zentraleinkauf die alleinige und letzte Entscheidungsbefugnis. In den restli-
chen Fdllen werden Entscheidungen zugunsten Eigenfertigung oder Fremdvergabe,
zu jeweils 25 %, von andere Einkaufseinheiten, allein oder im Kollektiv, (> f/z,f/z, d, f)
gefdllt. Ein dhnliches Bild, wenngleich auch nicht in dieser Auspragung, ist bei mittel-
standischen Unternehmen zu erkennen. Hier trifft jeder zweite Zentraleinkauf die fina-
le Entscheidung. Die restlichen Entscheidungen werden gemeinschaftlich vom Zent-

raleinkauf und den Fachabteilungen gefdaillt.

Bei den Investitionsentscheidungen in GroBunternehmen wird der Zentraleinkauf gar
nicht herangezogen. Dreiviertel aller Unternehmen gaben an, diesbezigliche Ent-
scheidungen auf die jeweiligen Fachabteilungen ausgelagert zu haben. Bei mittleren
Industriebetrieben hingegen ist diese Aufgabe sehr wohl stark zentralorganisiert (66,7
%).

In mittelstndischen Industriebetrieben ist der Zentraleinkauf alleine (zu 100 %) fUr die
Auswahl geeigneter Lieferanten zust@ndig. Im Gegensatz dazu besitzt nur jedes zwei-
te GroBunternehmen die diesbezUgliche Entscheidungsbefugnis. In 25 % der Fdlle er-
folgt die Auswahl gemeinsam mit den betroffenen Fachabteilungen. Ein Viertel aller
zentralen Einkaufsabteilungen sind gar nicht in das Auswahlprozedere involviert.
Auch die Prognose zukUnftiger Bedarfe wird in groBen Betrieben nur in 50 % der Fdlle
vom Zentraleinkauf verantwortet, der Rest entfdllt auf die jeweiligen Fachabteilun-
gen. Bei mittleren Betrieben hingegen ist die Prognoseerstellung alleinige Aufgabe

des Zentraleinkaufs.

Ein letzer interessanter Aspekt sei vermerkt. In gut einem Drittel der GroBunternehmen

ist der Zentraleinkauf nicht an der Entwicklung von Beschaffungskonzepten beteiligt.
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Stattdessen werden die dezentralen Einkaufseinheiten und die jeweiligen Fachabtei-

lungen mit der Entwicklung geeigneter Konzepte betraut.

Gemischt organisierter Einkauf

Da in gemischten Einkaufsorganisationen die jeweiligen Aufgaben einer starken Ver-
teilung auf unterschiedlichste Bereiche unterliegen, wird folglich auf eine Detailbe-
tfrachtung verzichtet. Die Ergebnisse und priméren Unterschiede sind direkt aus der
Abbildung 5.6 zu entnehmen. Trotz der geringen Anzahl von nur zwei mittelstandi-
schen Unternehmen mit dementsprechend gemischter Organisation wird der Voll-
standigkeit halber zumindest der grafische Vergleich gezogen. Betrachtet man die
Abbildung, erkennt man, dass in ,groBen” gemischten Einkaufsorganisationen ein
GroBteil aller Aufgaben von zentralen (- blaue Balken: z) und dezentralen Einkaufs-
einheiten(-> rote Balken: d) alleine, oder im Kollektiv (- violette Balken: z, d) Uber-
nommen werden. In GroBunternehmen ist eine starke Zentralisierung (- zumindest 50
% oder mehr) bei der Entwicklung von Beschaffungskonzepten, dem Abschluss von
Rahmenvertrigen, bei der Entwicklung und -férderung von Lieferanten, der Beschaf-
fungsmarktforschung und letztendlich der Entwicklung und Umsetzung von Beschaf-

fungsstrategien erkennbar.

Zentraleinkauf pro Standort (dezentral)

Leider konnten im Zuge der Studie nur zwei dezentral organisierte GroBunternehmen
identifiziert werden. Zwei Unternehmen sind deutlich zu wenig, um RUckschlUsse auf
die Gesamtheit zu ziehen. Auch auf Grund der fehlenden Vergleichsbasis zu mittleren
Industriebetrieben wird folglich auf eine explizite Darstellung der Aufgabenverteilung
verzichtet. Es sei dennoch darauf hingewiesen, dass 66,7 % aller Aufgaben direkt und
zur Ganze von den zentralen Einkaufsabteilungen pro Standort Ubernommen werden.
Die restlichen Aufgaben liegen entweder im Verantwortungsbereich der jeweiligen

Fachabteilungen oder werden in Gemeinschaftsarbeit bewdltigt (- d, f).
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Abbildung 5.7: Aufgabenverteilung in zentral organisierten Einkaufsorganisationen
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Abbildung 5.8: Aufgabenverteilung in gemischt organisierten Einkaufsorganisationen



543 Wertgrenzen

Wertgrenzen sind aus Sicht des Zentraleinkaufs Hilfsmittel, um die Bestellung von Be-
schaffungsobjekten, deren Werte sich in Relation zum Abwicklungsaufwand als zu
gering erweisen, auf dezenfrale Einheiten, respektive Fachabteilungen, zu verla-
gern.z? Ein wesentlicher Vorteil, der die Vergabe von Bestellbefugnissen, wenn auch
nur innerhalb eines bestimmten VerfUgungsrahmens, mit sich bringt, ist die entlasten-
de Wirkung auf die zentrale Einkaufsabteilung. Die wertbezogene Dezentralisierung
der Bestellanforderungen ist jedoch nur aus zentraler Sicht wirklich positiv, fUr dezen-
trale Bestellorgane stellen Wertgrenzen jedoch nichts anderes als eine Einschrénkung
ihrer Handlungsautonomie dar. Diese Einschradnkung der Bestellbefugnisse duBert sich
dadurch, dass Bestellanforderungen, deren Wert den festgelegten Grenzwert Uber-

schreitet, entweder eine explizite Genehmigung durch den Zentraleinkauf bendtigen

oder gleich direkt durch diesen selbst Ubernommen werden .30

Wertgrenzen
100%
90%
80%
H JA es gibt Wertgrenzen — Beim
70% Uberschreiten muss bei der zentralen
60,0% Instanz eine Genehmigung eingeholf

werden

60%
A es gibt Wertgrenzen — Beim
Uberschreiten wird das
40,0% Beschaffungsobjekt ausschlieBlich
Uber den zentralen Einkauf besorgt

50%

40%

H NEIN es gibt keine Wertgrenzen

30%

20%

10%

0%
GroBunternehmen Mittlere Unternehmen

N Gros= 18 n wmittel= S

Abbildung 5.9: Wertgrenzen

29 Vgl. Doring (1997); S. 329
30 Vgl. Ahfeldt (2003); S. 8
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In GroBunternehmen gibt es nur in 44,4 % der Fdlle Wertgrenzen, wobei grenzwert-
Uberschreitende Bestellanforderungen in den meisten Fallen eine Genehmigung sei-
tens der zentralen Einkaufsabteilung bendtigen. Mehr als die Halfte aller befragten
GroBunternehmen (55,6 %) verzichtet jedoch gdnzlich auf die Festlegung von
Grenzwerten. Ein Vergleich der relativen Haufigkeiten zeigt, dass Wertgrenzen pro-
zentual in mehr mittleren Unternehmen wiederzufinden sind als in GroBunternehmen.
Wahrend nur in ca. jedem zweiten GroBunternehmen Wertgrenzen erfolgreich etab-
liert wurden, nutzen ganze 60 % aller befragten mittelstdndischen Unternehmen eine

dezenftrale Bestellwertlimitierung.

Der Verzicht auf Wertgrenzen |8sst sich beispielsweise dadurch erkl@ren, dass bei rein
zentral organisierten Unternehmen die Bestellungen ohnehin ausschlieBlich Gber den
Lentraleinkauf abgewickelt werden, oder dass bei gemischten Einkaufsorganisatio-
nen den dezentralen Einkaufsorganen eine vollstndige Handlungsautonomie bzw.
Bestellbefugnis erteilt wird. Die vollstdndige Zentralisierung der Bestellung begunstigt
zwar BUndelungseffekte, fuhrt im Gegenzug jedoch zur Zeitverzogerung zwischen tat-
séchlichem Bedarfszeitpunkt und Bestellzeitpunkt. Dies wiederum birgt jedoch u. a.
finanzielle Risiken, wie etwa das Aufbauen hoher dezentraler Pufferlager, in Folge der
schwierigen Kalkulation des tatsdchlichen Liefertermins durch dezentrale Fachberei-
che.’01 Die uneingeschrankte Befugnis Waren beliebigen Bestellwertes dezentral zu
beziehen steigert zwar mdglicherweise die Mitarbeitermotivation und/oder fOhrt zur
Beschleunigung des Beschaffungsprozesses, erschwert jedoch eine Kostenreduktion
durch Nutzung von Synergieeffekten, wie etwa durch fehlende BUndelung von Be-

darfsmengen.302

Im Anschluss an das Kapitel Wertgrenzen soll der gegenwdartige Stellenwert des Ein-
kaufs in Bezug auf das Gesamtunternehmen untersucht werden. Die Relevanz des
Einkaufs und dessen Wertbeitrag werden weitgehend von der organisatorischen Posi-
fion determiniert.33 Das Aufbrechen funktionaler Grenzen durch verstdrkte prozess-
orientierte Ausrichtung einzelner Aufgabenkomplexe sowie deren konsequente Ori-

entierung an Ubergeordneten unternehmerischen Zielen erfordern die Integration

301 Vgl. u. a. Glock (2011); S. 21
302 Vgl. u. a. Glock (2011); S. 23 und u. a. Kriger (2009); S. 7
303 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 83
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des Einkaufs als Mitentwickler der Wertschdpfungskette.304 Ziel ist herauszufinden, ob
dem Einkauf aktuell bereits der interne Stellenwert beigemessen wird, den er verdient,

oder ob diesbzgl. noch Nachholbedarf besteht.

544  Stellenwert des Einkaufs in der Gesamtorganisation

Der Einkauf sollte heutzutage gleichwertiger Partner neben den anderen bekannten
Lentralinstanzen wie etwa der Produktion, dem Vertrieb und der Forschung und Ent-
wicklung sein. Dieser Gleichstellungsgedanke geht dabei bereits auf die é0er Jahre
zurUck, begrindet vorwiegend durch die Erweiterung des Beschaffungsmarktes und

die verstarkte Reduzierung der innerbetrieblichen Wertschdpfungstiefe 305

Das Bestreben der organisatorischen Gleichstellung ist die Durchsetzungskraft be-
schaffungspolitischer Ziele gegenUber anderen Funktionsbereichen zu stérken.30¢
Kontraproduktiv, in diesem Zusammenhang, wdre die organisatorische Unterstellung
des Einkaufs unter die Linienverantwortlichkeit anderer Funktfionsbereiche. Das Risiko,
dass Entscheidungen bei Zielkonflikten eher zu Gunsten Ubergeordneter Instanzen
getroffen werden als unter dem Ganzheitlichkeitsaspekt, ist dementsprechend groB.
Als Beispiel sei der Zielkonflikt Materialkosteneinsparung (- durch Einkauf) und tech-
nologisch versierte und qualitativ hochwertige Materialen (- durch F&E) erwdhnt.
Wdhrend die F&E-Abteilung nicht auf ihre bisherigen Qualitatslieferanten verzichten
mdchte, drangt die Einkaufsabteilung auf einen Wechsel zu Lieferanten mit niedrige-
ren Preisen.?” Um in diesen Fdllen nun die ganzheitlich beste Losung zu finden, ist es

jedoch notwendig, dass keine Funktion der anderen Uber- bzw. unterstellt ist.308

Um nun zu Uberpriufen, ob der tatsdchliche Stellenwert des Einkaufs in der unterneh-
merischen Praxis mit den theoretischen Anforderungen konform ist, wurden die Stu-
dienteilnehmer gebeten, Angaben zur organisatorischen Eingliederung zu machen.

Prinzipiell unterscheidet man zwischen funktional und divisional organisierten Unter-

nehmen. Auf die Aufbaustruktur der jeweiligen Organisationsformen wurde bereits im

304 Vgl. Hamm (1998)

305 Vgl. Hamm (1998)

306 Vgl. u. a. Bickel (2005); . 17
307 Vgl. Kehrenberg (2004); S. 17
308 Vgl. Kehrenberg (2004); S. 17
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Theroieteil eingehend hingewiesen (siehe dazu Kapitel. ,,2.3.1 Funkfionale Organisa-

tion” und Kapitel ,,2.3.2 Spartenorganisation™).

Betrachtet man das Verhdlinis von funktional zu divisional organisierten Unternehmen,
|Gsst sich eindeutig eine Praferenz bzgl. funktionaler Organisationsformen feststellen.

Von den insgesamt 17 GroBunternehmen sind zwolf funktional und nur fUnf divisional
organisiert. Die Organisationsformen der sieben mittelstGndischen Industriebetriebe

verteilten sich zu 85,7 % auf funktionale und zu 14,3 % auf divisionale Formen.

Bevor die beiden Organisationsformen eine differenzierte Betrachtung erfahren, soll
darauf hingewiesen werden, dass die Organisation der einzelnen Funktionsbereiche
innerhalb der jeweiligen Sparten (Divisionen) zumeist dem Prinzip der funktionalen
Organisation, dem sogenannten Verrichtungsprinzip, entspricht.3%? Die unmittelbar
anschlieBenden AusfGhrungen zur funktionalen Organisation freffen demzufolge
auch auf die funktionale Ausrichtung der Funktionsbereiche innerhalb der jeweiligen

Sparten zu.

5.4.4.1 Funktionale Organisation

Auf welcher Hierarchieebene befindet sich der Einkauf in der funktionalen Organisation?

Funktionale Organisation

Einkauf ist anderen
Zentralinstanzen unterstellt &
Ubernimmt strategische &....

Einkauf ist als Stabstelle der
Geschaftsfuhrung installiert

Einkauf ist Zentralinstanzim
Mehrliniensystem

u Mittlere Unternehmen

m GroBunternehmen

Einkauf ist Zentralinstanzim
Einliniensystem

66,7%
,0%

Einkauf auf GeschéaftsfUhrerebene 8 3

0% 20% 40% 60% 80% 100%

N Gros= 18 N wittel= 7

Abbildung 5.10: Eingliederung des Einkaufs in die funktionale Organisation

309 Vgl. u. a. Kistner (2002); S. 310
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Geht man davon aus, dass eine organisatorischen Gleichstellung nur dann vorliegt,
wenn der Einkauf als eigenst@ndige und unabhdngige Zentralinstanz auf der 2. Hie-
rarchieebene installiert ist, dann ist das Ergebnis auf die Frage nach dem Stellenwert
interessant und unerwartet zugleich. Der Vergleich beider UnternehmensgréoBen zeigt,
dass bzgl. organisatorischer Gleichstellung vor allem mittelstdndische Unternehmen
eine Art ,Vorreiterrolle” einnehmen. Wahrend in nur jedem zweiten GroBunterneh-
men (58,3 %) der Einkauf als Zentralinstanz in einem Ein- oder Mehrliniensystem instal-
liert ist, findet man diese Organisationsform in mittelstdndischen Industriebetrieben in

sechs von sieben Féllen (83,4 %).

Bei einem Viertel aller GroBunternehmen ist der Einkauf sogar nur den anderen Zent-
ralinstanzen unterstellt. Dieses |asst vermuten, dass der Einkauf lediglich als operativer
Bestellabwickler fungiert. Alle 25 % dieser GroBunternehmen gaben jedoch zu Proto-
koll dem Einkauf, trotz untergeordneter Rolle, sowohl operative als auch strategische
Aufgaben zuzuordnen. Die finale Entscheidungsbefugnis obliegt den Ubergeordne-
ten Zentralinstanzen. Somit besteht jedoch die Gefahr, dass beschaffungspolitische
Ziele oftmals den Zielen der Ubergeordneten Zentralinstanz weichen mussen. Die
enorme Hebelwirkung des Einkaufs kann dabei oftmals nicht vollstdndig ausge-
schopft werden.

Auch bei der Implementierung des Einkaufs als Stabsstelle, wie bei 8,3 % der GroBun-
ternehmen, kann von keiner wirklichen Gleichstellung die Rede sein. Diese Organisa-
fionsform I&sst vermuten, dass die Relevanz des Einkaufs zwar erkannt wird, die Ope-
rationalisierung strategischer Einkaufsvorgaben jedoch als nicht zweckbindend an-
gesehen wird. Die nGhere Befragung ergab, dass die Stabstellenaufgaben des Ein-
kaufs auf reine Kontrollaufgaben beschrénkt sind. Dies wiederum bedeutet, dass der
Einkauf die Beschaffungsvorgdnge der anderen Zentralinstanzen lediglich GCberwacht
und nur bei Bedarf interveniert. In durchschnittlich 12,5 % der Falle (- groBe und mitt-
lere Unternehmen zusammengerechnet) wird der Einkauf direkt von der Geschdafts-

fOhrung Ubernommen.
5.4.4.2 Divisionale Organisation

Bei der Spartenorganisation unterscheidet man zwischen priméren und sekunddren
Funktionen. Prim&re Funkfionen gehéren den jeweiligen Sparten an. Sekunddre Funk-

tionsbereiche sind hingegen den Zentralabteilungen zuzuschreiben. Sie unterstUtzen
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sowohl die GeschdaftsfUhrung als auch die einzelnen Spartenleiter bei der AusfGhrung

ihrer Aufgaben 310

Die anschlieBende Abbildung vermittelt wie der Einkauf bzw. die Beschaffung in die
divisionale Organisation eingegliedert ist. Die Grundstruktur der Spartenorganisation
ist identisch mit der aus dem Theorieteil (- siehe Kapitel ,,2.3.2 Spartenorganisation™).
Die Teilnehmer wurden aufgefordert den Einkauf und die Beschaffung, entsprechend
dem Realbild, den primdren und/oder den sekunddren Funktionen zuzuordnen. Das
Zuordnungsschema erfolgt mittels Pfeilen, deren Stérke als MaB fUr die Haufigkeit zu
interpretieren ist. Der Stichprobenumfang belief sich auf exakt sechs Unternehmen,
fonf groBe und ein mittleres Unternehmen. Auf Grund der niedrigen Stichprobenan-
zahl von lediglich einem mittelstGndischen Betrieb wurde von einer separaten Be-
trachtung abgesehen. Die Werte in der Abbildung beziehen sich demzufolge auf die

gesamte Messreihe.

Wie ist der Einkauf in der divisionale Organisatfion eingegliedert?
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Abbildung 5.11: Eingliederung des Einkaufs in die Spartenorganisation3!?

310 Vgl. u. a. Pifko (2009); S. 133
311 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an u.a. Pifko (2009); S. 133
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Exakt die Hélfte aller Unternehmen (50 %) ordnet den Einkauf, ohne BerUcksichtigung
der Beschaffung, den primdren Funktfionen zu. Gut ein Drittel der Befragten (33 %)
haben sowohl den Einkauf als auch die Beschaffung als primdre Funktionseinheiten
installiert. Lediglich in 17 % der Falle fungieren der Einkauf und die Beschaffung als
Zentralinstanzen (= sekunddre Funktionseinheiten). Wie der Einkauf und/oder die Be-
schaffungen in das funktionale Organisationsgefuge innerhalb der Sparten bzw.

Zentralabteilungen eingegliedert sind, bleibt jedoch offen.

5.4.5 Strategische Ausrichtung des Einkaufs & der Beschaffung

Wie bereits im Theorieteil Kapitel ,,2.1 Begriffsabgrenzung Einkauf und Beschaffung”
erl@utert, wird in der Literatur der Beschaffung bevorzugt ein strategischer Charakter
beigemessen, wohingegen der Einkauf eher als operativer Abwickler fungiert. Laut
den Studienergebnissen ist diese theoretische Sichtweise in der Praxis jedoch genau
umgekehrt. Die anschlieBende Abbildung stellt diese Abweichung zwischen Praxis

und Literatur grafisch dar:

Wie sind der Einkauf und die Beschaffung in Inrem Unternehmen ausgerichtet?

Avusrichtung des Einkaufs

Einkaufsirategischfoperafiv
ausgerichtet

Einkaufoperafiv
ausgerichtet

m pitflere Unfermehmen

| GroBunfemehmen

Einkaufstrategisch .47

ausgerichtet

OR  20% 40% &0% S0% 100%

Avszrichtung der Beschaffung

Beschaffungstrategischicp
erafiv ausgerichtet

Beschaffung operativ 7%

ausgerichief

m Mittlers Untermehmean

B GroBunfemehmen

Beschaffung sirategisch
ausgernichtet

OF%  20% 40% o0% 80% 100%

Ausrichtung des Einkaufs Ausrichtung der Beschaffung
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Abbildung 5.12: Strategisch-operative Ausrichtung des Einkaufs und der Beschaffung
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Die Daten belegen, dass in neun von 18 GroBunternehmen (50 %) und in funf von
sieben mittleren Betrieben (71,4 %) der Einkauf rein strategischer Natur ist. Die Be-
schaffung hingegen weist in der unternehmerischen Praxis verstarkt operativen Cha-
rakter auf (= in sieben von 15 GroBunternehmen und in sechs von sieben mittelstan-

dischen Industriebetrieben).

Um sémtliche Einkaufspotentiale tatsGchlich ausschépfen zu kdnnen, bedarf es einer
Trennung des Einkaufs in zwei Teilbereiche, den operativen und den strategischen
Einkauf.3'2 Es soll deshalb erértert werden, ob die Notwendigkeit einer Trennung in der

unternehmerischen Praxis bereits erkannt wurde oder nicht.

5.4.6 Trennung strategischer, operativer Einkauf

Wahrend sich der operative Bereich vorwiegend um die Abwicklung von Routinetd-
tigkeiten wie etwa der physischen Versorgung interner Bedarfstrdger mit bendtigten
Materialien und Dienstleistungen beschdaftigt, ist der strategische Bereich u. a. darauf
konzipiert, Abnehmer-Lieferantenbeziehungen zu planen, zu gestalten und die Liefe-

rantenleistungen fortwdhrend auf ErfUllung zu Uberwachen und zu beurteilen.313

Eine Segmentierung des Einkaufs in zwei Teilbereiche befreit strategische Einkaufer
weitgehend vom operativen Tagesgeschdaft und ermdglicht, die dadurch gewonne-
nen Zeitreserven effizienter fur die Beschaffungsmarktforschung und fur Lieferanten-
verhandlungen zu nutzen. Eine vollstandig physische Trennung birgt jedoch die Ge-
fahr, dass das beschaffungsgutsperzifische Know-how der eigentlichen Bedarfstrager
nur unzureichend bis gar nicht in die strategische Planung einfliet.314 Dieses Problem
der unzureichenden Integration der dezentralen bzw. operativen Beschaffungsein-
heiten in die Strategiefindung kann auf eine mangelnde Schnittstellenpflege zwi-
schen strategischen und operativen Bereichen zurickgefUhrt werden.315 Dies ist bei-

spielsweise der Fall, wenn die strategischen Vorgaben und die operativen Plane in-

312 vgl. Schréder (2009); S. 16 und Ehrenreich (2008); S. 14

313 vgl. Schifferer (2004); S. 4 und u. a. Boutellier (2002); S. 24 und Gienke (2007); S. 208
314 Vgl. Kellermann (2005); S. 54
315 Vgl. u. a. Rudolph (2007); S. 62



haltlich nicht aufeinander abgestimmt werden, oder die Kommunikation zwischen

beiden Teilbereichen l[Uckenhaft ist.316

Das Ergebnis der Befragung widerspricht den subjektiven Einschdtzungen, wonach
wohl GroBunternehmen aufgrund eines leichteren bzw. besseren Ressourcenzugangs
eher eine differenzierte Beschaffungsorganisation in Erwagung ziehen als vergleichs-
weise mittlere Vertreter.3'7 Die Auswertung beweist jedoch eindeutig das Gegentell,
dass die Relevanz einer Trennung beidseitig als nahezu gleichwertig eingestuft wird.
Auch in naher Zukunft ist keine Verschiebung der PrioritGten zu Gunsten groBer Unter-

nehmen zu erkennen.

Trennung strategischer, operativer Einkauf

100%
90% = NEIN! Eine Trennung wird
80% auch nicht angestrebft, weil
70% d|eserSchr|’f’r nicht

notwendig ist
60% B NEIN! Eine Trennung wird
50% angestrebt, weil dieser
40% Schritt notwendig ist
30% o .
HJA, es gibt eine strikte
20% Trennung
10%
0%
GroBunternehmen  Mittlere Unternehmen
N Gros= 18 N mittel= 7

Abbildung 5.13: Trennung strategischer/operativer Einkauf
Wdahrend gegenwadartig um die 40 % aller Befragten eine Trennung des Einkaufs in stro-
tegische und operative Teilbereiche vorgenommen haben, wird sich der Anteil zu-
kUnftig auf gut jedes zweite Unternehmen erhdéhen. Dies |asst den RUckschluss zu,
dass mittlere Unternehmen in Bezug auf die Personalsituation, respektive die Anzahl

beschaftigter Einkaufer und Qualifikationsniveau, zu den GroBunternehmen aufge-

316 Vgl. u. a. Hungenberg (2003); S. 11
317 Vgl. B&r (2011); S. 46
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schlossen haben.’18 Interessant ist auch zu beobachten, dass sich fur 44,4 % der
GroBunternehmen und 42,9 % der mittleren Unternehmen eine organisatorische
Trennung als nicht notwendig erweist, obwohl Erfahrungswerte belegen, dass eine
fehlende Trennung und die daraus resultierende Doppelbelastung der Einkaufer eine

drastische Vernachldssigung der strategischen Aufgaben nach sich zieht.317

Interessant ist die Tatsache, dass von insgesamt elf Unternehmen, die gegenwdartig
noch keine organisatorische Trennung vorgenommen haben, zehn Industrievertreter
(= 91 %) trotzdem den Posten eines strategischen Einkaufers besetzt haben. Deshalb
wurde im Anschluss die Hypothese Ho, dass eine personelle Trennung in operative
und strategische Einkdufer in keinem Zusammenhang mit der organisatorischen Tren-
nung steht, untersucht. Da im Verlauf der Studie auch weitere Hypothesen aufgestellt
werden, sollen im Anschluss einmal die statistischen Grundlagen und der Ablauf né-

her erlautert werden.

Ausgangspunkt sind zwei dichotome Variablen, also Variablen, die nur zwei Merk-
malsausprégungen annehmen kénnen. Als abhdngige Variable X wurde die organi-
satorische Trennung, als unabhdngige Variable Y die personelle Trennung gewdahlt.
Beide Variablen kédnnen entweder den Wert 0 (- es gibt keine Trennung) oder den
Wert 1 (> es gibt eine Trennung) annehmen. Um eine Ausgangsbasis zu schaffen,
wurde eine Kontingenztabelle erstellt, die folgende Frage beantworten soll: Haben
Unternehmen, die eine personelle Trennung haben, auch eine organisatorische

Trennung? Siehe dazu ein allgemeines Beispiel:

318 Vgl. u. a. Fréhlich-Glantschnig (2010); S. 62
312 Vgl. u. a. Fréhlich-Glantschnig (2010); S. 62



STUDIENERGEBNISSE 85

abhdangige Variable X unabhdngige Variable Y
(organisatorische Trennung) (Personelle Trennung)
Unternehmen 1 1 1
Unternehmen 2 0 1
< Wertepaare >
Unternehmen n 1 0

Tabelle: Kontingenztabelle
Alle Unternehmen, die sowohl eine organisatorische als auch eine personelle Tren-
nung haben, bekommen das Wertepaar (1,1) zugewiesen. All jene Vertreter, die eine
organisatorische, aber keine personelle Trennung vollziehen, erhalten das Wertepaar
(1,0). Eine personelle Trennung bei gleichzeitig fehlender organisatorischer Trennung
wird durch (0,1) charakterisiert. NatUrlich ist auch die Kombination (0,0) denkbar, also

wenn der Einkauf weder organisatorisch noch personell getrennt wird.

Im n&chsten Schritt wurde eine sogenannte Kontingenzanalyse durchgefuhrt. Dafir

wurde eine Vierfeldertafel (> Auspragung 2 x 2) erstellt. Siehe dazu anschlieBendes

Beispiel:

pers. Trennung keine pers. Trennung Summe
organ. Trennung Haufigkeit von (1,1) Hdaufigkeit von (1,0) >
keine organ. Trennung Haufigkeit von (0,1) Hdaufigkeit von (0,0) s
2 2 2

Abbildung 5.14: Vierfeldertafel
Die Haufigkeiten der einzelnen Wertepaare ergaben sich direkt aus der eingangs er-
stellten Kontfingenztabelle. Nach Bestimmung der Hdaufigkeiten wurden die Rand-

summen (in Abbildung symbolisiert durch ,,5”) gebildet.

Diese Vierfeldertafel diente sodann als Grundlage fur die Erstellung einer Kontingenz-

tafel. Diese Tabelle diente der Berechnung folgender Werte:
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Beobachtete Erwartete Haufig- Abweichung ACNCEUNICU I Quadr. Konfigenz
Haufigkeit (Bij) keit (Eij) Bj -Eij (Bij -Eij)A2

(1.1

(0.1)

(1.0

(0.0)

Summe Xzempirisch

Tabelle 5.2: Kontingenztafel
Die quadratische Kontingenz (x2- Chi Quadrat) bestimmt, wie stark die zwei nominal
skalierten Variablen X und Y zusammenhdngen.3? Die Formel fUr die quadratische

Kontingenz lautet:32!

ZOIIe Felder (BIJ - EIJ)2

Eij

Zu dessen Bestimmung bendtigt man zum einen die beobachteten Haufigkeiten (>
die tatsdchlich gemessenen Werte aus der Kontingenztabelle Bij) und zum anderen
die erwarteten Haufigkeiten (Eij). Eingesetzt in die Formel erhdlt man die quadrati-
sche Kontingenz.322 Um die Héhe der Kontingenz zu untersuchen, berechnet man im
Anschluss den Phi-Koeffizient (¢). Dieser ist die Wurzel aus dem Quotient der quadrati-
schen Kontingenz und der Anzahl der beobachteten Wertepaare N [>¢ =
WURZEL( x2/ N)].32 Je ndher der ¢-Wert bei Eins liegt, desto starker ist der Zusammen-
hang, bei ¢ = 0 gibt es gar keinen Zusammenhang.32¢ Um in weiterer Folge die Signifi-
kanz von ¢ zu Uberpriufen, wird ein sogenannter Chi-Quadrat-Unabhdngigkeitstest
durchgefUhrt.325

320 Vgl. Wegert (2010); S. 29

321 Vgl. Wegert (2010); S. 30

322 Vgl. Wegert (2010); S. 29f.

323 Vgl. u. a. Bortz (2008); S. 259
324 Vgl. Schulze (2007); S. 126

325 Vgl. u. a. Bortz (2008); S. 259f.
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FUr die DurchfUhrung des Unabhdngigkeitstests werden zwei Hypothesen aufgestellt.
Zum einen die Nullhypothese HO, die den beiden Merkmalen X und Y keinen Zusam-
menhang attestiert, und zum anderen die Alternativhypothese H1, die von einem Zu-
sammenhang ausgeht.’2¢ Um zu UberprUfen, welche der beiden Hypothesen nun
GuUlfigkeit besitzt, vergleicht man die empirisch ermittelte quadratische Kontingenz
(siehe Konfingenztafel) mit der theoretischen. Die Nullhypothese wird verworfen,
wenn XZempiisch groBer ist als die theoretisch quadratische Kontingenz  X2neoretisch.
X2theoretisch ist dabei das Quantil der Ordnung P=1- a der Chi-Quadratverteilung (> a ist
das Signifikanzniveau) .37 Um den theoretischen Wert zu bestimmen, genugt ein Blick
auf die Tabelle der Quantile der Chi-Quadratverteilung. Zusammenfassend gilt Fol-

gendes:

e Howird angenommen wenn gilt: X2empiisch <= XZtheoretisch

e Hj wird angenommen wenn gilt: XZempiisch > XZtheoretisch

ZurUck zur eigentlichen Hypothese Ho, dass zwischen organisatorischer und personel-
ler Trennung des Einkaufs in jeweils strategische und operative Einheiten kein Zusam-
menhang existiert. Die ndhere Analyse ergab einen lediglich schwachen Zusam-
menhang von ca. ¢ = 22 %. Der Unabhdngigkeitstest unter einem Signifikanzniveau
von a = 10 %, bestatigte, dass die Variable Y = personelle Trennung unabhdngig von
der Variable X = organisatorische Trennung ist. Die Richtigkeit der Hypothese [Ho: if
(1,14 <= 2,706) — ,richtig”] wurde somit bewiesen. Die Unabhdngigkeit beider Variab-
len bedeutet, dass die Installation eines strategischen Einkdufers keine organisatori-
sche Trennung des Einkaufs zwingend voraussetzt. Dieses Ergebnis I&sst sich beispiels-
weise dadurch erkl@ren, dass der Einkauf formal zwar nur operativ ausgerichtet ist,
die strategische Komponente jedoch informell (nicht Bestandteil im Organigramm
bzw. in ,Papierform”) mitberUcksichtigt wird. AuBerdem kdnnen Tatigkeiten eines
strategischen Eink&ufers durchaus auch von anderen Funkfionstrégern, wie etwa
dem Einkaufsleiter, der GeschaftsfUhrung oder dem Leiter eines anderen Funktions-
bereiches (Produktion, Vertrieb ...), dem der Einkauf direkt unterstellt ist, Gbernommen
werden .32 |In diesem Fall gibt es zwar strategische Entscheidungen, die gefallt wer-

den, fUr die jedoch kein zusatzlicher Einkaufsposten geschaffen wird.

26 Vgl. u. a. VoB (2004); S. 446
327 Vgl. u. a. VoB (2004); S. 448
328 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 89
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Eine weitere Bedingung fUr den erfolgreichen Einkauf ist die frUhzeitige Einbindung
des Einkaufs in die Produktentwicklung. Der Zeitpunkt der Integration bestimmt den
Einfluss des Einkaufs auf die Kostenstruktur eines Produktes und dessen Beitrag zur Kos-
teneffizienz im internationalen und weltweiten Vergleich.3?? Es soll folgend untersucht
werden, ob gegenwdartig die Meinung der oftmals noch fehlenden Integration mit

der unternehmerischen Praxis Ubereinstimmt.

5.4.7 Integration des Einkaufs in die Produktentwicklung

Betrachtet man den Produktlebenszyklus von der Entstehungs- Uber die gesamte
Marktzyklusphase respektive von der Ideen- bis hin zur Marktausscheidungsphase (>
Degeneration), findet man die gréBten Kosteneinsparungspotentiale zu Beginn oder
in der Mitte des Lebenszyklus.33 Da vor allem die fruhen Entwicklungsphasen maB-
geblich die Gesamtkosten des spdteren Endproduktes determinieren, ist es wichtig,
den Einkauf frUhzeitig, obgleich seiner hohen Markt- und Verhandlungskenntnisse, als
internen Kooperationspartner in die Entwicklung mit einzubeziehen.33! Als Faustregel
gilt, dass ca. 70 % der gesamten Produktionskosten in der Produktentstehungsphase
anfallen. Die Ex-post-Beeinflussung der Herstellungskosten eines Endproduktes ist, aus
Sicht des Einkaufs, zumindest nur schwierig bis gar nicht realisierbar.332 Spezifische
Marktkenntnisse und bereits existierende Lieferantenkontakte ermoglichen zudem
neben dem wertmdaBigen Beitrag des Einkaufs auch eine VerkiUrzung des Time-to-
Market. Aus einer vergangenen Studie geht hervor, dass sich durch eine frUhzeitige
Einbindung des Einkaufs neben Zeitvorteilen (Time-to-Market) vor allem Einsparungen
bei Material- und Entwicklungskosten realisieren lassen.333 Obgleich der hohen He-
belwirkung des Einkaufs in einem Entwicklungsprojekt findet nach wie vor oftmals ei-

ne zu spate Integration statt.334

329 Vgl. ReiBenbichel (2010); S. 13

330 Vgl. Kraut (2002);S. 257 und u. a. Schuh (2005); S. 27
31 Vgl. Ernst & Young AG (2009); S. 23

332 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 87

333 Vgl. Ernst & Young AG (2009); S. 23

334 Vgl. u. a. Schuh (2005); S. 27
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Bis zu welchem Grad Uberwacht der Einkauf die Entwicklungsansatze?
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Abbildung 5.15: Integration des Einkaufs in den Entwicklungsprozess335
In der Abbildung sind blaue und rote Kreise zu erkennen. Die blauen Kreise symboli-
sieren den Einkauf, die rot umrandeten Kreise die Produktentwicklung. Der Grad der
KreisUberschneidung bestimmt dabei, symbolhaft, die Integrationsstarke des Einkaufs
in die Produktentwicklung. Die aktive und regelmdBige Einbindung des Einkaufs als
bestdndiger Bestandteil eines interdisziplindren Entwicklungsteams ist augenschein-
lich noch immer ein Thema, das groBteils vernachldssigt wird. Mehr als die Hdlfte,
oder exakt 56,3 % aller GroBunternehmen und etwas weniger als 50 % aller mittel-
st@ndischen Vertreter, binden den Einkauf maximal sporadisch bis gar nicht in den

Entwicklungsprozess ein.

42,9 %, also knapp die Halfte aller mittleren Industriebetriebe binden den Einkauf be-

reits in der Konzeptphase ein. Die frUhe Integration des Einkaufs in diese Phase er-

335 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an u.a. Beitz (2003/2005); S. 171 ff.



STUDIENERGEBNISSE 90

moglicht Beschaffungsmarktpotentiale in das Produktkonzept zu integrieren.33¢ Als
gutes Beispiel fUr eine detaillierte Beschaffungsmarktanalyse sei das dreistufige Kon-

zept von Siemens erwdhnt (siehe dazu folgende Abbildung).

) *  Analyse der branchenspezifischen Bedarfsstrultur— und entwicklung
Bedarfsanalyse o )
* |denfifikationtechnologischer Trends

¥

Markianalyse * AnalysezukOnfliger Preisentwicklungen

* Bewertung des Beschaffungsmarkivolumens

* Analyse der Abnehmerstrukturen in Beschoffungsmarkten

*  Analyse der Lieferantenstrukturen

Lieferantenanalyse *  Analyse der Kundenstrukturen potentieller Lieferanten

* |dentifizierung bzw. Bewertung maglicher Versorgungsrisiken

Abbildung 5.16: Analyseaufgaben des Einkaufs in der Konzeptphase33”
Auf Basis der vom Einkauf eingeholten Informationen bzgl. der Beschaffungsmarktsi-
tuation werden fUr die verschiedenen Funktionseinheiten individuelle Make-or-Buy-
Entscheidungen geftroffen.33 Noch in der Konzeptphase oder zumindest zu Beginn
der Produktentwicklungsphase (Designphase) beginnt die Planung des Konzept-
wettbewerbes durch den Einkauf.33? Soll die Entwicklungsarbeit teilweise auf Modul-
oder Systemlieferanten outgesourct werden, obliegt es im Verantwortungsbereich
des Einkaufs, lieferantenseitige Konzeptvorschidge einem Vergleich zu unterziehen,

um schlussendlich die dafir am geeignetsten Lieferanten vorzuselektieren.340

Die Mehrheit der GroBunternehmen (37,5 %) bindet den Einkauf erst in der Design-
phase ein. Da in dieser Phase Produkte bereits konstruiert werden, muss zu Beginn be-
reits feststehen, welche Lieferanten welche Systeme oder Module liefern.34! Grund-
gedanke dahinter ist die Parallelisieren von Entwicklungsschritten zwischen Zulieferer
und Abnehmer, um die Time-to-Market-Zeitspanne sowie auch Kosten zu reduzieren

und die Produktqualitat zu opfimieren (Simultaneous-Engineering-Ansatz).342 Wird der

336 Vgl. Wildemann (1999); S. 4

337 Quelle: Eigendarstellung in Anlehnung an Vgl. Wildemann (1999); S. 4
338 Vgl. Schémann (2012); S. 84

339 Vgl. Wildemann (1999); S. 5

340 Vgl. Wildemann (1999); S. 5 und Schémann (2012); S. 84

341 Vgl. Schémann (2012); S. 84 und u. a. Akca (2005); S. 16

342 Vgl. u. a. Akca (2005); S. 16
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Einkauf erst in diese Phase integriert, obliegt die vorlaufende Beschaffungsmarktana-
lyse vorwiegend der F&E-Abteilung, weshalb das beschaffungsmarktspezifische
Know-how des Einkaufs unbertcksichtigt bleibt. Die Lieferantenauswahl erfolgt somit
unter F&E- und weniger unter kaufmdannischen Gesichtspunkten. Die Folge sind etwa
hohere Beschaffungskosten, falsche Einschdtzung des Versorgungsrisikos und nicht
erkannte technologische Trends etc. In der Produktentwicklungsphase wird zudem
nicht nur die Logistik, sondern auch die operative Umsetzung strategischer Beschaf-
fungsvorgaben geplant.34 Fehlen die strategischen Vorgaben des Einkaufs aus der
Konzeptphase, so fungiert der Einkauf in der Entwicklungsphase eher als operatives

Bestellorgan der F&E.

5.5 Personal

5.5.1 Personalsituation in osterreichischen Industriebetrieben

Um einen ersten Einblick in die aktuelle Personalorganisation von Einkaufsabteilungen
zu erhalten, wurde in der Studie zuerst die Personalsituation einzelner Unternehmen,
respektive die Anzahl an Beschdaftigten im Einkauf, sowie deren Verteilung auf die
einzelnen strategischen und operativen Tatigkeitsbereiche untersucht. Diesbzgl. wur-

de Folgendes hinterfragt:

343 Vgl. Schémann (2012); S. 84
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Abbildung 5.17: Personalsituation
Ein Vergleich zwischen groBen und mittelstGndischen Unternehmen hat gezeigt, dass
im Schnitt GroBunternehmen ca. 14 und mittlere Unternehmen ca. vier Einkaufer be-
schaftigen. Die Einkaufsabteilung ist in GroBunternehmen demzufolge durchschnitt-

lich um das Dreieinhalbfache gréBer als in vergleichsweise kleineren Betrieben.

Bei der Aufteilung der Einkaufsmitarbeiter auf die jeweiligen Einkaufspositionen, stra-
tegisch und operativ, konnte eine interessante und zugleich unerwartete Beobach-
tung gemacht werden. Rechnet man die jeweiligen Prozentanteile auf die Anzahl
der Mitarbeiter um, so beschdaftigen GroBunternehmen fast doppelt so viele operati-

ve wie strategische Einkdufer. Auf 14 Eink&aufer entfallen funf strategische und neun
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operative Eink&ufer. Jeder dritte Einkdufer in GroBunternehmen nimmt demzufolge
strategische Aufgaben wahr. Betrachtet man die VerhdltnismdaBigkeit zwischen stra-
tegischen und operativen Einkdufern, so kommt auf je zwei operative Einkdufer ein

strategischer Eink&ufer (- Zahlen sind gerundet)

Obwohl anzunehmen war, dass in GroBunternehmen das Verhdlinis strategische zu
operativen Einkdufern besser ist als bei mittleren Betrieben, konnte die Studie genau
das Gegenteil beweisen. Gemessen an den durchschnittlich vier Einkdufern bedeu-
ten die 41 % und 59 % nichts anderes, als dass es zwei operative und zwei strategi-
sche Einkaufer gibt. Das Verhdltnis aus beiden Einkaufspositionen ist demzufolge 1:1,
wonach auf je einen operativen Eink&ufer ein strategischer Eink&ufer entfdllt. Dies
|&sst den RUckschluss zu, dass mittelstandische Unternehmen in Bezug auf die strate-
gische Ausrichtung des Einkaufs den groBen Konkurrenten zumindest um nichts nach-

stehen. Die anschlieBende Grafik soll die Teilergebnisse zusammenfassend darstellen:

strategisch operativ

ANA

R

strategisch operativ

Fy

W

Abbildung 5.18: Verhdltnis strategisch zu operativen Einkdufern
AbschlieBend sei noch erwdhnt, dass bei dieser Frage der urspringliche Stichpro-
benumfang bei n cros= 15 und bei n mite= 7 lag. Aufgrund teils unschlussiger und feh-
lender Antworten musste der Stichprobenumfang auf n cros= 11 und bei n mitte= 5 kor-
rigiert werden. Bei den GroBunternehmen ergab in 73 % der Fdlle die Summe aus An-
zahl strategischer und operativer Einkdufer exakt die Gesamtanzahl der Mitarbeiter
im Einkauf (- 71 % bei den mittleren Unternehmen). Bei 20 % der Befragten ergab die
Quersumme jedoch einen Wert, der entweder Uber oder unter der Gesamtanzahl an
Eink&ufern lag (= 14 % bei den mittleren Unternehmen). Da Eink&ufer nun entweder
operative oder strategische Aufgaben wahrnehmen, stellt sich die Frage, welchen

Tatigkeiten die anderen Einkaufer, die scheinbar weder strategisch noch operativ ta-




tig sind, wahrnehmen. Diese 20 % wurden als unschlUssig deklariert und deshalb aus
der Wertung genommen. Als [Gckenhaft deklariert wurden auch all jene 7 % der
Antworten, bei denen die Befragten nur Angaben bzgl. der Gesamtanzahl, nicht je-
doch Uber die konkrete Aufteilung in strategische und operative Eink&ufer machten
(= 14 % bei den mittleren Unternehmen). Die Korrektur des Stichprobenumfangs war

notwendig, um eine einheitliche Vergleichsbasis zu schaffen.

Eine weitere zentrale Frage ist die nach der Rollenverteilung in den Unternehmen. Die
folgenden AusfUhrungen beschdaftigen sich mit der Frage, ob der Einkauf eine reine
Mannerdomdne ist, oder ob Frauen gegenwdartig bereits eine entscheidende Rolle
einnehmen. Die folgende Abbildung knUpft direkt an die vorherige an und bestimmt

das Manner-Frauen-Verhdltnis in strategischen und operativen Einkaufsbereichen.

GroBuntermmehmen Mitflere Unternehmen

Cperative
Enkauferinnen

5

Strategische Op Ve
Einkaufer Einkauferinnen

2 p

Strategische
Einkaufer
3 Operative
Einkaufer

4

< < b >
Gesamt.e.s S MA GEsOmMiaqq T MA Gesami. 2 MA | Gesomt,e. 2 MA
N CEsOMggs,s 14MA T GEtOMigy, < AMA g
N Gros= 11 N mittel= S

Abbildung 5.19: Rollenverteilung zwischen Mdnnern und Frauen
Wie bereits eingangs erwdhnt beschdaftigen GroBunternehmen durchschnittlich 14
Einkdufer und mittlere Betriebe vier (> siehe Abbildung 5.19: Gesamtenkaur). Sieht

man sich die Rollenverteilung im Detail an, so erkennt man, dass in GroBunterneh-
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men auf fOnf strategische Eink&ufer zwei Frauen und auf neun operative Eink&aufer
fonf Frauen kommen. Das Verhdaltnis Manner zu Frauen liegt daher bei exakt 50 %. Ei-
ne Einkaufsabteilung in groBen Unternehmen besteht demnach im Schnitt aus sieben
Mdéannern und sieben Frauen. Wahrend das operative Tagesgeschaft offensichtlich
eher eine ,Frauendomdne” ist, obliegt die strategische Verantwortung Uberwiegend
den Mdannern. Ein ganz dhnliches Bild ergibt sich bei den mittleren Betrieben. Auch
hier liegt der Anteil der Frauen bei 50 %. Der primére Unterschied zu den GroBunter-
nehmen ist die klare Rollenverteilung, wonach Manner ausschlieBlich strategisch und

Frauen zur GAnze operativ ausgerichtet sind.

Ein weiterer interessanter Aspekt konnte in Bezug auf die Rolle der Frau in FOhrungs-

positionen ausfindig gemacht werden. Siehe dazu folgende Abbildung:

Wie verteilt sich der Frauenanteil im Unternehmen?
Frauenanteil in leitenden Positionen
100%
90%
80%
70%
60% ® %-Anteil der Frauen in
50% leitenden Positionen
40% B %-Anteil der Frauen in
leitenden Einkaufspositionen
30% 21,3%
20% -
83% 8,3%
10%
0%
GroBunternehmen Mittlere Unternehmen
N Grog= 8 N mittel= 6

Abbildung 5.20: Frauen in FGhrungspositionen
In GroBunternehmen gibt es 1,5-mal mehr Frauen in leitenden Einkaufspositionen als
vergleichsweise in anderen Funktionsbereichen. In mittleren Betrieben ist der Anteil
der Frauen in FGhrungspositionen in beiden Fdllen auf 8,3 % beschrénkt. Die geringen
Prozentzahlen deuten darauf hin, dass Frauen als FGhrungsinstanzen, egal ob im Ein-
kauf oder anderen Bereichen, noch immer eine eher untergeordnete Rolle spielen.

Dies mag vielleicht daran liegen, dass die Frauen FUhrungspositionen subjektiv als
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unattraktiv erachten. Lediglich 15 % aller Frauen sehen sich zu Beginn ihrer Karriere in

zukUnftigen FOhrungspositionen, bei den Mdnnern immerhin 37 %. 344

Im Rahmen der Expertenbefragung konnte aufgedeckt werden, dass das Thema
Frauen im Einkauf mittlerweile einen hohen Stellenwert einnimmt. Alle Befragten ga-
ben zu Protokoll, dass dieses brisante Thema bereits auf GeschdaftsfUhrerebene oder
zumindest auf Ebene des Abteilungsleiters behandelt wird. Dies |asst vermuten, dass
ein ausgewogenes Mdnner-Frauen-Verhdlinis ein zentrales Thema ist. Bei der Beset-
zung offener Einkaufsstellen konnte diesbeziglich jedoch keine eindeutige Vorge-
hensweise identifiziert werden. Wahrend die einen sehr wohl auf ein ausgeglichenes
Geschlechterverhdltnis Wert legen, zdhlen fir andere rein fachliche Kompetenzen.
FOr andere wiederum sind fachliche Qualifikationen gleichermaBen entscheidend

wie ein ausgewogenes Manner-Frauen-Verhdaltnis.

Ein typisches Problem in der Geschlechterfrage ist zweifelsohne die Stereotypisierung.
Gerade in Bezug auf die Fahigkeiten wird der Frau oftmals eine hohe Empathie und
dem Mann eine gute technische Versiertheit unterstellt.34> Ob sich die M&nner des-
halb besser als technische Eink&ufer eignen als die Frauen, oder Frauen beim Einkauf
von Sachgutern bevorzugt zu behandeln sind, sei dahingestellt. Zumindest ein Ein-
kaufsleiter vertritt genau diese Ansicht. Es sei jedoch auch erwdhnt, dass diese Hal-

tungsweise nicht der einhelligen Meinung der restlichen Experten entspricht.

344 Vgl. Vereinigung der &sterreichischen Industrie (2012); S. 5
345 Vgl. u. a. Weber (2012); S. 214
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5.5.2 Kompetenzprofile der Einkaufsposten

Um die Anforderungsprofile erstellen zu kdnnen, wurden die Studienteilinehmer gebe-
ten, aus dem Gesamtkatalog méglicher Kompetenzen jene auszuwdhlen, die fir die
AusUbung der einzelnen Einkaufsposten subjektiv notwendig sind. Insgesamt wurden
19 potentielle FGhigkeiten definiert, wobei jede einzelne einem oder gleich mehreren
Einkaufsposten zugeordnet werden konnte (- Mehrfachauswahimoglichkeit). Die
pro Anforderung erzielten Prozentsdtze wurden in Folge als Gradmesser fur die Rele-
vanz herangezogen. Je hdher der Prozentsatz ist, desto mehr Unternehmen erachten
diese Fahigkeit als relevant fir einen Einkaufsposten. Jeweils gleiche Prozentsatze
wurden zu sogenannten Ranggruppen zusammengezogen. Um eine addquate Ver-
gleichsbasis zu schaffen, wurde die pro Einkaufsposten unterschiedliche Anzahl von
Ranggruppen auf eine einheitliche zehnteilige Skala von Zehn ,,unbedingte Voraus-
setzung” bis Eins ,jirrelevant” umgerechnet. Das Berechnungsschema ist in der an-

schlieBenden Abbildung beispielhaft dargestellt:

Einkaulsleiter
& ROnggruppen || Skalemeerte
Kommunikative Kompetenzen (Sprochiche Kompetenzen) 100.0% 10
I Fihrungskompetenzen 100.0% 10
Hohe persdniiche Belostborkeitsgrenze Rangg'uppeﬂ > 100.0% 10
% Langjahrige Efahrung 100.0% 10
E Analyse- und Problemiésungsi@higkeiten 93.3% 1 g
D) |Rechtiche Grundlagen Ranggruppe 1 =pd  731% 1 ]
§ Verhandlungsfihrung 93.3% 1 g
: BWL 929% 2 8
i Prozessmanagement e ppez 925% 2 8
i Qualfikation [Akademische Ausbidung) 87 5% 3 7
E Selbstmanaoaement loroonisatorische Komoatanzan) BATR 4 A
v v |+ R
tkalenwerte: Formel Skalenwerte: gerundet
Gesarmtanzahlan Gruppen—c:lch:elleGruppe] * * [[13-0):13]*10=10
10 = stellenwert
[ Gesamtanzahlan Gruppen * [13-1):131*10= ¢
* [[13-2):13]*10=8

Abbildung 5.21: Berechnungsschema
Auf Basis dieses Verrechnungsschemas ergaben sich pro Einkaufsposten unterschied-
lichste Ergebnisse, wie anschlieBende Abbildungen veranschaulichen. Es sei ein-

gangs noch erwdhnt, dass den Anforderungen im Intervall zwischen [8 — 10] ein ho-



her, zwischen [4 — 7] ein mittlerer und zwischen [1 — 3] ein niedriger Stellenwert bei-

gemessen wird.

5.5.2.1 Kompetenzprofil des Einkaufsleiters

Kommunikative
kKompetenzen [Sprachliche

Kompetenzen)
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//“_
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/ AN /,\
\ ././ )
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Technisches - bz, / / \
technologkches Fc:chwissen!&\ VA

Technologie- & /

[

\ Andlyse- und
Innovatiorsmanagement [

| ProblemiZsungsfahigkeiten

— Rechiliche Grundlagen
|llll
|llll

Quohfofsmonogemenf
\/

Log|shk S

~/ ] ! N\
4 'I Il AV
Mefhodenkompefer?ée? T " Prozessmanagerment
Selbs monogemeni.—.Q/" [ .
alifikation [Akadermische

[erganisatorische Ausbildung)

Kompetenzen)
== Groflunternehmen
== Mittlere Unternehmen
n Gros= 18 N mittel= 6

Abbildung 5.22: Einkaufsleiter-Profil
Der Vergleich der beiden Linien zeigt, dass an die Einkaufsleiter in GroBunternehmen
deutlich andere Anforderungen gestellt werden als in mittelstGndischen Betrieben.
Wdahrend in GroBunternehmen vor allem kommunikative Kompetenzen, langjdhrige
Erfahrung, hohe persdnliche Belastbarkeit und FUhrungsqualitGten abverlangt wer-
den, mUssen mittelstandische Einkaufsleiter vor allem betriebswirtschaftliche Grund-
lagen beherrschen und detaillierte Kenntnisse im Umgang mit Risiken aufweisen.
Obwohl das Risikomanagement in mittleren Industriebetrieben scheinbar eine Basis-
anforderung fUr Einkaufsleiter darstellt, ist diese Thematik in GroBunternehmen eher

unwichtig. Ein analytisches Denkvermdgen und die Fahigkeit komplexe Probleme zu



I6sen (Analyse- und Problemldsungsfahigkeiten) ist ein Kriterium, das sowohl in GroB-
als auch in mittleren Unternehmen einen gleich hohen Stellenwert einnimmt (= neun
auf der zehnteiligen Skala). Interessant ist auch die Tatsache, dass informationstech-
nologisches Fachwissen in mittleren Betrieben sehr wohl einen zumindest mittleren
Stellenwert einnimmt, wdhrend GroBunternehmen diese Zusatzqualifikation fUr Ein-

kaufsleiter als total irrelevant erachten (- Rang sechs gegenUber Rang eins).

5.5.2.2 Kompetenzprofil strategischer Einkaufer

werhandlungsfOhrung

FOhrungskompetenzen _____J.Q—- __ Produkffachkenninise

Technisches - bz,
technologkches

Fachwissen
/ . K \ Anal
. \ / yse- und
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A~
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/

— J"
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.'/
.'/
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Abbildung 5.23: Strategischer Einkaufer - Profil
Auf Grund der Tatsache, dass Verhandlungen nicht nur ein Mittel zur Realisierung von
Einsparungspotentialen darstellen, sondern auch zur Erzielung optimaler Konditions-
bedingungen genutzt werden, ist der hohe Stellenwert der VerhandlungsfUhrung als

Basisanforderung strategischer Eink&ufer erwartet und nachvollziehbar zugleich.346 In

346 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik (2008); S. 138f.
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GroBunternehmen muUssen jedoch nicht nur strategische Einkdufer, sondern auch
Einkaufsleiter hohes Verhandlungsgeschick aufweisen. Im Gegensatz dazu legen mit-
telst@ndische Industriebetriebe Wert auf verhandlungssichere operative Einkdufer (-
immerhin Rang acht). Kerkhoff beispielsweise erachtet fundierte betriebswirtschaftli-
che und technische Grundkenntnisse als Voraussetzung fur einen erfolgreichen Ein-
kaufer.34 Wahrend wie bereits erwdhnt BWL-Kenntnisse zum Anforderungsprofil eines
Einkaufsleiters gehdren, zahlt das technische bzw. technologische Fachwissen zu den
prim@r geforderten Kompetenzen eines strategischen Eink&ufers (gilt gleichermaBen
fur groBe und mittlere Industriebetriebe). Da strategische Einkdufer sich u. a. mit
Make-or-Buy-Entscheidungen, Sourcing-Strategien oder auch technologischen Ent-
scheidungen auseinandersetzen mussen, sind spezifische Produktfachkenntnisse, zu-
mindest innerhalb der zugehdrigen Materialgruppe, unverzichtbar. Kerkhoff etwa
sieht genau in diesem Punkt akuten Nachholbedarf.348 Ein Vergleich der einzelnen
Einkaufsposten ergab, dass die geforderten Produktfachkenntnisse in GroBunter-
nehmen durch strategische Einkdufer (- Rang neun) und in mittelstGndischen Be-
trieben vorzugweise durch operative Eink&ufer gedeckt werden mussen (- Rang
acht). Analyse- und Probleml&sungsfdhigkeiten zdhlen gréBenunabhdngig, gleich
wie beim Einkaufsleiter, zu den fUnf wichtigsten Anforderungen eines strategischen
Einkaufers (- Rang acht [GU], Rang neun [MU]). Organisatorische, sprachliche und
methodische Kompetenzen sowie persdnliche Belastbarkeit und Prozessmanage-
ment nehmen in GroBunternehmen den fast gleich hohen Stellenwert wie Analyse-
und Probleml&sungsfahigkeiten ein (- jeweils Rang acht gegenUber Rang neun).
Diese FUnfergruppe wird bzgl. Relevanz in mittelstGndischen Industriebetrieben durch
das Qualitdtsmanagement substituiert (> Rang zehn). Demzufolge hat die Festle-
gung von Qualitatsanforderungen und der Leistungstiefe sowie die systematische
Auswahl und Bewertung von Lieferanten durch strategische Einkdufer in mittleren In-
dustriebetrieben einen hdheren Stellenwert als etwa die Fahigkeit Abldufe zu organi-
sieren oder sprachliche Barrieren zu Uberwinden.3* Das QualitGtsmanagement in
GroBunternehmen liegt, wenn Uberhaupt, im Verantwortungsbereich des Einkaufslei-
ters (> Rang vier) und nicht in dem des strategischen Einkaufers (> vergleichsweise
lediglich Rang zwei). Interessant ist auch, dass in der unternehmerischen Praxis eine

langejahrige Erfahrung und das Beherrschen rechtlicher Grundlagen lediglich einen

347 Vgl. Kerkhoff (2005); S. 116
348 Vgl. Kerkhoff (2005); S. 116
342 Vgl. u. a. Niemann (1997); S. 85



mittleren Stellenwert einnehmen, obwohl das BME diesen beiden Merkmalen einen
theoretisch unerl@sslichen Charakter zuordnet. Die Verhandlungsstérke eines strategi-
schen Eink&ufers als Basisanforderung entspricht wiederum der theoretisch geforder-

ten.3%

5.5.2.3 Kompetenzprofil operativer Einkaufer
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Abbildung 5.24: Operativer Einkéaufer - Profil
WUrde man das Anforderungsprofil eines operativen Eink&ufers direkt aus der Abbil-

dung ableiten, so ergdbe sich fur GroBunternehmen folgender beispielhafter Ansatz.

+Als operativer EinkGufer in unserem Unternehmen besitzen Sie organisatorisches
Geschick, sind belastbar bzw. sfressresistent, haben einschlégige Erfahrung im Um-

gang mit I[T-Anwendungen, besitzen ein logistisches Grundverstdndnis und haben

3% Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik (2012); S. 10
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ausgezeichnete Englischkenntnisse in Wort und Schrift, dann bewerben Sie sich un-

ter...

In mittelstGndischen Industriebetrieben sient das Anforderungsprofil anders aus. Nur
organisatorische und sprachliche Fdhigkeiten werden auch hier als primdr relevant
eingestuft. Anstelle der hohen Belastbarkeit und des logistischen bzw. IT-spezifischen
Fachwissens mUssen operative Einkdufer in mittleren Betrieben gute Produktkenntnis-
se, technisches bzw. technologisches Fachwissen und Verhandlungskompetenz auf-
weisen. Laut dem BME muUssen operative Einkdufer jedoch nicht nur ein logistisches
Grundwerkzeug mitbringen, sondern auch Uber Detailkenntnisse Uber den gesamten

Beschaffungsprozess verfigen.3s

5.5.3 Gehalter im Einkauf

Dieses Kapitel geht der Frage nach, in welchen Gehaltsklassen sich die einzelnen Ein-
kaufertypen bewegen, und erdrtert des Weiteren, ob und auf welche Weise sich va-

riable VergUtungssysteme im Einkauf bereits durchgesetzt haben.

Der empirische Vergleich von Gehaltsklassen zwischen den verschiedenen Einkaufer-

typen und UnternehmensgréBen lieferte folgende Resultate:

Einkaufsleiter Strategischer Eink&ufer Operativer Eink&ufer
GU MU GuU MU GU MU
<2000 € 50,0 %
2000 € - 4000 € 71,4 % 50,0 %
4000 € - 6000 €
6000 € - 8000 € 100% 00% 00% 00%
8000 €- 10000 € 7.7 % 16,7 % 0,0 % 0.0 % 0.0 % 0.0 %
> 10000 € 7.7 % 0.0 % 0.0 % 0.0 % 0.0 % 0.0 %

Tabelle 5.3: Gehaltsklassen im Einkauf
Jeweils gut die Hdlfte, also die Uberwiegende Mehrheit, aller befragten GroB- und
mittleren Unternehmen gab zu Protokoll, dass die Einkaufsleiter ein monatliches Brut-
togehalt von zwischen 4000 und 6000 Euro beziehen. Interessant ist auch die Tatsao-
che, dass der Anteil der Einkaufsleiter, die zwischen 6000 und 8000 Euro und zwischen

8000 und 10000 Euro verdienen, in mittelstGndischen Unternehmen durchschnittlich

351 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik (2012); S. 10
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um ca. 10 % hoher ist als bei GroBunternehmen. Somit zahlt exakt die HAlfte der mitt-
leren Betriebe ein Gehalt von mehr als 6000 Euro, wohingegen nur knapp Uber ein
Drittel (38,5 %) aller GroBunternehmen die 6000-Euro-Gehaltsgrenze Uberschreiten.
Einkaufsleiter, die weniger als 4000 Euro bzw. mehr als 10.000 Euro verdienen, sind laut

Studie eher als eine Ausnahmeerscheinung zu interpretieren.

Die Gehdlter strategischer Eink&ufer hingegen bewegen sich im Intervall zwischen
2000 und 6000 Euro. Die jeweilige Mehrheit der Befragten (50 % und 60 %) zahlt ihren
strategischen Einkaufern ein Gehalt, dessen Niveau dem der Einkaufsleiter entspricht.
Gut jeder zweiter strategischer Einkaufer erhdlt demzufolge ein monatliches Gehalt
zwischen 4000 und 6000 Euro. Jeweils 40 % der Industrievertreter zahlen weniger als
4000 Euro. In dieser Gehaltsgruppe zwischen 2000 und 4000 Euro befinden sich, pro-
zentual betrachtet, vorwiegend operative Eink&ufer.

Hier sind auch die groBten Unterschiede zwischen beiden UnternehmensgréBen aus-
findig zu machen. Wahrend die Hdlfte aller mittleren Unternehmen eine Vergutung
von unter 2000 Euro fUr angemessen hdlt, verdienen operative Einkdufer in GroBun-
ternehmen in knapp drei Viertel Prozent aller Félle zwischen 2000 und 4000 Euro. Der
empirisch ermittelte Verdienst der jeweiligen Eink&ufertypen entspricht generell den
Erwartungen, lediglich der Einkaufsleiter wurde im Vorfeld als subjektiv hdher einge-

schatzt.
5.5.3.1 Variable Vergitungssysteme

Die Mitarbeiter haben nicht nur den Bedarf unternehmensintern zu wachsen bzw.
sich weiterzuentwickeln, sondern auch fur die eingebrachten Leistungen in ange-
messener Form qualitativ und quantitativ honoriert bzw. entschadigt zu werden 352

Auf die konkrete Frage hin, ob die einzelnen Einkaufsabteilungen bereits variable

VergUtungssysteme nutzen, wurden folgende Ergebnisse erzielt:

352 Vgl. Gerding (2007); S.29



Variable Gehaltssysteme
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Abbildung 5.25: Variable Vergiitungssysteme im Einkauf
Die Abbildung zeigt, dass variable VergUtungssysteme im Einkauf hautsdchlich von
GroBunternehmen genutzt werden. Aktuell zahlt gut jedes zweite groBe Industrieun-
ternehmen variable Gehdlter aus. Zudem ist zukUnftig eine Steigerung auf knapp 70
% zu erwarten. Im Gegenzug dazu erachten fast drei Viertel aller mittelst&ndischen
Betriebe diese Form der Vergutung als nicht notwendig oder sinnvoll. In mittleren Un-
ternehmen scheint die Entwicklung offensichtlich zu stagnieren. Des Weiteren wurden
die Studienteilnehmer gebeten, preis zu geben, auf welcher Ebene variable Gehdl-

ter ausbezahlt werden.

Einkaufsleiter Strategischer Eink&ufer |  Operativer Einkaufer

Hohe ist leitungsabhdngig 66,7 % 45,5 % 50,0 %

Hohe ist erfolgsabhdngig 61,5% 45,5 % 50,0 %

H&he orientiert sich am Unternehmenswert

Tabelle 5.4: Variable Vergitung und dessen Berechnungsgrundlage
Einkaufsleiter in GroBunternehmen werden in 61,5 % der Falle erfolgsorientiert vergu-

tet. Das monatliche Entgelt eines Einkaufsleiters in mittleren Industriebetrieben orien-



tiert sich hingegen in 66,7 % der Félle an der erbrachten Arbeitsleistung. In Bezug auf
das Gehalt strategischer Eink&ufer ist keine eindeutige Praferenz nur eines VerguU-
tungssystems nachweisbar. Strategische Einkdufer werden in gut jedem zweiten In-
dustriebetrieb, egal welcher GréBe angehdrig, zu gleichen Teilen entweder leistungs-
oder erfolgsorientiert vergUtet (45 % bzw. 50 %). Operative Eink&ufer in mittleren Un-

ternehmen werden schwerpunktmdaBig leistungsorientiert bezahlt.

Die am hdaufigsten verwendete Basis fur die erfolgsorientierte VergUtung ist in GroBun-
ternehmen der Gewinn mit 42,9 %, dicht gefolgt von nicht ndher sperzifizierten sonsti-
gen Kennzahlen mit 35,7 %. Umsatze und Deckungsbeitrége sind GroBen, die als Be-
messungsgrundlage eher unberUcksichtigt bleiben. Lediglich ein GroBunternehmen
gab an, die Arbeitsleistung am Umsatz zu quantifizieren. In mittleren Industriebetrie-
ben sind alle Bemessungsgrundlagen mit jeweils 25 %, gleichgewichtet. Der Absatz
scheint in der unternehmerischen Praxis keine addquate Kennzahl zur erfolgsorientier-

ten VergUtung zu sein.

Basis fur die erfolgsorientierte Vergitung

sonstige
Deckungsbeitrag
Absatz B GroBunternehmen
B Mittlere Unternehmen
Gewinn
Umsatz

0%  20% 40% 60% 80% 100%

N cros= 13 N wmittel= 6

Abbildung 5.26: Basis fir die erfolgsorientierte Vergiitung
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5.54 Schulungen im Einkauf

Die Weiterentwicklung der Mitarbeiter ist nicht nur aus unternehmerischer Sicht von
groBer Bedeutung. Auf Grund standig steigender Anforderungen an die Arbeitneh-
mer sollte dies auch in deren Interesse liegen. Der stetig steigende Druck auf die Mit-
arbeiter duBert sich vor allem durch die Forderung nach mehr Wissen und Flexibilitat,
erndhte Verantwortungsbereitschaft und der Fahigkeit sich interdisziplindr mit Vertre-

tern aus anderen Berufsgruppen austauschen zu kbnnen.353

Aus Arbeitnehmersicht ist die Aufrechterhaltung der Konkurrenzfdhigkeit essentieller
Bestandteil des Berufsiebens. Dahinter verbirgt sich das Bestreben, neben der Wah-
rung von Aufstiegsmdglichkeiten die Chancen in den Bewerbungsprozessen zu
verbessern. Die Konkurrenzfdhigkeit der Mitarbeiter ist dabei abhdngig von den Am-
bitionen, einerseits seine Kenntnisse up-to-date zu halten und andererseits bereits be-

stehendes Know-how zu aktualisieren bzw. zu vertiefen. 354

Aus der unternehmerischen Perspektive betrachtet, definiert sich die Konkurrenzfa-
higkeit Uber die Fahigkeiten und Kompetenzen seiner Mitarbeiter. Betriebliche Investi-
tionen in PersonalentwicklungsmaBnahmen sind daher unumgdanglich fur den Unter-
nehmenserfolg.3>% Eine mdgliche Form der Personalentwicklung sind Schulungen und
Seminare, respektive Weiter- und FortbildungsmaBnahmen, die auf bereits vorhan-
denem Basiswissen aufbauen. Im Fokus von SchulungsmaBnahmen stehen sowohl
die Anpassungs- als auch die Aufstiegsweiterbildung. Ersteres zielt darauf ab, das
gegenwdartige Know-how aufzufrischen und/oder an verdnderte Rahmenbedingun-
gen anzupassen. Die Aufstiegsweiterbildung hingegen fokussiert die Ausweitung des
aktuellen Wissens, um die Arbeitnehmer zur Ubernahme neuer Aufgabenbereiche zu

qualifizieren .35

Schulungen zur besseren Qualifizierung der Mitarbeiter leisten daher einen wertvollen
Beitrag zur Generierung von Wettbewerbsvorteilen und sollten daher unternehmens-

weit, daher in allen Abteilungen, forciert werden. Auch Einkaufsabteilungen sind do-

353 Vgl. u. a. Dina Loffing (2010); S. 120

354 Vgl. u. a. Maria Akhavan-Hezavei (2012); S. 556

355 Vgl. Johann Walter (2009); S. 96 und Michael Paschen (2004); S. 9
35 Vgl. Tabea Weilbrenner (2006); S. 31



zu angehalten, das Wissen ihrer Einkdufer an die sich sténdig im Wandel befindlichen
Mérkte anzupassen. Schulungen im Bereich des Einkaufs sollten prinzipiell darauf ab-
zielen, die Kenntnisse und Fahigkeiten auf ein Niveau zu heben, das die Einkaufer be-
fahigt, Einkaufswerkzeuge effektiv und gewinnbringend zu nutzen.3% Trotz der gestie-
genen Anforderungen an die Einkdufer investieren, laut einer Umfrage im Jahre 2010,

vor allem mittelstndische Unternehmen zu wenig in SchulungsmaBnahmen.3%8

In der vorliegenden Studie soll ein Vergleich zwischen mittelstindischen und groBen
Unternehmen aufzeigen, wie haufig Einkdufer geschult werden und ob diesbzgl. gra-
vierende Unterschiede ausfindig gemacht werden kdénnen. Siehe dazu folgende

Frage und Grafik:
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Abbildung 5.27: Haufigkeit der WeiterbildungsmaBnahmen
Die Abbildung zeigt, dass 94,4 % aller Einkaufsabteilungen in GroBunternehmen und
85,8 % in mittelst&ndischen Unternehmen ihre Einkaufsmitarbeiter schulen. Es ist zu er-
kennen, dass die Uberwiegende Mehrheit der GroBunternehmen ihr Einkaufspersonal

sogar regelmaBig schult (61,1 %). Im Umkehrschluss bedeutet dies nichts anderes, als

357 Vgl. Fabian Schiemer (2008); S. 6
358 Vgl. u. a. Gerd Kerkhoff (2010); S. 105
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dass zumindest in jeder zweiten Einkaufsabteilung die Mitarbeiter konfinuierlich wei-
terentwickelt werden. In mittelgroBen Betrieben hingegen gaben jeweils 42,9 % der
Befragten an, entweder regeimd&Big oder dem Bedarf angepasst zu schulen. Nur ein
geringer Prozentsatz verzichtet gdnzlich auf Schulungen. In Zahlen ausgedrickt ver-
zichtet nur jedes 18. GroB- und jedes 7. mittlere Unternehmen auf MaBnahmen der
Personalentwicklung. Die eingangs erwdhnten hohen Prozentsatze (94,4 %, 85.8 %)
lassen darauf schlieBen, dass Schulungen gegenwdartig bereits jenen hohen Stellen-

wert einnehmen, der ihnen gebUhrt.

Im Zug der Expertenbefragungen konnten vor allem Bildungsdefizite im Bereich der
vernetzten Denkweise ausfindig gemacht werden. Ein mdglicher Grund dafur ist die
Tatsache, dass der moderne Eink&ufer von morgen in der Lage sein muss, weit Gber
Preisnachlasse, gunstigere Bezugsquellen oder bessere Lieferkonditionen hinauszu-
denken und viel mehr als aktiver Gestalter des Kundennutzens in Erscheinung zu tre-
ten.3%? Eine reine fachsperzifische Ausbildung bzw. Weiterbildung der Einkdufer ware
daher eher kontraproduktiv als zielflGhrend. Alle Experten erachten deshalb die An-
eignung von fachertbergreifenden Fahigkeiten als notwendig. Als sinnvolle Zusatz-
qualifikationen wurden u. a. persénliche und soziale Fahigkeiten, informationstechno-

logisches Fachwissen, juristische Kompetenz und Projektleitungsfahigkeiten genannt.

Das Schulungs- und Fortbildungsangebot im Einkauf wurde von den Experten als ge-
nerell sehr umfangreich bis eher beschrdnkt, aber zumindest ausreichend bewertet.
Eine genauere Hinterfragung legte offen, dass das Bildungsangebot durchaus dy-
namisch ist, sich also an neuen Trends & Entwicklungen im Einkauf orientiert. Zus&tz-
lich gaben die Einkaufsverantwortlichen zu Protokoll, dass von Seiten der Geschdfts-

fUhrung ausreichend Budget fUr die Personalentwicklung zur Verfugung gestellt wird.

3% Vgl. Gloger (2012); S. 133
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5.4 Prognose

Die Prognose ist ein Verfahren, welches durch Beobachtung bereits vergangener
Geschehnisse versucht vermeintliche zukUnftige Ereignisse, Entwicklungen und Ver-
haltensweise vorauszusagen.30 Exakte Vorhersagen sind auf Grund der sich sténdig
adndernden Umgebungsbedingungen, wie etwa neue Technologien, neue Ge-
schaftsfelder oder innovative Produkte, nahezu unmdglich. Diese zunehmende Ver-
anderungsdynamik ist einer der Hauptgrinde, warum aktuell gultigen Prognosen
nicht immer blind vertraut werden darf. Unternehmen sollten daher in der Lage sein,
Prognoseunsicherheiten durch praventives Aneignen von spezifischen Kompetenzen

und einschldgigem Fachwissen kompensieren zu kdnnen 3!

Im Zuge der Studie wurden die Teilnehmer gebeten, nGhere Angaben zu ihrer Um-
safzprognosegenauigkeit zu machen. FUr die Ermittlung der Umsatzprognose stehen
prinzipiell qualitative und quantitative Verfahren zur Verfugung, deren jeweilige Me-
thodik jedoch keine weitere AufklGrung erfahrt. Wie schwierig es ist, exakte Umsatz-
werte zu prognostizieren, wird deutlich, wenn man sich die Vielzahl moéglicher Einfluss-

faktoren vor Augen fuhrt (siehe dazu folgende tabellarische Auflistung):

Einflussfaktoren auf die Umsatzprognose

Artikelpreis Sparguote

relative PreiswUrdigkeit Devisenkurs
Werbeaufwand Markizinssatz
Sortfimentsbreite Konjunkturerwartung
Reklamationsquote Auftragseingdnge
Volkseinkommen Baugenehmigungen

Tabelle: Umsatz und dessen Einflussfaktoren3é2
Der Stichprobenumfang belief sich auf zwdlf GroBunternehmen und fOnf mittelstandi-
sche Betriebe. Die nGhere Betrachtung der Zahlen zeigte, dass die Umsatzprognose-
genauigkeit beider UnternehmensgroBen nahezu identisch ist. Die Prognosegenauig-

keit bei den groBen Vertretern liegt bei durchschnittlich 73,8 % und bei den ver-

360 Vgl. u. a. Schneider (2000); S. 3
361 Vgl. u. a. Kerkhoff (2010); S. 55
362 U. a. Lachnit (2006); S. 126
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gleichsweise kleineren Betrieben bei exakt 72,0 %. Siehe dazu auch die ndchste Ab-

bildung, die alle Stichprobenwerte im Detail darstellt:

Umsatzprognosegenavigkeit

Untemehmen 1

Untermnenhmen 2

Unternehmean 3

Unternehmean 4

Unternenmen 5
Legenge:

o Ausreiber

[ GroBunternenmen

Unternehmen &

Untermnehmen 7

Unternehmean &

Lntemenmen s . Nittiere Unternehmen

Unternehmen 10

Unternehmen 11

Unternehmen 12

Urnsatzprognosegenouigheit
I

Abbildung 5.28: Umsatzprognosegenavigkeit
Die Aussagekraft beider Mittelwerte ist jedoch mehr als zweifelhaft, da auf Grund ei-
niger Stichprobenwerte (5%, 10 % und 8 %) sogenannte AusreiBer nicht ausschlieBbar
sind.3¢3 Eine Umsatzprognosegenavigkeit von lediglich funf bis zehn Prozent ist deut-
lich geringer als die Genavuigkeit der Uberwiegenden Mehrheit, deren Werte im Inter-
vall zwischen 70 % und 97 % liegen. Eine derart niedrige Prognosegenauigkeit er-
schien deshalb als unrealistisch und erforderte eine ndhere Analyse des Stichpro-
benumfangs auf AusreiBer. Als Analysemethode wurde die sogenannte Boxplotme-

thode gewdhlt. Siehe dazu folgende Abbildung:

363 Vgl. u. a. Schulze (2009); S. 205
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Abbildung 5.29: Boxplotmethode®*
Ein Stichprobenwert gilt als AusreiBer, wenn der Wert mehr als das 1,5-Fache des In-
terquartilsabstandes (IQR) vom unteren oder oberen Quartil (Q1, Q3) entfernt liegt.365
Alle Stichprobenwerte, die im griun markierten Bereich liegen (- Intervall [Q1-1,5*IQR;
Q3+1,5*IQR]), gelten nicht als AusreiBer. Liegt ein Stichprobenwert auBerhalb dieses
Intervalls (rot markierter Bereich), so handelt es sich um einen AusreiBer. Ein Extrem-
wert liegt vor, wenn ein Stichprobenwert um mehr als das 3-Fache des IQR von den

Boxgrenzen (Q1, Q3) entfernt liegt.3¢¢

Im Rahmen dieser Analyse konnten die deutlich abweichenden Werte (5 %, 10 % und
8 %) eindeutig als AusreiBer identifiziert werden. Bei der 8 %-igen Umsatzprognosege-
nauigkeit handelt es sich sogar um einen extremen AusreiBer. Auf Grund der Tatso-
che, dass ein Tippfehler zwar vermutet wird, jedoch nicht eindeutig nachweisbar ist,
wurden die identifizierten AusreiBer nicht aus dem Stichprobenumfang eliminiert. Der
Vollstandigkeit halber sei erwdhnt, dass die Umsatzprognosegenauigkeit bei Eliminie-
rung der AusreiBer auf Werte von 87 % (GroBunternehmen) und 88 % (mittlere Unter-

nehmen) korrigiert werden kénnte.

In Bezug auf die Umsatzprognosegenauvigkeit wurde des Weiteren hinterfragt, in wie
viel Prozent der Fdlle der prognostizierte Wert Uber bzw. unter dem tatsGchlich beo-

bachteten Wert lag. Siehe N&heres in anschlieBender Abbildung:

3¢4 Vgl. Achilles (2010); S.4
365 Vgl. Buhner (2009); S. 74
366 Vgl. BUhner (2009); S. 74
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Abbildung 5.30: Uberdeckung, Unterdeckung
In GroBunternehmen (- siehe blaue Balken) fiel der tatsdchlich erwirtschaftete Um-
safz in 37,5 % der Falle héher aus als der eigentlich prognostizierte Wert. In durch-
schnittlich 18 % der Falle wurde ein niedrigerer Umsatz erwirtschaftet als erwartet. Ein
etwas anderes Bild ergibt sich bei den mittelstGndischen Industriebetrieben (- siehe
rote Balken). Hier lag der tatsdchlich erzielte Umsatz haufiger unter dem Prognose-
wert als darUber (37,5 % Unterdeckung, 27,7 % Uberdeckung). Trotz breiter Streuung
der Stichprobenwerte (von 5 % bis 80 %) konnten keine AusreiBer identifiziert werden,

weshalb das Ergebnis als bestatigt angesehen werden kann.

AbschlieBend wurden die Industrieverireter aufgefordert, die drei hdufigsten Grinde
fUr Prognosefehler zu nennen. DiesbezUglich wurde den Teilnehmern eine Liste mdg-
licher Ursachen zur Verfugung gestellt. Aus dieser Sammlung potentieller Fehlerursa-
chen sollten jeweils die drei haufigsten Ursachen ausgewdhlt werden. Die vollstandi-

ge Liste ist aus folgender Aufz&hlung zu enthnehmen:

1. Trends wurden nicht erkannt
2. Die nachhaltige Verdnderung der Bedarfsentwicklung wurde nicht erkannt
(Strukturbriche)

3. Einsatz des falschen Prognosemodells



Emotionale Beeinflussung der Ergebnisse
Der Glattungsparameter wurde zu niedrig gewahlt
Fehlereintrittswahrscheinlichkeiten wurden nicht berbcksichtigt

Fehlerhafte, mangelhafte Informationen

© N o 0 &

Ergebnisdruck von Seiten der Leitung

Die Ergebnisse dieser Befragung wurden in zwei Kreisdiagrammen, jeweils getrennt

nach groBen und mittleren Unternehmen, zusammengetragen.

mTrends wurden nicht erkannt

=Unenwartefe Einfiisse

Mokt it stark flukluierend

= Fenlerhafte, mangeaite
Informationen

= Ergebrisdruck von Seften der Leitung

N Gros= 16

Pi Mitt

® Einsatz des falschen Prognosemodells

® Unerwartete Einflusse

= Markt st stark fluktuierend

= Fehlerhafte, mangethafte
Informationen

N wmittel= S

Abbildung 5.31: Ursachen fir Prognosefehler
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Bei beiden UnternehmensgroBen sind fluktuierende Mdarkte und unerwartete EinflUsse
die zwei gréBten Ursachen fUr Prognosefehler. Wahrend mangelhafte Informationen
bei mittleren Unternehmen zusatzlich in 40 % der Fdlle die Prognoseergebnisse nega-
tiv beeinflussen, spielen diese bei den GroBunternehmen nur eine vergleichsweise
geringfugige Rolle (12,5 %). Bei GroBunternehmen ist die dritthdufigste Ursache fur

Prognosefehler ein nicht erkannter Trend oder Strukturbruch (jeweils 12,5 %).

Wie eingangs erwdhnt, soll aufgezeigt werden, welche Ansatzpunkte es gibt, um zu-
kUnffige Fehlprognosen zu vermeiden. Da in beiden Fdallen sowohl fluktuierende
Markte als auch unerwartete Einflusse Hauptverursacher fUr falsche Prognoseergeb-

nisse sind, erschien es als zweckmdagig, diese EinflussgréoBen ndher zu untersuchen.

¢ Unerwartete EinflUsse sind nicht vorabsehbar, sie passieren zufdllig und kdnnen
préventiv nur schwer bis gar nicht in die Prognose miteinkalkuliert werden. Uner-
wartete Einflusse sind hdufig der Grund fur sogenannte Strukturbriche, wie etwa
ein Anstieg der Rohstoffpreise durch globale Verknappung.3¢” Abhilfe kann, unter
diesem Kontext, nur eine Neuwahl oder Anpassung des Prognosemodells, etwa

durch Modifikation bisheriger Modellparameter, schaffen.368

¢ Dynamische Mdarkte unterliegen starken Schwankungen, weshalb vergangene
aufgedeckte GesetzmdaBigkeiten zukUnftig oftmals ihre GUltigkeit verlieren. Um
vergangene GesetzmdaBigkeiten moglichst genau auf deren zukUnftige Bedeu-
tung hin zu bewerten, bendtigt man detaillierte empirische Informationen. Schuld
an Fehlprognosen sind, in diesem Zusammenhang, oftmals IUckenhafte oder in-
korrekte Informationen, falsche Schlussfolgerungen oder mangelnde Markterfah-

rungen.se?

Prognosen werden heutzutage auch verwendet, um die Chancen und Risiken neuer
Technologien zu bewerten. Nicht nur das Arbeitsumfeld, sondern auch das private
Leben wird immer starker von Technologien dominiert. Technologien tfragen dazu bei,

komplexe Prozesse besser zu beherrschen bzw. deren Ablauf zu beschleunigen oder

3¢7 Vgl. Degenkolb (2008); S. 17
3¢8 Vgl. Degenkolb (2008); S. 17 und Rinne (2008); S. 162
362 Vgl. Pepels (2004); S. 323
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deren Steuerung zu erleichtern.3’0 Auch der Einkauf ist angehalten, sich mit dieser
Thematik auseinanderzusetzen. Inwieweit der Einkauf tatséchlich in das betriebliche

Technologiemanagement eingebunden ist, gibt anschlieBendes Kapitel Aufschluss.

5.5 Technologiemanagement

Durch den Einsatz moderner Informations- und Kommunikationstechnologien ist es
global vernetzten Unternehmen maoglich, trotz groBer Entfernungen ihre Prozesse und
Arbeitsaufgaben ldnderGbergreifend besser zu koordinieren. Auch der private Sektor
wurde durch neue Technologien stark verdndert, wie etwa bessere Mobilitat des
Menschen, stdndige Erreichbarkeit sowie orts- und zeitunabhdngiger Zugang zum In-
ternet durch Mobiltelefone, bessere medizinische Versorgung etc. Mit dem techno-
logischen Fortschritt entstehen jedoch auch Nachteile, wie etwa neue Automatisie-

rungstechnologien, die den Mensch als Produktionsfaktor immer stdrker substituieren.

Der technologische Fortschritt fGhrt zwangslaufig zu einer Verdnderung der kunden-
seitigen Bedarfsstruktur, weshalb Unternehmen immer starker gefordert werden, ihre
Produkte und Verfahren an die sich dynamisch ver&ndernden BedUrfnisse anzupas-
sen.?”1 Der Aufbau oder die Sicherung eines Technologievorsprungs bzw. das Auf-
schlieBen zu Konkurrenten bei TechnologierGcksténden als treibende Kraft des Wett-
bewerbs erfordert die bedingungslose Integration des Technologiemanagements als
Querschnittsfunktion in das Organisationsgefige eines Unternehmens.3’2 Der interne
Stellenwert des Technologiemanagements I&sst sich etwa durch die Form der Unter-
nehmensintegration erkennen. Ist das Technologiemanagement nur indirekt veran-
kert, also werden die einzelnen Aufgaben auf mehrere dezentral agrierende Ver-
antwortungstréger aufgeteilt, besteht die Gefahr, durch Mehrfachbelastung der Mit-
arbeiter Synergiepotentiale nicht optimal nutzen oder Redundanzen erkennen zu
kdnnen (= Technologiemanagement ist nur ein kleiner Prozentanteil des ,,normalen”

Tagesgeschaftes: niedriger Stellenwert). Ubernimmt jedoch eine eigene Abteilung

die vollstandige Verantwortung, kénnen die Potentiale des Technologiemanage-

ments besser ausgeschdpft werden (- Technologiemanagement ist das Tagesge-

370 Vgl. Schneider (2002); S. 43
371 Vgl. Schneider (2002); S. 44 und Buchberger (2010); S. 9
372 Vgl. Schneider (2002); S. 44 und Schuh (2011); S. 24
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schaft: hoher Stellenwert).373 Zusammenfassend kann Technologiemanagement wie

folgt definiert werden:

Definition Technologiemanagement:

Das Technologiemanagement ist ein Uberbegriff fir das Beschaffen, das Sichern und
das Verwerten naturwissenschaftlicher Kenntnisse und Fdhigkeiten, die zur Losung

technischer Probleme notwendig sind.374

Ob der Einkauf bereits in das betriebliche Technologiemanagement involviert ist oder

nicht, ist die zentrale Frage des anschlieBenden Unterkapitels.

5.5.1 Integration des Einkaufs in das Technologiemanagement

73 Vgl. Schuh (2011); S. 21
374 Vgl. u. a. Stummer (2010); S. 25
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Bis zu welchem Grad ist der Einkauf in das interne Technologiemanagement involviert?

Integrafionsh&ufigkeitin &

40 36,47 34,4%

GroBBunternehmen

Technclogie-Managementprozess

N=6&

20 14.7% 16.7% 16.7%

Miltlere Unternehmen

N Gros= 11 N wittel= 6

Abbildung 5.32: Integration des Einkaufs in das Technologiemanagement?’s
Die Abbildung wurde auf Grund besserer Ubersichtlichkeit nur mit 50 % skaliert. Es ist
zu erkennen, dass in mittelstGndischen Betrieben jede zweite Einkaufsabteilung zur
Technologiebewertung herangezogen wird. Demzufolge ist der Einkauf mitverant-
wortlich bei der Beantwortung wichtiger Fragen, wie etwa nach dem Potential ge-
genwartiger und zukUnftiger Technologien und/oder bis zu welcher Hohe potentielle

Technologieinvestitionen als wirtschaftlich erscheinen.’7¢

Wdhrend sich in mittleren Unternehmen der Einkauf verstarkt der Technologiebewer-
tung widmet, liegt der Fokus bei groBen Industriebetrieben vor allem auf der Friher-

kennung und der Technologieplanung (jeweils 36,4 %).

375 Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an Frauenhoferinstitut fUr Produktionstechnologie (2011); S. 2
376 Vgl. Seidl (2005); S. 6
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In der Phase der Technologieplanung wird die zukUnftige technologische Ausrich-
tung des Unternehmens festgelegt und mogliche Wege zur Operationalisierung der
Technologiestrategie ermittelt. Neben gezielten Entscheidungen bzgl. der Art, dem
Iweck und dem Einsatzzeitpunkt von Technologien stehen auch Entscheidungen
bzgl. des Bezugsortes im Vordergrund. Der Einkauf ist u. a. verantwortlich, unter Ein-
haltung selbst auferlegter Kostengrenzwerte dementsprechende Lieferanten zu se-
lektieren und den Beschaffungszeitpunkt terminlich vorauszuplanen.’’7 Ein zentraler
Bestandteil der Planungsphase ist die Erstellung sogenannter Technologie-Roadmaps

(N&heres dazu im Abschnitt ,,5.5.3 Technologie-Roadmaps”).378

Die im Rahmen der TechnologiefrUherkennung gesammelten Informationen bzgl. ak-
tueller und zukUnftiger Trends bestimmen die Wirksamkeit bzw. auch die Nachhaltig-
keit technologischer Entscheidungen.?®? Die Dynamik des technologischen Fort-
schritts sowie mogliche Ubergdnge branchensperzifischer Technologien auf andere
Wirtschaftssektoren gestalten das Beschaffen relevanter Informationen zunehmend
als schwierig.38 Demzufolge wurde dezidiert hinterfragt, welche Rolle die Technolo-

giefrUherkennung im Einkauf spielt.

5.5.2 TechnologiefrUherkennung

Die primdre Aufgabe der TechnologiefrUherkennung ist die Aufdeckung und Poten-
tialbewertung technologischer Entwicklungen im Fruhstadium ihrer Entstehungsphase
durch Erkennen und richtige Interpretation schwacher Signale (- Ansoff'sche Kon-
zept der schwachen Signale) .38 Die nGhere Analyse dieser, aus dem Unternehmens-
umfeld stammenden, Signale ermdglicht beispielsweise Aussagen Uber die Weite-
rentwickelbarkeit neuer Technologien, Grenzen bekannter Technologien und Substi-
tutionsbeziehungen zwischen den Technologien zu treffen. Hinter diesem Bestreben
verbirgt sich das Ziel einen Zeitvorsprung gegenUtber Mittwerbern zu generieren.382

Die gesammelten Informationen mussen dabei so eingesetzt werden, dass Unter-

377 Vg, Schuh(2011); S. 172

378 Vgl. u. a. Gassmann (2008); S. 103

379 Vgl. u. a. Isenmann (2005); S. 55

380 Vgl. u. a. Isenmann (2011); S. 55 und Hirschbeck (2011); S. 28
381 Vgl. Twarok (2002); S. 7 und Schneider (2002); S. 168

382 Vgl. Schneider (2002); S. 169
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nehmen in der Lage sind, potentielle Chancen nutzbar zu machen und etwaige Risi-

ken abwehren zu kdnnen.383

Die TechnologiefrUherkennung ist zweigeteilt und gliedert sich in Technologieexplorao-
tion (-scanning) und Technologiemonitoring (-Uberwachung). Der primdre Unter-
schied zwischen beiden Methoden liegt in der GréBe des Suchraums. Der Suchraum
kann dabei auf die Entwicklung bereits eingesetzter oder zukinftig geplanter Tech-
nologien beschrdnkt sein, oder Uber die Grenzen bereits festgelegter Technologie-
felder hinausreichen. Beschrdnkt sich die Auskundschaftung technologischer Ent-
wicklungen auf ein definiertes Technologiefeld, so spricht man von Technologiemoni-
toring. Der eingeschrankte Handlungsspielraum birgt jedoch die Gefahr, etwaige
technologiebedingte Chancen auBerhalb des aktuellen AktivitGtenportfolios zu
Ubersehen, weshalb eine Exploration auch jenseits festgelegter Systemgrenzen sinn-

voll sein kann bzw. notwendig ist (= Technologieexploration).384

In den befragten Unternehmen ist die TechnologieUGberwachung groBteils ein bereits
essentieller Bestandteil der Einkaufskompetenzen. Dabei scheint die Unternehmens-
groBe keinen wesentlichen Einfluss auf das Ergebnis zu haben, da funf von sieben
miftleren Unternehmen (71,4 %) und zwdlf von 14 GroBunternehmen(85,7 %) Techno-
logiemonitoring als Aufgabe des Einkaufs definierten. Siehe dazu nachfolgende Ab-

bildung:

383 Vgl. u. a. Isenmann (2005); S. 56
384 Vgl. Schneider (2002); S. 169 und u. a. Schimpf (2010); S. 9
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Abbildung 5.33: Technologiemonitoring
Interessant ist jedoch, dass die TechnologieUberwachung bei zumindest einem mit-
telstdndischen Industrieunternehmen, jedoch bei keinem der insgesamt 14 GroBun-
ternehmen, ein vom Einkauf systematisch unterstUtzter Prozess ist. Die empirischen
Daten deuten darauf hin, dass der Einkauf groBteils sehr wohl zur Identifizierung, Be-
wertung und Beobachtung von Technologien beitragt, auf Grund der fehlenden Sys-
tematik bzw. Kontinuitdt jedoch eher bedarfsmdaBig als bestdndig in den Prozess ein-
gebunden wird.38> Ob zukUnftig eine verstarkte Systematisierung stattfinden wird oder
nicht, kann nicht eindeutig beantwortet werden. Tatsache jedoch ist, dass der tech-
nologische Fortschritt erhdhte Anforderungen an den Einkauf stellt, wie etwa die
Gewinnung von Zeitvorteilen, durch frGhzeitige ldentifizierung neuer Technologien
und Lieferanten, um eine mdglichst rasche Anwendung in neuen Produkten zu ge-
wahrleisten. Eine intensive Beschaffungsmarktforschung ist demzufolge notwendig,
um einerseits die Vielseitigkeit technischer Vorstellungen zu férdern und andererseits
das theoretisch Vorstellbare auf das dkonomisch Gebotene abzustimmen.38¢ Eine sys-

tematische Einbindung des Einkaufs in den TechnologieUberwachungsprozess er-

385 Vgl. u. a. Schimpf (2010); S. 9
386 Vgl. u. a. Arnolds (2013); S. 236f.



STUDIENERGEBNISSE 121

scheint als sinnvoll und sollte zukUnftig verstarkt die bedarfsgesteuerte Integration

substituieren.

Die Aufdeckung und Bewertung von Technologietrends und die diesbezUgliche
Sammlung von Information sind ein wichtiger Indikator fUr die Erstellung und Anpas-
sung sogenannter Technologie-Roadmaps.38” Ziel der anschlieBenden Befragung war,
aufzuzeigen, wie hoch der aktuelle Kenntnisstand des Einkaufs in Bezug auf die inter-

nen (eigenen) und externen (Lieferanten) Technologie-Roadmaps ist.

5.5.3 Technologie-Roadmaps

Die Technologie-Roadmap-Methode ist ein Konzept, das auf einen Strategieent-
scheidungskonflikt bei Motorola in den 80er Jahren zurGckzufUhren ist. Die Herausfor-
derung damals bestand darin, zu entscheiden, ob sich die interne Produktentwick-
lung an konkreten Kundenbedurfnissen orientieren soll oder an dem, was technolo-
gisch moglich ist. Die Entwicklung des Roadmap-Konzeptes war folglich die logische
Konsequenz zur Lé&sung dieses strategischen Entscheidungsdilemmas. Mit Hilfe des
damals neuen Konzeptansatzes konnte Motorola die Kundenperspektive mit der

Technologieperspektive vereinen.3s8

Eine Technologie-Roadmap ist demzufolge ein Konzept, dass nicht nur die technolo-
gischen Entwicklungen Uber die Zeit darstellt, sondern auch zukinftige Produktbedar-
fe auf das zukUnftig technologisch Realisierbare abstimmt.38? Die Méglichkeit der
gleichzeitigen Anpassung an das Marktumfeld und das Technologieumfeld erhoht
nicht nur die Planungseffektivitdt und —effizienz, sondern auch die Reaktionsge-
schwindigkeit bei unvorhergesehenen Marktverdnderungen.3?0 Beispielsweise kann
der Einkauf beauftragt werden, durch Analyse sperzieller Beschaffungsmarktsegmen-
te Informationen als Input fUr die Produkt- bzw. Prozessentwicklung bereitzustellen.
Das Risiko einer einseitigen Kunden- oder Technologieorientierung lieBe sich somit auf

ein Minimum reduzieren.3?"

37 Vgl. Bauer (2006); S. 14

388 Vgl. Nowaczinski (2010); S. 2

382 Vgl. Twarok (2007); S. 50 und Nowaczinski (2010); S. 2
3% Vgl. u. a. Gassmann (2008); S. 104

391 Nowaczinski (2010); S71.
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Abbildung 5.34: Einkauf und Technologie-Roadmaps
Aus der Abbildung Ia@sst sich deutlich erkennen, dass der Einkauf mittlerweile so weit
fortgeschritten ist, dass dieser nicht nur die eigenen Technologie-Roadmaps kennt,

sondern auch, zumindest teilweise, die seiner Lieferanten.

Die vollst&ndige Bekanntheit der eigenen Technologie-Roadmaps ist jedoch kein In-
diz fUr die aktive Mitgestaltung dieser durch den Einkauf. Nur wenn der Einkauf in die
Technologieplanung involviert ist, kann der Einkauf als aktiver Mitgestalter in Erschei-
nung freten. Ist der Handlungsspielraum des Einkaufs auf die Fruherkennung oder die
Bewertung beschrénkt, so fungiert der Einkauf eher als interner Informationsbereitstel-

ler bzw. Potentialberater.

Eine eingeschrankte bzw. partielle Bekanntheit der eigenen Roadmaps, wie in 21,4 %
der Fdlle, l1asst vermuten, dass das Expertenwissen der Eink&ufer bestenfalls bedarfs-
weise in strategische Technologieentscheidungen mit einflieBt. Gemessen an den
insgesamt 21 Unternehmen ist dieser Prozentsatz jedoch zu klein, um von einem aku-

ten Handlungsbedarf zu sprechen.
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Die erfolgreiche Umsetzung der abnehmerseitigen Technologiestrategie hangt des
Weiteren im hohen MaBe von den Lieferanten ab. Nur wenn die Strategien beider
Parteien auf ein gemeinsames Ziel ausgerichtet sind und der Lieferant in der Lage
und bereit ist, sich technologisch synchron zum Abnehmer mitzuentwickeln, kann der
Abnehmer festgelegte Plane zeitpunkigenau realisieren. Die Aufgabe des Einkaufs
diesbzgl. ware die Einbindung ausgewdhlter Lieferanten in den Produktentwick-
lungsprozess, durch gemeinschaftliche Entwicklung sogenannter Supplier-Roadmaps,
um letztlich die Innovationsstrategie des Lieferanten gezielt an die abnehmerseitigen
Bedurfnisse heranzufUhren.3?2 Das Ideal einer ausschlieBlich gemeinschaftliche Ent-
wicklung von Technologie-Roadmaps wird in der unternehmerischen Praxis jedoch

scheinbar noch nicht praktiziert (siehe dazu Abbildung violetter Punkt).

Exakt die Halfte aller GroBunternehmen und nahezu drei Viertel (71,4 %) aller mittel-
stdndischen Industriebetriebe kennen die Technologie-Roadmaps der Lieferanten
sogar nur teilweise. Durch einen nur gelegentlichen und somit lUckenhaften Abgleich
der Technologiestrategie wdachst die Gefahr, dass die Lieferanten zukUnftig nicht in
der Lage sind, den abnehmerseitigen Technologiebedarf zeitpunktgenau decken zu
kénnen. Ein blindes Vertrauen auf die Innovationsfahigkeit des Lieferanten reduziert
die Versorgungssicherheit und erhéht die Gefahr, zum Bedarfszeitpunkt auf wenige
bzw. schwer ausfindig zu machende Ersatzlieferanten angewiesen zu sein.3?3 Neben
eventuell erhdhten Preisen auf Grund des noch geringen Wettbewerbs verlangert
sich auch das ,,Time-to-Market”34 als Folge langwieriger Lieferantenrecherchen und
Verhandlungen. Zumindest fur Unternehmen, deren Wettbewerbsstrategie die Tech-
nologiefUhrerschaft ist, sollte, wenn schon keine gemeinschaftiche Roadmapent-
wicklung, zumindest ein kontinuierlicher Abgleich stattfinden, wie beispielsweise in

jeweils 28,6 % der Fdlle.

32 Vgl. Meierbeck (2010); S. 162
393 Vgl. Wildemann (2001); S. 9
394 Meierbeck (2010); S. 162
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5.6 Lieferantenmanagement

5.6.1 Managementsystem

Die kundenseitig subjektiv wahrgenommene Produkt- und Serviceleistung ist stets ein
Indikator fUr den Erfolg eines Unternehmens. Die befriebliche Wertschépfung ist do-
bei zumeist das Ergebnis einer Kombinationsstrategie aus Eigenfertigung und Fremd-
bezug.¥s Die Entscheidung zugunsten eines Teilezukaufs von externen Anbietern ist
das Ergebnis einer dezidierten Kostenbetrachtung, bei der die tatséGchlich bendtigte
Menge einen vorab errechneten Grenzwert (- die sogenannte kritische Menge) un-
terschreitet.3?¢ Substituiert in diesen Fallen der Fremdbezug die Eigenfertigung, findet
ein Verantwortungstransfer auf die Lieferanten statt, welcher abnehmerseitig zwar
die Konzentration auf die Kernkompetenzen ermdglicht, auf Grund rGckgéngiger
Produktlebenszyklen und komplexeren Produkten jedoch anbieterseitig zu erhdhten
Anforderungen an die Lieferanten fUhrt.397 Da die Qualitat der fremdbezogenen Teile
nun maBgeblich die Qualitadt des Endproduktes determiniert und die Mengen-, Zeit-
und Ortsgenauigkeit der Lieferanten auch die logistischen Leistungen des Abneh-
mers beeinflussen, ist die Auswahl des richtigen Zulieferers zu einem wichtigen Wett-
bewerbsfaktor mutiert.3?8 Insbesondere Unternehmen mit sinkender Fertigungstiefe
und steigendem Fremdbezugsanteil nehmen eine erhdhte Abhdngigkeit von Zulie-
ferbetrieben in Kauf und mUssen demzufolge ihre logistischen Systeme zur Regelung
der Lieferantenbeziehungen an die gestiegenen Anforderungen anzupassen. 3?9
Nicht nur durch den groBen Einfluss der Zulieferer auf den Unternehmenserfolg und
die betriebliche Wertschépfung, sondern auch durch die verstdrkte Fokussierung auf
Modul- oder Systemeinkdufe als Abldse der Einzelteilbeschaffung gewinnen vor allem
langfristige Kooperationen, partnerschaftliche Verhdlinisse und ein schlanker Liefe-
rantenstamm zunehmend an Bedeutung.*® Die Leistungen und F&higkeiten der Lie-

feranten als Quelle fUr Wettbewerbsvorteile sowie der daraus resultierende Bedarf zu

395 Vgl. Beckmann (2008); S. 51

396 Vgl. u. a. Mathar (2011); S. 86f.

397 Vgl. Beckmann (2008); S. 51

398 Vgl. Meier (2011); S. 37 und Stricker (2011); S. 10

39 Vgl. u. a. Marc (); S. 1 und Panskus (1995); S. 95

400 Vgl. Stricker (2011); S. 10 und Beckmann (2008); S. 52



deren dynamischen Weiterentwicklung spiegeln die Relevanz des Lieferantenmana-

gements wider.40!

Die Studie zeigt, dass dem Lieferantenmanagement in GroBunternehmen ein hdhe-
rer Stellenwert beigemessen wird als bei mittelgroBen Unternehmen. Wahrend nur ca.
jedes zweite mittlere Unternehmen (57,1 %) ein derartiges System zum Management
der Lieferantenbasis einsetzt, gab knapp zwei Drittel (70,6 %) aller befragten GroBun-

ternehmen an, ein derartiges System bereits implementiert zu haben.

Implementierung eines Lieferantenmanagementsystems
100%
90%
80%
70%
B NEIN, die EinfOhrung ist auch
60% nicht geplant
50% B NEIN, die EinfGhrung ist jedoch
eplant
40% gep
uJA
30%
20%
10%
0%
GroBunternehmen Mittlere Unternehmen
N Gros= 17 N wmittel= 7

Abbildung 5.35: Implementierung eines Lieferantenmanagementsystems
In beiden Fallen gibt es jedoch einen deutlichen Aufwartstrend zu beobachten, wo-
nach ein GroBteil aller Unternehmen, die bis dato von einer EinfUhrung absahen, zu-
mindest zukUnftig die Etablierung anstrebt. Lediglich 5,9 % der GroBunternehmen se-

hen auch zukUnftig von einer EinfGhrung ab.

Bei Unternehmen, die kein System implementiert haben und auch zukUnftig davon
absehen, liegt die Vermutung nahe, dass entweder der individuelle Nutzen in Relati-

on zum zu investierenden Aufwand als zu gering eingestuft wird oder die notwendi-

401 Vgl. Beckmann (2008); S. 52
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gen unternehmerischen Voraussetzungen fehlen und/oder zukiUnftig nicht geschaf-
fen werden kdnnen bzw. wollen.42 Der Aufbau eines dezidierten Lieferantenmana-
gementsystems erfordert neben organisatorischen Modifikationen, wie etwa der fa-
cherUbergreifenden Abbildung des Lieferantfenmanagementprozesses auf strategi-
scher Ebene, auch die informationstechnologische Abbildung des Systems als
Schnittstelle zwischen dem Prozess und den jeweiligen Fachbereichen bzw. Mitarbei-
tern. Zudem ist die BerUcksichtigung in der Unternehmenskultur, respektive die Akzep-
tanz der Mitarbeiter, Handlungs- und Denkmuster entlang des Lieferantenmanage-
mentprozesses auszurichten, eine weitere Grundvoraussetzung zur erfolgreichen Reao-
lisierung.4%3 Ein fehlendes Lieferantenmanagementsystem |dsst sich also durch feh-
lende Ressourcenverfugbarkeit oder einen subjektiv. wahrgenommenen niedrigen

Nutzen erkldren.

5.6.2 lieferantenforderung

Die Lieferantenférderung zielt auf die Entwicklung bestehender Lieferanten durch di-
rekte Intervention des Abnehmers ab. Entweder der Abnehmer unterstUtzt seine Lie-
feranten bei der Bewdltigung seiner Probleme (= reaktive Férderung), oder er ver-
sucht durch gerzielte Einflussnahme die Lieferantenleistung stetig zu verbessern (> ak-

tive Férderung).404

Der Anlass fUr die Initierung von LieferantenférderungsmaBnahmen ist jedoch keines-
falls nur auf kontempordére Probleme beschrénkt, sondern ist auch dann denkbar,
wenn es konkrete Bestrebungen zur gemeinschaftlichen Ldsung potentieller Leis-
tungsdefizite gibt.45Im Grunde zielen FérderungsmaBnahmen auf eine Harmonisie-
rung der tatséchlich erbrachten Lieferantenleistung und dem vom Abnehmer gefor-
derten Leistungsspekirum ab. Schlechte Termintreue, mangelhafte Produktqualitét,
Fehlmengen und intransparente Kostenstrukturen sind nur einige Beispiele fUr Defizite,
die abnehmerseitig die betrieblichen Leistungen erheblich schmdalern kédnnen (Bei-
spiel: Lieferverzdgerung - kostenintensiver Bandstillstand).4¢ Grundvoraussetzung fur

die Problembewadltigung im Kollektiv ist einerseits der Aufbau und die Pflege einer Art

402 Vgl. Weisser (2004); S. 36

403 Vgl. u. a. Hofbauer (2012); S. 115

404 Vgl. u. a. Hofbauer (2012); S. 84

405 Vgl. HeB (2010); S. 316

406 Vgl. HeB (2010); S. 316 und Czaja (2009); S. 246
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Wissensdatenbank, die die Starken und Schwdchen der Lieferanten zum Inhalt hat,
und andererseits das Erkennen der sperzifischen Vorteile, die den daflr zu investie-
renden hohen Aufwand rechtfertigen. ForderungsmaBnahmen kénnen je nach Ziel-
vorstellung und Schwachstelle auf unterschiedlichste Unternehmensbereiche des Lie-

feranten ausgerichtet sein.40”

Férderungen im Beschaffungsbereich kénnen dem Bedarfstradger Kostenvorteile ver-
schaffen, beispielsweise wenn der Abnehmer an die Stelle des Lieferanten fritt und
seine bessere Marktposition nutzt, um ersatzweise fUr diesen die Beschaffung zu guns-
tigeren Konditionen zu Ubernehmen. Eine etwas weniger intensivere Form der Liefe-
rantenférderung liegt vor, wenn der Abnehmer eine beratende Funktion einnimmt
und den direkten Zulieferbetrieb auf gunstigere Lieferanten aufmerksam macht.
Auch im Produktionsbereich ist die Hebelwirkung von FérderungsmaBnahmen nicht
zu vernachldssigen, vor allem dann, wenn die MaBnahmen darauf abzielen, die Lie-
ferantenleistungen starker an den eigenen Interessen zu orientieren. Beispielsweise
kann der Abnehmer durch Einbringung von Verbesserungsvorschldgen eine VerkUr-
zung der Durchlaufzeit zum Zwecke einer VerkUrzung der Lieferzeit anstreben, oder
durch gerzielte Qualitatsschulungen eine Verbesserung der Produktqualitat erzielen.
Neben dem Beschaffungs- und Produktionsbereich lassen sich auch Férderungen im
Personal-, dem Finanz- und dem Absatzbereich durchfUhren. Fakt ist, dass das Forcie-
ren der Lieferantenférderung das Zustandekommen einer Kooperationspartnerschaft

begUnstigt.408

407 Vgl. u. a. Arnolds (2009); S. 248
408 Vgl. u. a. Arnolds (2009); S. 248f.
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Abbildung 5.36: Lieferantenférderung

Die Auswertung bekraftigt die Vermutung, dass das Thema Lieferantenférderung ge-
genwartig sowohl in GroB- als auch in mittleren Unternehmen beinahe denselben
Stellenwert einnimmt. Nahezu alle befragten Unternehmen oder exakt 95,5 % gaben
an, FoérderungsmaBnahmen als beschaffungspolitisches Instrument einzusetzen, le-
diglich ein Betrieb sieht die Problembewdaltigung als alleinige Aufgabe der Lieferan-
ten an. Die Uberwiegende Mehrheit, jeweils ca. 50 %, aller GroB- und mittleren Unter-
nehmen unterstUtzen ihre Lieferanten nur bei tatsGchlich akuten Problemen, vermut-
lich bei all jenen, die entweder sehr hdufig bzw. immer wiederkehrend auftreten,
oder deren Auswirkungen den Erfolg des Abnehmers stark negativ beeinflussen.

Bereits ca. ein Drittel aller befragten Unternehmen reagieren auf Leistungsdefizite sei-
tens der Lieferanten durch ausschlieBlich gemeinsame L&sungsfindung. Die Veran-
staltung von Workshops, um Lieferanten regelmd@Big auf Schwachstellen hinzuweisen
und demensprechende Optimierungsziele in einem Zielvereinbarungssystem zu mani-
festieren4?, ist hingegen ein Mittel, auf das nur wenige, drei aus insgesamt 22 Unter-
nehmen, zurGckgreifen. Verzichtet ein Unternehmen jedoch gdnzlich auf Forde-

rungsmaBnahmen, kann dies auf verschiedenste Grunde zuruckgefUhrt werden:

409 Vgl. Rinkens (2011); S. 41
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e Der Abnehmer kennt die Starken und Schwdchen seiner Lieferanten nicht.410

e Der erkennbare Nutzen der Forderung ist in Relation zum investierenden Auf-
wand zu gering.

e Die Lieferanten sind gro8 genug und besitzen die nétigen Kompetenzen und
Ressourcen zur Problembewdltigung selbst. Vor allem kleinere und mittlere Un-
ternehmen erhoffen sich durch die teils bessere Qualifikation und Erfahrung des
Abnehmers profitieren zu kdnnen 4!

¢ Die Qualifikation und Erfahrung des Lieferanten Ubersteigt die des Abnehmers,
weshalb dieser besser in der Lage ist, Probleme selbststdndig zu 16sen, anstatt

Ratschldge vom weniger erfahrenen Abnehmer entgegenzunehmen.

5.6.3 Lieferantenbewertung

Die Auswahl der richtigen Lieferanten, die in der Lage sind, flexibel auf die sich stan-
dig im Wandel befindlichen Beschaffungsanforderungen zu reagieren, gewinnt heut-
zutage auf Grund ihres hohen Einflusses auf die Produktqualitdt und Wettbewerbsfa-
higkeit immer mehr an Bedeutung. Die Lieferantenbewertung als entscheidungsvor-
bereitende MaBnahme ist ein wichtiges Einkaufswerkzeug zur Sicherstellung des Un-
ternehmenserfolges.#'2 Die Bewertung der Lieferanten ist jedoch nicht nur einmaliges
Instrument, um die generelle Eignung eines neuen Zulieferers zu quantifizieren, son-
dern auch Grundlage fUr die Optimierung des Leistungsniveaus bereits bestehender

Lieferanten.413

Bei der Erarbeitung eines Bewertungssystems sollten mehr dynamische als statische
Gesichtspunkte im Vordergrund stehen. Statische Bewertungssysteme, bei denen
s@mtliche Bewertungskriterien stets gleich bleiben — und daher nicht an den tempo-
raren Bedarf angepasst werden —, spiegeln oftmals nicht das Abbild der gegenwar-
tigen Beschaffungssituation wider. Vielmehr ist heutzutage ein derartiges Bewertungs-
system als Momentaufnahme mit der Option zur steten Angleichung an verénderte
Beschaffungsbedingungen zu interpretieren. Neben rein qualitativen und quantitati-

ven Merkmalen sollfen auch immer modalitdtsnahe Aspekie wie etwa zeit-, orts-, lie-

410 Vgl. u. a. Arnolds (2009); S. 248
411 Vgl. u. a. Arnolds (2009); S. 248
412 Vgl. Fréhlich-Glantschnig (1997)
413 Vgl. Janker (2008); S. 78
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fer-, entgelt-, service- und informationsbezogene Merkmale Einzug in den Kriterienko-
talog halten.414 Diese Vorgaben zur optimalen Ausgestaltung eines Kriterienkataloges
haben jedoch mehr richtungsweisenden als Richtlinien-Charakter, wonach die Fest-
legung des Umfangs und des Inhalts letztendlich in der Entscheidungsverantwortung
jedes Unternehmens liegt. Konventionellerweise erfolgt die Bewertung auf Basis von
vier bis fUnf Hauptkriterien, wobei neben Preis und QualitGtsmerkmalen auch haufig

logistische und technologische Aspekte hinterfragt werden. 415

Um zu verifizieren, ob Preis, Qualitat, Logistik und Technologie auch in der unterneh-
merischen Praxis zu den am hdaufigst verwendeten Bewertungskriterien zdhlen, wur-
den die Studienteiinehmer gebeten, die aus ihrer Sicht fUnf wichtigsten Bewertungs-
kriterien anzugeben. Am Rande sei vermerkt, dass alle Kriterien frei selektierbar waren
und keiner vorgefertigten Auswahlliste entstammen. Siehe dazu nachfolgende Ab-

bildung:

414 Vgl. Frohlich-Glantschnig (1997)
415 Vgl. u.a. Pfeifer (2007); S.568
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Die beiden Liniendiagramme zeigen die Haufigkeiten der jeweiligen Bewertungskrite-
rien. Interessant ist, dass sowohl bei GroB- als auch bei mittleren Unternehmen der
Preis, die Qualitat und die Termintreue am haufigsten genannt wurden. Aufgrund der
Tatsache, dass viele Kriterien zwar eine unterschiedliche Namensgebung haben,
dem Inhalt nach jedoch sehr dhnlich sind, erfolgte eine Verdichtung dhnlicher Krite-
rien zu sogenannten Hauptkategorien. Das Balkendiagramm stellt dabei die gefun-
denen Hauptkategorien nach Haufigkeiten sortiert dar. Bei GroB- und mittleren Ver-
tretern spielen demzufolge logistische Kennzahlen die groBte Bedeutung, jewells
dicht gefolgt von Qualitats- und Preiskriterien. Technologische und innovative Kom-

petenzen des Lieferanten sind scheinbar nur bei GroBunternehmen von Interesse.

5.6.4 Llieferantenintegration in die F&E

Die Integration von Lieferanten in die frohen Entwicklungsstadien stellt, obgleich der
dort hohen Beeinflussbarkeit der drei Wettbewerbsdimensionen Zeit, Kosten und
Qualitat, einen wesentlichen Erfolgsfaktor dar.41¢ Der richtige bzw. optimale Zeitpunkt
fUr die Integration ist einerseits abhdngig vom Produkt und andererseits von der liefe-
rantenseitigen Entwicklungsverantwortung und dem abnehmerseitigen Entwicklungs-
risiko zu wdhlen.#'” Durch den gegenwartige Trend Teile- und Komponentenlieferan-
ten verstarkt durch Modul- oder Systemlieferanten zu ersetzen, nimmt einerseits die
Entwicklungsverantwortung des Lieferanten zu und andererseits die abnehmerseitige
Komplexitat ab.4'® Grund dafur ist die Verlagerung des Sublieferantenmanagements
auf die Lieferanten und demzufolge die Reduzierung der direkter Zulieferer des Ab-
nehmers und die Ubertragung des technischen und wirtschaftlichen Risikos auf Liefe-
ranten.1? Obliegt die Beschaffungsverantwortung fur Einzelteile und Komponenten
nun Modul- bzw. Systemlieferanten, so entfdllt der Beschaffungsprozess aus Sicht des
Abnehmers.420 Je hoher der Anteil an Entwicklungsarbeit, die ein Lieferant leisten
muss, ist und je kritischer das Objekt fir den Abnehmer ist, desto frGher sind die Liefe-
ranten zu involvieren.#2! Die frOhzeitige Integration eines Lieferanten erfordert jedoch

ein gewisses MaB an abnehmerseitiger Uberzeugungsarbeit, da die Erfolgssicherheit

416 V. Pittner (2005); S. 50

417 Vgl. Schmitt (2007); S. 565

418 Vgl. Mohr (2010); S. 24 und Wagner (2002); S. 103
419 Vgl. Mohr (2010); S. 24 und Kurek (2004); S. 55

420 Vgl. Mohr (2010); S. 24

421 Vgl. Schmitt (2007); S. 565



eines Innovationsprojektes noch keinesfalls gewdhrleistet werden kann, noch sich der
Lieferant in Sicherheit, spdter nicht durch andere Lieferanten substituiert zu werden,

wiegen kann.422

Integration der Lieferanten in die Produktentwicklung
100%
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bedarfsweise in die F&E
40% eingebunden
30% ® Die Lieferanten werden gar
20% nichtin die F&E
eingebunden
10%
0%
GroBunternehmen  Mittlere Unternehmen
N Gros= 15 N wmittel= 7

Abbildung 5.38: Integration in die Produktentwicklung
Die Tatsache, dass 93,3 % aller GroBunternehmen und 85,7 % aller mittleren Industrie-
betriebe ihre Lieferanten bereits regelmdadBig oder zumindest bedarfsweise in den
Entwicklungsprozess integrieren, ist ein Indiz fUr den beidseitig erkannten hohen Stel-
lenwert des Themengebietes. Jeweils nur ein Vertreter beider OrganisationsgroBen
sieht von einer Integration seiner Lieferanten vollstGndig ab. Dieses Ergebnis I&sst sich
vermutlich durch die, eingangs erwéhnte, groBe Hebelwirkung der Lieferanten auf
die drei Hauptwettbewerbsdimensionen erkldren. Dabei stellen Zeiteinsparungspo-
tentiale durch Simultaneous-Engineering-Ansatze und Kosteneinsparungspotentiale
durch Vorverlagerung anfallender Modifikationsbedarfe (- Korrekturkosten) von
Produktionsstart in die Konzeptphase und/oder durch Ubertragung partieller Bescharf-
fungsverantwortlichkeiten an die Lieferanten (- Verhandlungskosten, Qualitatssiche-
rungskosten etc.), die gréBten Hebelwirkungen dar.42 Simultaneous-Engineering be-

zeichnet dabei die inhaltliche Planabstimmung und die Optimierung des wechselsei-

422 Vgl. Wagner (2002); S. 107
423 V. Pittner (2005); S. 51 und Gizycki (2012); S. 50
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tigen Informationsflusses zwischen Zulieferer und Abnehmer durch konsequentes Pa-
rallelisieren zwischenbetrieblicher Entwicklungsschritte mit dem Ziel, Entwicklungszei-

ten zu reduzieren 424

In der Literatur wird die Integration des Einkaufs in die Produktentwicklung als Grund-
bedingung fur die Lieferantenintegration gesehen.#?5 Deshalb wurde abschnittsab-
schlieBend die Hypothese [Hu: if (X “empirisch > X theroretiscn)], Aass zwischen der Lieferantenin-
tegration und der Integration des Einkaufs ein signifikanter Zusammenhang existiert,
auf Richtigkeit untersucht. Bzgl. des Ablaufes einer Hypothese wurde bereits im Kapi-
tel ,5.4.6 Trennung strategischer, operativer Einkauf” eingehend referiert. Deshalb soll
folgend nur die Ausgangsbasis dargestellt werden, der Ablauf selbst ist ident mit der
Vorlage. Als abhdngige Variable X wurde die Integration des Einkaufs definiert, als
unabhdngige Variable Y die Lieferantenintegration. Die Zusammenhangsanalyse er-
gab einen mittlerer Zusammenhang von ¢ = 34 %. Der Test auf Unabhdngigkeit der
beider Variablen X und Y fUhrte jedoch zum Ergebnis, dass bei einem angenomme-
nen Signifikanzniveau von a = 10 % die Hypothese zu widerlegen ist [Hi: if (2,5 > 2,706)
— falsch”]. Demnach konnte zumindest kein statistischer Zusammenhang zwischen
der Integration des Lieferanten und der Integration des Einkaufs nachgewiesen wer-
den. Dies kdnnte eventuell daran liegen, dass die Voraussetzung der beidseitigen In-
tegration nur Richtwertcharakter hat als strenge Gesetzesgebung. So gesehen wdare
die Integration des Lieferanten theoretisch mdglich, auch dann, wenn der Einkauf
nicht direkt integriert ist, ob dies jedoch zielfGhrend bzw. erfolgsversprechend ist, ist

eine andere Frage.

424 Vgl. Herrmann (2006); S. 12
425 Vgl. Wagner (2002); S. 100
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5.6.5 LlLieferanten-Beschaffungsstrategien

Welche Beschaffungs-Strategie nutzen Sie fUr welche Beschaffungsobjektkategorie?
BeschaffungsgUter
-~
] H ]
| | |
SINGLE- | DUAL- ! MULTIPLE- GLOBAL- ! NATIONAL- H LOCAL-
Sourcing i Sourcing ! Sourcing Sourcing ! Sourcing ! Sourcing
|
STRATEGISCHE- STRATEGISCHE-
Arfikel Arfikel
18,8%  14.3% 4387 1437 3.3%  28.4% £3%  143%
L] L] L] L] L] L ] L ] L ]
KERN- /HEBEL- KERN- /HEBEL-
Arfikel Arfikel
250% 14,3%
250% 14,3%

____________ - - . . e
ENGPASS- ENGFPASS-
Arfikel Arfikel

0% 0% 26./% 14.3%
L] L] L] .
STANDARD- STANDARD-
Arfikel Arfikel
37.5% 28.4% 37.5/% 28.4%
_____________ L L [ ] [ ] N
1 1 1 1 v
SINGLE- | DUAL- ! MULTIPLE- GLOBAL- | NATIONAL. |  LOCAL- | Beschaffungsstrategie
Sourcing ! Sourcing ! Sourcing Sourcing ! Sourcing ! Sourcing '
i i
n crog= 16 n wmittel= 7

Abbildung 5.39: Beschaffungssirategien
In der Abbildung sind groBBe und kleine Kreise dargestellt. Die groBen Kreise stehen fur
die pro Materialgruppe am hdaufigsten genannten Beschaffungsstrategien (- der
jeweils groBte Prozentsatz bei den Orts- und den Lieferantenstrategie). Sie reprdsen-
tieren die pro Materialgruppe bevorzugte Orts- und Lieferantenstrategie. Der Voll-
st@ndigkeit halber wurden auch die restlichen Prozentsatze, als kleine Punkte darge-
stellt, eingetragen. Die blauen Kreise symbolisieren die GroBunternehmen, die roten
Kreise die mittleren Industriebetriebe. Die Abbildung in ihrer Gesamtheit soll gleichzei-
tig illustrieren, welche Strategie pro Materialgruppe wie haufig genannt wurde und

wo der jeweilige Strategiefokus liegt.

Aus der Abbildung ist eindeutig zu erkennen, dass unabhd&ngig von der Unterneh-
mensgroBe vor allem das Dual- und Multiple-Sourcing bei den Lieferantenstrategien
und das Global- bzw. National-Sourcing bei den sogenannten Arealkonzepten eine

stark dominierende Rolle einnehmen (- siehe Dichte der groBen Kreise). Vergleicht
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man die in der Abbildung skizzierte unternehmerische Praxis mit den theoretischen
Grundlagen in Kapitel ,,2 Grundlagen des Einkaufs”, so konnte die Auswertung keine
Uberraschenden Ergebnisse hervorbringen. Eine erneute Analyse der Ergebnisse ist
daher nicht notwendig bzw. zweckmdaBig. Zwei interessante Aspekte sollen dennoch

explizit hervorgehoben werden.

Vor allem in Bezug auf das Global-Sourcing konnte eine Abweichung zwischen dem
in Literatur skizzierten Bild und der unternehmerischen Praxis aufgedeckt werden. Es
ist davon die Rede, dass die globale Beschaffung vorwiegend in GroBunternehmen
wiederzufinden ist.#2¢ Dies mag damit zusammenhdngen, dass groBe Unternehmen
gegenuber kleineren besser in der Lage sind, die hohen Anforderungen des Global-
Sourcings zu erfullen. Die Ergebnisse beweisen jedoch das Gegenteil, wonach ge-
genwdartig auch mittelstndische Industrievertreter verstarkt global beschaffen. Als
Beispiel sei erwdhnt, dass 57,1 % aller mittelstdndischen Unternehmen strategische
und Hebelartikel bereits am globalen Beschaffungsmarkt beziehen. Die Forcierung
der Global-Sourcing-Strategie in mittelstndischen Betrieben bedeutet, dass das Be-
herrschen komplexer Prozesse, das Aufbringen erhohter finanzieller und personeller
Ressourcen und die UnterstUtzung seitens der GeschdaftsfUhrung gegenwartig kein
Problem mehr darstellen.4?” Demzufolge |dsst sich resUmieren, dass sich nicht nur
mehr die GroBunternehmen die Vorteile des Global-Sourcings zu Nufze machen,

sondern auch die mittelstndischen Betriebe.

Ein zweiter interessanter Aspekt konnte in Bezug auf Standardartikel aufgedeckt wer-
den. Fakt ist, dass die Beschaffung von Standartartikeln kosteneffizient zu gestalten ist.
Wie bereits im Theorieteil erdrtert, sind niedrige Preise und ein reduzierter logistischer
Aufwand zu fokussieren. Dass 50 % aller GroBunternehmen die globale Beschaffung
als eine geeignete Strategie fUr Standardartikel erachten, ist unerwartet. SchlieBlich
ist der globale Bezug unweigerlich mit einem logistischen Mehraufwand*8 verbun-
den, welches im Gegensatz zur Forderung nach reduzierter logistischer Komplexitat
steht.

ErklGren lasst sich dieses Ergebnis nur dadurch, dass fUr diese GroBunternehmen die

realisierbare Einsparung gréBer sind als der entstehende Zusatzaufwand. Die Multiple-

426 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 58
427 Vgl. Beer (2012); S. 37f.
428y, a. Boutellier (2002); S. 30
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Sourcing-Strategie bei Standartartikeln ist hingegen keine Uberraschung. Das Vorbe-
halten mehrerer Bezugsquellen fur ein Beschaffungsobjekt |asst darauf rickschlieBen,
dass zum Zwecke niedriger Preise eine bessere Verhandlungsposition gegenuUber Lie-

feranten als vorteilhafter eingestuft wird als BUndelungseffekte.

5.7 Beschaffungscontrolling

5.7.1 Noiwendigkeit des Beschaffungscontrollings

Uber die Notwendigkeit eines Beschaffungscontrollings wurde bereits im Theorieteil
Stellung bezogen (- siehe Kapitel ,,4 Beschaffungscontrolling”). Nicht nur der enorme
Wertbeitrag des Einkaufs, sondern auch die steigende Beschaffungsmarktkomplexi-
tat konnten als Anreiz fUr die Nutzung derartiger Controllingsysteme identifiziert wer-
den. Als Komplexitatstreiber wurden neben dem Kostendruck auch abnehmende
Produktlebenszyklen, sinkende Wertschopfungstiefen und Globalisierungseffekte
aufgedeckt. Materialkosteneinsparungspotentiale, Wettbewerbsvorteile und quali-
tatsbeeinflussende Faktoren wurden als maBgebliche Wertbeitrdge des Einkaufs de-
finiert. Dass die Notwendigkeit zur Messung der Einkaufserfolge unbestritten ist, steht
auBer Diskussion und erfordert keine diesbezigliche Befragung der Studienteilnehmer.
Vielmehr ist zu hinterfragen, ob die Leistungs- und Erfolgsmessung auch zwingend ein
Controllingssystem voraussetzt oder nicht. Die Studienteilnehmer gaben Folgendes zu

Protokoll:



Notwendigkeit eines Controllingssystems
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Abbildung 5.40: Leistungs- und Erfolgsmessung
Nur 29,4 % aller 24 Teiinehmer sind der Meinung, dass sie Leistungs- und Erfolgsmes-
sung ein Controllingssystem erfordert. Die Uberwiegende Mehrheit (47,1 %, 71,4 %)
kann diesem nur teilweise zustimmen. Knapp ein Drittel aller befragten mittelstandi-
schen Unternehmen ist gar der Meinung, auch ohne dementsprechenden System-

ansatz Erfolge und Leistungen evaluieren zu kdnnen.

5.7.2 Zustandigkeit

Eine wichtige Frage ist zweifelslos die Frage nach der Bereichszugehdrigkeit. Wer ist
demzufolge fUr das Einkaufscontrolling zustdndig? Es gibt dabei eine Reihe von M&g-

lichkeiten, wie folgende Abbildung zeigt:



Zustandigkeitsabgrenzung

B Geschdftsleitung

m Controlling-Abteilung
Mittel
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Abbildung 5.41: Einkaufscontrolling und dessen Verantwortlichkeit
Zwischen den beiden UnternehmensgréoBen gibt es erhebliche Unterschiede. Wah-
rend das Einkaufscontrolling in GroBunternehmen vorwiegend Aufgabe des Einkaufs
ist (56,3 %), findet in mittelstdndischen Industriebetrieben eine Aufgabenverlagerung
auf die GeschaftsfUhrung bzw. die Controllingabteilung statt (jeweils 42,9 %). Dass
das Einkaufscontrollings in mittleren Betrieben in fast 50 % der Falle im Verantwor-
tungsbereich der GeschdaftsfGhrung liegt, ist dabei nicht verwunderlich, sondern ent-
spricht vielmehr dem in der Literatur skizzierten Unternehmensbild.4?? Eine autonom
agierende zentrale Controllingabteilung kann sinnvoll sein, um einerseits die Unab-
ha&ngigkeit von Entscheidungen zu férdern und andererseits, um dem hohen Koordi-
nationsaufwand bei starker Entscheidungsdezentralisierung entgegenzuwirken.40 Ein
weiterer Vorteil einer Controllingabteilung und/oder eines sperzialisierten Einkaufs-
conftrollers ist die BUndelung von Bereichs- und Abteilungszielen zu einem harmoni-
schen Gesamtzielsystem.#3 Ubernimmt jedoch der Einkauf selbst das Einkaufscontrol-

ling, wie in gut jedem zweiten GroBunternehmen, so besteht die Gefahr der Doppel-

9 Vg, Padberg (2009); S. 146
430 Vgl. Schaumann (2008); S. 7 und u. a. Barth (2008); S. 47
431 Vgl. Schaumann (2008); S. 9
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belastung der Eink&ufer. Eine organisatorische Trennung des Einkaufscontrollings vom

Einkauf kdnnte eine dementsprechende entlastende Wirkung nach sich ziehen.

Das Ergebnis bestatigte des Weiteren die Vermutung, dass die Installierung eines Ein-
kaufscontrollers eher den GroBunternehmen vorbehalten ist. Wahrend 31,4 % aller
groBen Industriebetriebe den Posten eines Einkaufscontrollers besetzt haben, konnte
eine derartige Position in mittelstndischen Betrieben nicht ausfindig gemacht wer-
den. Ursache daflr kdnnte auch die relativ geringe RUcklaufquote von diesbzgl. nur
sieben mittleren Betrieben sein. Vermutlich sind jedoch kleine Beschaffungsvolumina,
eine niedrige Dezenftralisierung oder fehlende Ressourcen eher ausschlaggebende

Grunde fur das Fehlen eines Einkaufsconftrollers.

5.7.3 Trennung strategisches/operatives Beschaffungscontrolling

Die Erfolgsmessung auf strategischer und operativer Ebene wird groBteils nur in GroB3-
unternehmen praktiziert. Mittelst&ndische Industriebetriebe hingegen verlagern den
Schwerpunkt auf rein strategisches Beschaffungscontrolling. Dieser Sachverhalt konn-
te im Zuge der Studie aufgedeckt werden. Auf die konkrete Frage hin, auf welcher
Ebene Methoden der Erfolgsmessung angewandt werden, gaben die Studienteil-

nehmer folgende Angaben zu Protokoll:
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Abbildung 5.42: Abbildung strategisches & operatives Beschaffungscontrolling
Der eingangs erwdhnte Trend spiegelt sich in den Zahlen wider. 81,3 % aller GroBun-
ternehmen bevorzugen eine organisatorische Trennung der Confrollingfunktion. 66,7
% der mittelst@ndischen Betriebe sehen von einem operativen Controlling ab und
konzentrieren sich stattdessen zur Ganze auf strategische Belange. All jene mittleren
Unternehmen, die bis dato noch kein Beschaffungscontrolling implementiert haben,
planen zumindest zukUnftig die EinfUhrung. Nur 6,3 % der GroBunternehmen sehen

auch zukUnftig von einer Erfolgsmessung ab.

Unternehmen, die auf rein strategischer Ebene operieren, sind darauf bedacht, lang-
fristig Einkaufspotentiale entlang der gesamten Wertschdpfungskette auszureizen.
Die mittel- bis kurzfristige Sicherstellung der Einkaufserfolge auf operativer Ebene
bleibt hingegen weitgehend unberUcksichtigt.432 Nicht die langfristige Potentialaus-
schopfung, sondern die mittel- bis kurzfristige Sicherstellung minimaler Beschaffungs-
kosten durch das fehlende operative Controlling kann aktuell als Schwachstelle in-
terpretiert werden.#33 Durch die vollstndige Vernachldssigung des operativen Cont-

rollings ist es schwierig, den Grad der operativen Umsetzung bereitgestellter Informa-

42 Vgl. Meyer (2011); S. 10
43 Vgl. Meyer (2011); S. 10
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tionen bzgl. externer Beschaffungsmarktentwicklung und interner Beschaffungsstar-
ken und -schwdchen lUckenhaft zu verfolgen bzw. zu quantfifizieren.#34 Nicht nur die
Umsetzung kosteneinsparender MaBnahmen, sondern auch generell die Optimie-
rung des gesamten Beschaffungsprozesses kann so nicht 100 %-ig gewdhrleistet wer-
den.*% Demzufolge ist eine organisatorische Trennung der Conftrollingfunktion als

beidseitige Ergénzung empfehlenswert.

5.7.4 Einkaufs-Kennzahlen

Ursprongliches Ziel war aus der Sammlung praktischer Kennzahlen Uberschneidungen
herauszufiltern, um auf Basis absoluter Haufigkeiten eine Liste der fUnf wichtigsten in
der unternehmerischen Praxis eingesetzten Kennzahlen erstellen zu kénnen. Ange-
strebt wurde eine Verallgemeinerung, welche Kennzahlen unabhdngig von der Un-

ternehmensgroBe und Branchenzugehdrigkeit tatséchlich von Bedeutung sind.

Die Ergebnisse waren von Unternehmen zu Unternehmen jedoch sehr unterschiedlich,
weshalb im Zuge der Auswertung nur sehr wenige Uberschneidungen ausfindig ge-
macht werden konnten. Viele Kennzahlen waren sich in der Namensgebung zwar
sehr ahnlich, jedoch nicht zu 100 % ident. Ob trotz Ahnlichkeit zweier oder mehrerer
Kennzahlen jeweils dasselbe quantifiziert wird, kann nicht hundertprozentig nachge-
wiesen werden. Demzufolge wurden auch dhnliche Kennzahlen als individuelle bzw.
unabhdngige Kennzahlen betrachtet. Die Erstellung eines Rankings war daher nicht
wirklich zielfGhrend. Als méglicher Grund dafUr sei die geringe Rucklaufquote von
diesbzgl. 17 Industrievertretern erwdhnt. Die anfangs erwartet deutlich héhere RUck-
laufquote lieB vermuten, dass auf Grund der Vielzahl an Unternehmen die Wahr-
scheinlichkeit vieler Uberschneidungen groB sein wird. Stattdessen 1asst die sehr star-
ke Streuung der Kennzahlen keinen Spielraum fur eine allgemeinglltige Aussage bzgl.
genereller Kennzahlenpraferenz. Es wird somit das Fazit gezogen, dass egal welcher
GroBe oder Branche ein Unternehmen angehdrt, die Festlegung von Kennzahlen rein

individueller Natur ist.

Da das ursprungliche Ziel, die funf wichtigsten Kennzahlen aufzudecken, nicht

zweckmad@Big war, wurde ersatzweise untersucht, wie sich einzelne Kennzahlengrup-

44 Vgl. Pepels (2013); S. 56
435 Vgl. Schulze (2010); S. 32



pen auf insgesamt fUnf Kennzahlen verteilen wirden. Die folgende Abbildung illust-

riert die Vorgehensweise:
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Abbildung 5.43: Kennzahlen-Ranking
Im Zuge der Befragung von insgesamt 17 Unternehmen konnten insgesamt 76 Kenn-
zahlen zusammengetragen werden (= in Abbildung 5.43: KZ; — KZ7¢). SGmtliche Kenn-
zahlen wurden sodann verdichtet zu sogenannten Kennzahlengruppen, von denen
insgesamt funf identifiziert werden konnten (Logistik-, Qualitats-, Einkaufs-, betriebs-
wirtschaftliche und sonstige Kennzahlen). Im Anschluss an die Gruppenbildung er-
folgte die Ermittlung der Haufigkeiten (> der jeweilige Wert entspricht der Gesamf-
anzahl genannter Kennzahlen pro Kategorie). Ziel war die Stérke der einzelnen Kenn-

zahlengruppen zu quantifizieren. Bei den GroBunternehmen haben sowohl logisti-
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sche als auch einkaufssperzifische Kennzahlen die starkste Ausprogung mit jeweils 23
Kennzahlen. Wahrend in mittleren Industriebetrieben logistische Kennzahlen ebenfalls
hochste Prioritdt aufweisen (sechs Kennzahlen), haben betriebswirtschaftliche und
qualitatsbezogene Kennzahlen offensichtlich einen hdheren Stellenwert als Einkaufs-

kennzahlen (jeweils drei Kennzahlen gegenuber zwel).

Vergleicht man nun die beiden Kreisdiagramme, so ist zu erkennen, dass in GroBun-
ternehmen auf insgesamt funf Kennzahlen jeweils zwei Logistik- und Einkaufskennzah-
len kommen sowie eine Kennzahl aus den Bereichen Betriebswirtschaft, Qualitat oder
sonstigen Bereichen. Bei mittleren Unternehmen besteht eine Gruppe aus funf Kenn-
zahlen aus zwei Logistik-, jeweils einer Qualitats- und betriebswirtschaftlichen Kenn-
zahl sowie einer aus dem Einkauf oder nicht zuzuordnenden Bereichen. Die Werte in
den Kreisdiagrammen sind die Quotienten aus den Hdaufigkeiten zu den Stichpro-

benumfangen.

5.8 Logistische Systeme im Einkauf

Das letzte Kapitel dieser Studie geht der Frage nach, welche logistischen Systeme im
Einkauf aktuell genutzt werden. Dieses Kapitel hat lediglich einen ergdnzenden Cha-
rakter, weshalb eine Detailbetrachtung entfallt. Als Erstes wurden die Studienteilneh-
mer gebeten, Angaben zu machen, welche Identifikationstechnologien als Standard

fur Lieferanten vorgegeben werden.
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Welche der folgenden Informationstechnologien geben Sie lhren Lieferanten als

Standard vor?

Identifikationstechnologien

sonstige

Magnet-/Chipkarten

OCR
m GroBunternehmen
Manuelle Kennzeichnung u Mittlere Unternehmen
RFID-Technologie

Barcodesystem

0% 10% 20% 30% 40% 50% 6é0% 70% 80% 90% 100%

n Gros= 15 n wmittel= 6

Abbildung 5.44: Identifikationstechnologien
Die Studienergebnisse belegen, dass die Anforderungen an die Identifikationstech-
nologien auf ein MindestmaB beschrdnkt sind. Moderne automatische Identifikati-
onsstechnologien wie RFID, OCR oder Magnet-/Chipkarten spielen im Vergleich zu
den altbewdhrten Methoden (- Barcode, manuelle Kennzeichnung) eine stark un-
tergeordnete Rolle. Wahrend gut jedes zweite GroBunternehmen (53,3 %) zumindest
bereits Barcodesysteme einsetzt, ist in mittleren Betrieben die manuelle Kennzeich-
nung die noch immer vorherrschende ,,Technologie” (66,7 %). Vergleicht man die un-
terschiedlichen Identifikationssysteme miteinander, so gilt vor allem die RFID-
Technologie als die vielfaltigste Auto-ID-Losung. Hohe Datenkapazitdten, schnelle
Lesbarkeit, hoher Datenschutz und Witterungsbesténdigkeit sind nur einige charakte-
ristische Merkmale der RFID-Technologie. Oftmals jedoch erfUllen die wesentlich un-
komplizierteren und billigeren Konkurrenzsysteme denselben Zweck.#¢ In weiterer
Folge wurde den Teilnehmern eine Liste mit mdglichen Managementkonzepten vor-
gegeben, aus der die jeweils in der Praxis eingesetzten anzukreuzen waren. Siehe die

nachstehende Abbildung:

43 Vgl. u. a. Helmus (2010); S. 6f.



STUDIENERGEBNISSE 146

Welche der folgenden Strategien nutzt Ihre Einkaufsabteilung?

Managementkonzepte im Einkauf

sonstige

elekironische Marktpldtze

Total Quality Management (TQM)
Kontinuierliche Verbesserung (KAIZEN)

JIT-/JIS Konzepte B GroBunternehmen

) u Mittlere Unternehmen
Enterprise Content Management (ECM)
Co-Managed Inventory (CMI)
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Abbildung 5.45: Managementkonzepte im Einkauf
Die Daten belegen, dass gut jede zweite Einkaufsabteilung in GroBunternehmen
(56,3 %) und knapp jede dritte in mittleren Betrieben (28,6 %) darauf ausgerichtet ist,
durch systematische Verbesserung bestehender Abldufe neue Standards zu schaffen,
die den langfristigen Einkaufserfolg sicherstellen.4” Zudem sind in 37,5 % der GroBun-
ternehmen und in 28,6 % der mittleren Betriebe Eink&dufer integraler Bestandteil einer
unternehmensweiten Qualitatskultur, die jeden Eink&ufer in die Verpflichtung stellt,
seine Handlungen konsequent an den Qualitatsanforderungen des Kunden auszu-
richten 438 Ein weiterer wichtiger Aspekt, zumindest in GroBunternehmen, ist die Uber-
tfragung der Bestandsverantwortung auf die Lieferanten (43,8 %).4¥ Nahezu jede
zweite ,,groBe” Einkaufsabteilung setzt somit auf starkere Forcierung ihres Kernge-
schaftes bei gleichzeitiger Reduzierung der BestGnde und Kapitalbindungskosten.440
Sechs von insgesamt 16 GroBunternehmen, also etwas mehr als ein Drittel aller Ein-
kaufsabteilungen (37,5 %), umgehen die Zwischenlagerung bendtigter Materialien

durch zeitpunktgenaue Bereitstellung dieser am richtigen Ort durch die jeweiligen

437 Vgl. Sander-Aschendorf (2012); S. 3 und Hirschsteiner (2000)
438 Vgl. ZuberbUhler (2006); S. 81f.

4% Vgl. Gabath (2008); S. 137

440 Vgl. Heusel (2009); S. 4f.



Lieferanten.#4 Interessant ist, dass die Einkaufsabteilungen in mittleren Unternehmen
sich haufiger die Vorteile elektronischer Marktpldtze zu Nutze machen als groBe In-
dustriebetriebe (42,9 % gegenuber 31,3 %). Durch die Nutzung elektronischer Markt-
platze lieBe sich jedoch ein zeitunabhdngiger Handel mit einer gréBeren Bandbreite

potentieller Anbieter, auch auf globaler Ebene, zu niedrigeren Kosten redlisieren.442

441 Vgl. Bremer (2005); S. 9
442 Vgl. Prangenberg (2010);S. 189



CONCLUSIO 148

6 Conclusio

Die Frage nach der optimalen Einkaufsorganisation ist nur schwierig zu beantworten.

Eine Verallgemeinerung der optimalen Einkaufsorganisation ist objektiv gesehen
nicht méglich, da sich die Ausgestaltung des Einkaufs an individuellen BedUrfnissen
orientiert. Je nach Bedarf definiert jedes Unternehmen das Optimum anders. Den-
noch gibt es einige Auspragungsformen, die das Potential des Einkaufs besser nutzen
als andere. Der anschlieBende Abschnitt beschdaftigt sich also nicht mit der Frage
nach der optimalen Einkaufsorganisation, sondern soll vermitteln, welche Ausgestal-
tungsprinzipien das Einkaufspotential am besten ausschdpfen. Um den Reifegrad zu
bestimmen, wurden im Kapitel 1.2 ,,Ziele und Forschungsfragen” drei Kernfragen ge-
stellt.

He[<[-MMM Wie gut strukturiert und organisiert ist der Einkauf in Industrieunternehmen?

SOLL: Organisatorische Gleichstellung des Einkaufs

Um beschaffungspolitische Ziele auch gegenUber anderen Funktionsbereichen ver-
starkt durchsetzen zu kénnen, ist eine organisatorische Gleichstellung der Einkaufs-
funktion notwendig. Nur wenn der Einkauf als gleichwertiger interner Partner angese-

hen wird, kann er seine enorme Hebelwirkung vollstdndig entfalten.

IST: Unternehmerische Praxis

Der Vergleich zwischen beiden UnternehmensgréBen hat gezeigt, dass vor allem mit-
telstGndische Betriebe den Einkauf bereits als gleichberechtigten Partner ansehen
(83.4 %). In GroBunternehmen hingegen befindet sich nur jede zweite Einkaufsabtei-
lung auf derselben Hierarchieebene wie die anderen Zentralinstanzen. Jede vierte
»groBe Einkaufsabteilung” ist sogar nur den anderen Zentralinstanzen unterstellt. Die
Vermutung, dass auf Grund der untergeordneten Rolle der Einkauf rein als operativer
Bestellabwickler in Erscheinung fritt, konnte jedoch widerlegt werden. Die Studie hat
gezeigt, dass trotz teilweiser untergeordneter Rolle der Einkauf sowohl operative als
auch strategische Aufgaben wahrnimmt. Zusammenfassend [8sst sich resumieren,
dass in mittleren Industriebetrieben der Einkauf groBteils bereits den Stellenwert ein-
nimmt, den er verdient, wohingegen in GroBunternehmen diesbeziglich noch etwas

mehr Handlungsbedarf besteht.
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SOLL: Trennung der Einkaufsfunktion in strategische und operative Bereiche

Um den langfristigen Erfolg einer Einkaufsabteilung sicherzustellen, bedarf es einer
Losldsung strategischer Belange vom operativen Tagesgeschaft. Die Intensivierung
der Beschaffungsmarktforschung etwa bendtigt Zeitreserven, die nur durch den
Wegfall der Doppelbelastung eines Eink&ufers generierbar sind. Durch die Trennung
des Einkaufs in strategische und operative Bereiche kann dieser Doppelbelastung
entgegengewirkt werden. Strategische Einkdufer, die vom operativen Geschdaft be-
freit sind, sind besser in der Lage, Materialkosten einzusparen, bessere Lieferkonditio-

nen herauszuschlagen oder Beschaffungsstrategien zu optimieren.

IST: Unternehmerische Praxis

In Bezug auf diese funktionale Trennung des Einkaufs wurden die groBten Defizite und
somit der gréBte Handlungsbedarf aufgedeckt. Nur knapp 40 % aller groBen und
mittleren Unternehmen frennen strategische und operative Einkaufsbereiche von-
einander. In naher Zukunft wird sich dieser Wert bestenfalls auf gut jedes zweite In-
dustrieunternehmen ausdehnen. Durchschnittlich 43,7 % aller Industrievertreter, die
bis dato noch keine organisatorische Trennung vollzogen haben, sehen auch zukinf-
tig davon ab. Der relativ geringe Prozentsatz an BefUrwortern dieser Strategie |asst
rockschlieBen, dass die Vorteile einer organisatorischen Trennung noch nicht ausrei-
chend erkannt wurden. Trotz oftmaliger Doppelbelastung der Eink&ufer kann jedoch
nicht von einer akuten Vernachlassigung strategischer Belange gesprochen werden.
Immerhin 91 % all jener Unternehmen, die noch keine Trennung durchgefuhrt haben,

besetzen trotzdem den Posten eines strategischen Einkaufers.

SOLL: Forcierung von PersonalentwicklungsmaBnahmen

Nicht nur die richtige organisatorische Ausgestaltung der Einkaufsabteilung beein-
flusst den Erfolg, sondern auch die Motivation, die Qualifikation und die Professionali-
tat der Einkaufsmitarbeiter.44 Um diesen hohen Anforderungen gerecht zu werden,
mussen Eink&ufer in der Lage sein, Einkaufswerkzeuge effektiv und gewinnbringend
einsetzen zu ké&nnen. Schulungen sind demzufolge ein notwendiges Mittel, um die
Qualifikation der Mitarbeiter an die sich stdndig dndernden Marktbedingungen an-

zupassen.

443 Vgl. Wannenwetsch (2009); S.2
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IST: Unternehmerische Praxis

Nur ein sehr geringer Prozentsatz von durchschnittlich ca. 10 % der Industrievertreter
verzichtet ganzlich auf Schulungs- und FortbildungsmaBnahmen. Im Schnitt entwi-
ckelt sogar jedes zweite Industrieunternehmen seine Einkaufsmitarbeiter regelmdaBig
weiter. Die restlichen Einkaufsabteilungen schulen ihre Mitarbeiter nur bei Bedarf, also
genau dann, wenn es zwingend erforderlich. Offensicht sind die Einkaufsabteilungen
bemuht, die Qualifikationen der Einkdufer an die hohen unternehmerischen Anforde-
rungen anzupassen. Trotz BerUcksichtigung von PersonalentwicklungsmaBnahmen
konnten Bildungsdefizite im Bereich der vernetzten Denkweise aufgedeckt werden.
Es besteht demzufolge der Bedarf, zukUnftige Eink&ufer verstarkt fachertbergreifend

auszubilden bzw. weiterzuentwickeln.

Fel-[- WAl Bis zu welchem Grad wird der Einkauf in Entscheidungen anderer Abteilungen

involvierte

Zur vollstGndigen Ausschopfung des Einkaufspotentials ist es auch erforderlich, den
Einkauf als autonom agierenden Teilbereich aufzugeben und stattdessen als integrao-

len Bestandteil eines crossfunktionalen Entscheidungsteams zu implementieren.

SOLL: FrUhzeitige Integration des Einkaufs in die Produktentwicklung

Die frGhe Integration des Einkaufs in die Produktentwicklung ermoglicht Material- und
Entwicklungskosten einzusparen. Immerhin entstehen 70 % der gesamten Produkti-
onskosten bereits in der Produktentstehungsphase. Unternehmen, die das versGumen,
verzichten auf diese Mdglichkeit, da eine Ex-post-Beeinflussung der Herstellungskos-
ten aus Sicht des Einkaufs unmaoglich ist. Durch die rechtzeitige Integration des Ein-
kaufs lieBen sich jedoch beschaffungspolitische Ziele, wie etwa die Ausnutzung von
BUndelungseffekten, ein hohes Qualitatsbewusstsein, oder eine optimale Lieferanten-

strategien besser nutzen.

IST: Unternehmerische Praxis

Nahezu alle Einkaufsabteilungen werden zumindest gelegentlich in die Produktent-
wicklung integriert. Ist der Einkauf sogar ein aktiver bzw. bestdndiger Bestandteil eines
crossfunktionalen Entwicklerteams, wird er in GroBunternehmen jedoch in 93,7 % der

Falle erst in der Designphase integriert. In dieser Phase fungiert der Einkauf nur mehr
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als operativer Bestellabwickler. Das beschaffungsmarktspezifische Know-how sowie
die Auswahl von Lieferanten aus der kaufmdnnischen Perspektive bleiben weitge-
hend unberucksichtigt. In mittleren Industriebetrieben hingegen binden 85,7 % all je-
ner Einkaufsabteilungen, die bereits aktiver Entwicklungspartner sind, den Einkauf in
der Konzeptphase ein. Bei der Erstellung des Produktkonzeptes werden auf diese
Weise Beschaffungsmarktpotentiale mehr berUcksichtigt bzw. besser genutzt. Weni-
ger das Erkennen der Integrationsnotwendigkeit, sondern vielmehr der spéte Integra-

tionszeitpunkt kann als Schwachstelle in GroBunternehmen interpretiert werden.

SOLL: FrUhzeitige Integration des Einkaufs in das Technologiemanagement
Aus technologischer Sicht kdnnen nur jene Unternehmen langfristig konkurrenzféhig
sein, die in der Lage sind, Technologietrends frGhzeitig zu erkennen, zeitpunktgenau

zU beherrschen und wirtschaftlich nutzbar zu machen.

IST: Unternehmerische Praxis

BezUglich der Integration in das Technologiemanagement konnten keine LUcken
identifiziert werden. Alle Befragten greifen bei technologischen Entscheidungen auf
das Fachwissen des Einkaufs zurick. Dennoch gib es bezUglich des Integrationszeit-
punktes unterschiedlichste Herangehensweisen. Wdhrend sich die Uberwiegende
Mehrheit der mittleren Betriebe (50 %) das Einkaufswissen in der Technologiebewer-
tung zu Nutze macht, liegt der Schwerpunkt in GroBunternehmen auf der Technolo-

giefrUherkennung und -planung.

G Welche Schwachstellen und Ansatzpunkte zur Verbesserung gibt es?

Wie bereits erwdhnt gibt es vor allem bei GroBunternehmen einen Handlungsbedarf
bezUglich organisatorischer Gleichstellung des Einkaufs. Um diesbeziglich Abhilfe zu
schaffen, wdre es notwendig, die Rolle des Einkaufs gegenuber der Geschaftsfuh-
rung zu stérken. Die Geschdaftsleitung muss sich des enormen Wertbeitrages des Ein-
kaufs bewusst werden. Um diesbezUglich mehr Transparenz zu schaffen, ist es not-
wendig, Informationen Uber erbrachte Beschaffungsleistungen fur die GeschaftsfUh-

rung zugdnglich zu machen. 444

444 Vgl. u. a. Franz (2010); S. 103
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Die groBte Schwachstelle ist zweifelsohne die oftmals noch fehlende organisatori-
sche Trennung des Einkaufs in strategische und operative Teilbereiche. Auch wenn
haufig eine personelle Trennung stattfindet, wdére es notwendig, dass die Trennung
sowohl fUr Einkaufsmitarbeiter als auch fur die anderen Abteilungen eindeutig er-
sichtlich ist.44> Im Zuge der Expertengesprédche konnte eruiert werden, dass die orga-
nisatorische Trennung hauptsdchlich von der Ressourcenverfugbarkeit abhdngig ist.

Viele Unternehmen sind daher nicht in der Lage eine Trennung durchzufUhren.

Auch die oftmals zu spéte Integration des Einkaufs in die Produktentwicklung konnte
als eine Schwachstelle ,,groBer” Einkaufsabteilungen identifiziert werden. Den GroB-
unternehmen wird deshalb empfohlen, den Integrationszeitpunkt zumindest auf die

Konzeptphase vorzuverlegen.

GroBe und mittlere Unternehmen sind sich einig, dass vor allem ein akuter Zeitmangel
und mangelnde Fachkenntnisse ein primdres Problem im Einkauf darstellen. Den Ein-
kaufsabteilungen wird deshalb nahegelegt, eine verstarkte Trennung der Einkaufs-
funktion in Erwagung zu ziehen. Wie bereits erwdhnt ist die Doppelbelastung der Ein-
kaufer durch die fehlende Trennung hauptverantwortlich fUr fehlende Zeitreserven,
besonders in Bezug auf strategische Belange. Entsprechen die Qualifikationen der
Einkaufsmitarbeiter nicht den Anforderungen des Unternehmens, so muss ein Um-
denken in Sachen Personalentwicklung stattfinden. Die Art und Intensitdt der Schu-

lungsmaBnahmen sind an den jeweiligen Bedarf anzupassen.

Als ein weiteres Problem in GroBunternehmen wurde die starke Dezentralisierung an-
gegeben. Durch die Ubertragung der Beschaffungsverantwortlichkeit auf dezentrale
Einheiten wdachst unweigerlich der Koordinationsaufwand. AuBerdem ist es schwieri-
ger, Einkaufspreise durch Bundelungseffekte zu reduzieren. Die groBere Handlungs-
autonomie dezentraler Einkaufseinheiten und die fehlende zentrale Abwicklung for-
dert zudem das Maverick-Buying, also das Beschaffen an der Einkaufsabteilung vor-
bei.*4¢ All jenen Unternehmen, die mit Maverick-Buying zu k&mpfen haben, wird emp-

fohlen, auf ein Desktop-Purchasing-System zurUckzugreifen.

445 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 115
446 Vgl. u. a. Holler (2009); S. 116
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Zusammenfassend |asst sich resumieren, dass die Einkaufsorganisationen groBteils be-
reits den hohen Anforderungen entsprechen. Die Studienergebnisse haben aufge-
zeigt dass die mittleren Betriebe zu den groBen Unternehmen, in vielerlei Hinsicht, zu-
mindest aufgeschlossen haben. Jedoch gibt es bei beiden UnternehmensgréBen
noch immer einige Schwachstellen, die ein aktives Handeln erforderlich machen. Ob
ein Unternehmen eine optimale Einkaufsorganisation erreichen wird hdngt von vielen
Faktoren ab und ist daher mehr als fraglich. Vielmehr liegt die Vermutung nahe, dass
auf Grund sich stdndig dndernder Marktbedingungen ein kontinuierliches Anpassen
an diese von Néten sein wird. Der Einkauf kann daher niemals statisch sein, sondern
muss sich stets mit der Dynamik des Marktes mit entwickeln. Auch wenn eine Ein-
kaufsorganisation gegenwartig vielleicht alle theoretischen und praktischen Anforde-
rungen erfullt, kann bzw. wird der hohe Reifegrad nicht mehr ausreichen um zukUnf-

tige Potentiale ausschépfen zu kénnen.
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8 Fragebogen
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Gesamtanzahl der Mitarbeiter

< 10 Mitarbeiter O

10 - 49 Mitarbeiter O

UnternehmensgroBe
50 -249 Mitarbeiter O
>= 250 Mitarbeiter O
2. In welcher Branche sind Sie tatig?

1 Automobilindustrie O
2 | Elektroindustrie O
3 | Holzindustrie O
4 | Metallindustrie O
5 | Kunststoffindustrie O
6 | Papierindustrie O
7 | Energiebranche O
8 | Textilindustrie [l
9 Nahrungsmittel-/ Getfrankeindustrie O
10 | Land- & Forstwirtschaftsindustrie [l
11 | Chemie-/ Pharmaindustrie O
12 | Bergbauindustrie O
13 | Handel O
14 | Sonstiges O

3. Wie hoch war der Umsatz Ihres Unternehmens im vergangenen Jahr 20117

Umsatz 2011




4. Wie hoch war das gesamte Beschaffungsvolumen 2011 [Angabe in Euro]

Hbhe Beschaffungsvolumen 2011

5. Wie viel % des gesamten Beschaffungsvolumen 2011 bezogen Sie aus dem Aus-
land?
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EINKAUFSORGANISATION

6. Wie ist der Einkauf in lhrem Unternehmen organisiert?

185

Unsere Einkaufsorganisation ist... Trifft zu
... rein ZENTRAL organisiert |
... LENTRAL pro Standort organisiert (> dezentral) O
... eine MISCHFORM aus zentraler & dezentraler Organisation [l

7. Welche Organisation Ubernimmt dabei welche Aufgaben?

ZENTRALE Ein-

DEZENTRALE Ein-

Fachabteilun-

kaufsabteilung kaufsabteilung gen

1 Entwicklung & Umsetzung von Beschaffungsstrategien 0 0 0

2 Beschaffungsmarkiforschung O O O
3 Lieferantenmanagement

3.1 | Lieferantenrecherche O O O

3.2 | Lieferantenanalyse O 1 O

3.3 | Lieferantenbewertung O O |

3.4 | Lieferantenauswahl O O O

3.5 | Lieferantencontrolling O O |

3.6 | Lieferantenentwicklung /-Férderung O O O

3.7 | Lieferantenausschreibungen O O O

5 Abschluss von Rahmenvertragen O O O

6 Entwicklung von Beschaffungskonzepten O O O

7 Make- or Buy-Entscheidungen O O O

8 | Investitionsentscheidungen O 1 O

9 | Angebotseinholung O O O

10 | Bestellung O O O

11 | Prognoseerstellung O O O

12 | Reklamationsbewdltigung O 1 O

13 | Dokumentation O O O

14 | Rechnungsabwicklung O O O
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8. Setzt die zentrale Einkaufsabteilung Wertgrenzen fest, nach welchen sich die de-

zentrale Einkaufseinheiten orientieren missen?

=]
N
E
-
JA es gibt Wertgrenzen O
muss bei der zentralen Instanz eine Genehmigung eingeholt werden O

Beim Uberschreiten der Wertgrenze...
wird das Beschaffungsobjekt ausschlieBlich Uber zentralen Einkauf besorgt O
NEIN es gibt keine Wertgrenzen O

9. Wie ist die Aufbauvorganisation lhres Unternehmens gegliedert?

=]
N
£
funktional gegliedert (funktionale Organisation) O
divisional gegliedert (divisonale Organisation) O

10. Auf welcher Hierarchieebene befindet sich der Einkauf in der funktionalen Organisation?

R

E

Einkauf wird direkt von der Geschdftsfihrung Ubernommen ( Einkauf auf GeschdaftsfUhrerebene) O

Einkauf ist als gleichwertige Zentralinstanz , neben F&E, Produktion, Vertrieb, etc. auf der 2.Hierarchie- O

ebene installiert (Einkauf — Zentralinstanz im Einliniensystem)

Die dem Einkauf unterstellten Abteilungen kdnnen auch von mehreren anderen Zentralinstanzen Wei- O
sungen erhalten (Einkauf — Zentralinstanz im Mehrliniensystem)

Einkauf ist als Stabstelle der... ... GeschdaftsfUhrung installiert O

... der anderen Zentralinstanzen auf 2. Hierarchieebene installiert O

Einkauf ist anderer Zentralinstanzen unterstellt & Ubernimmt... ... sfrategische Aufgaben O

... operative Aufgaben O

... strat. & op. Aufgaben O
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11. Der Einkauf als Stabsstelle Ubernimmt dabei vorwiegend...?

...Kontrollaufgaben O

...Beratungsaufgaben O

...Aufgaben der Entscheidungsvorbereitung (|

12. Wie ist der Einkauf in der divisonalen Organisation eingegliedert?

Die Hauptabteilungen sind nach... ... Produktgruppen gegliedert O
... Mérkten gegliedert O
... nach Kundengruppen gegliedert O

Einkauf ist dabei als... ... primdre Funktion den jeweiligen Sparten zugeordnet O
... sekunddre Funktion den Zentralabteilungen zugeordnet O

Beschaffung ist dabei als ... ... primdre Funktion den jeweiligen Sparten zugeordnet O
... sekunddre Funktion den Zentralabteilungen zugeordnet O

13. Wird, in Ihrem Unternehmen, strikt zwischen Einkauf und Beschaffung differenziert?

=]
N
8EAZ E
-
JA es gibt eine eindeutige Trennung O
NEIN, es gibt keine Trennung O

14. Wie sind der Einkauf & die Beschaffung, in lhrem Unternehmen ausgerichtet?

strategisch operativ
MAZ > -
ausgerichtet ausgerichtet
Der Einkauf ist (I (Il
Die Beschaffung ist ([ (I
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15. Bis zu welchem Grad Uberwacht der Einkauf die Entwicklungsansatze in lhrem Un-

ternehmen?

Der Einkauf ist...

Trifft zu

... nicht in die Produktentwicklung & Preisgestaltung involviert

... nur gelegentlich in Sitzungen des Entwicklerteams integriert

DESIGNPHASE

... akfiver Bestandteil eines crossfunktionalen Teams in der
KONZEPTPHASE

o|o|jo|go|o

... aktiver Bestandteil eines crossfunktionalen Teams in der IDEENPHASE

16. Gibt es eine Trennung zwischen strategischen & operativen Einkauf?

Trifft zu

JA, es gibt eine strikte Trennung

NEIN, es gibt keine Trennung! Eine Trennung wird angestrebt, weil dieser Schritt notwendig ist

NEIN, es gibt keine Trennung, wird auch nicht angestrebt, obwohl dieser Schritt notwendig wdre

o|o|jo|o

NEIN, es gibt keine Trennung, wird auch nicht angestrebt, weil dieser Schritt nicht notwendig ist

PERSONALSEZIFISCHE FRAGEN

17. Allgemeine Angaben zur Personalsituation

Gesamtanzahl der Beschdaftigten im ...

... Einkauf

... strategischen Einkauf

... operativen Einkauf




ANHANG

189

18. Wie haufig werden, in lhrer Abteilung, WeiterbildungsmaBnahmen (WB) in Ab-

hangigkeit vom Reifegrad durchgefihri?

2
N
E
=
keine Weiterbildung O
sporadisch > anlassbezogen O
regelmdaBig (]
systematisch O

19. Wie verteilt sich der Frauenanteil im Unternehmen?

%-Anteil der Frauen im strategischer Einkauf

%-Anteil der Frauen im operativen Einkauf

%-Anteil der Frauen in leitenden Positionen im Unternehmen

%-Anteil der Frauen in leitenden Einkaufs-Positionen

20. Welche Kompetenzen missen Arbeitnehmer heutzutage im Einkauf aufweisen?

Einkaufsleiter

Strategischer

Operdtiver

Einkdaufer

Einkaufer

Analyse- und Probleml&sungsfahigkeiten

Selbstmanagement (organisatorische Kompetenzen)

Kommunikative Kompetenzen (Sprachliche Kompetenzen)

FOhrungskompetenzen

Methodenkompetenzen

Hohe persénliche Belastbarkeitsgrenze

Langjahrige Erfahrung

Sperzifische Fachkenntnisse

Logistik

BWL

Qualitétsmanagement

R

R

o|o/g|o/o|o/o|bo|/o|o
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IT-Fachwissen O O O
Risikomanagement O O O
Rechtliche Grundlagen O O O
Prozessmanagement | O O
Technologie- &lnnov.mgmt. | | O
Verhandlungsfihrung O | O
Qualifikation (Akademische Ausbildung) O [l Il
21. Wie viel verdienen Arbeitnehmer durchschnittlich im Einkaufswesen?
(Angaben sind in Brutto pro Monat)
g8 | 8| 8 | 8
8 g 3 = g | 8
‘\7 o o o Py =
o [=] o o A
o o o (=]
« < < <
Einkaufsleiter O O O O O O
Strategischer Eink&ufer O O O O
Operativer Eink&ufer O O O O O
22. Gibt es im Einkauf ein variables Gehaltssystem?
JA es werden variable Gehdlter bezahlt (I
NEIN es werden aktuell keine variable Gehdlter bezahlt - wird auch nicht angestrebt (I
NEIN es werden aktuell keine variable Gehdlter bezahlt - wird jedoch angestrebt Il

23. Auf welcher Ebene werden variable Gehalter bezahlt und wie ist deren jeweilige

Bemessungsgrundlage?

Hohe ist Hohe ist Héhe orientiert sich am
Leistungsabhdngig Erfolgsabhdngig Unternehmenswert
Einkaufsleiter (I O O
Strategische Eink&ufer O O O
Operative Einkaufer Il O O
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24. Was ist die Basis fur die erfolgsorientierte Vergitung?

Deckungsbeitrag

Absatz

Gewinn

Umsatz

o|o|o|o| o

Sonstiges

25. Was ist die Basis fur die wertorientierte Vergitung?

Aktienkurs (|

Wertorientierte Kennzahlen ([

PROGNOSEN

26. Wie hoch war die durchschnittliche Prognosegenavigkeit im vergangenen Jahr
20117

Umsatz-Prognosegenauigkeit [%]

27. In wie vielen % der Falle lag der prognostizierte Wert unter bzw. Uber dem Beo-

bachtungswert

Unterdeckung (%]

Uberdeckung (%]




ANHANG 192

28. Was sind generell die haufigsten Ursachen fir Prognosefehler?

Trifft zu

Trends wurden nicht erkannt

Oo|Od

Die nachhaltige Verdnderung der Bedarfsentwicklung wurde nicht erkannt (Strukturbro-
che)

Einsatz des falschen Prognosemodells

Emotionale Beeinflussung der Ergebnisse

Der Glattungsparameter wurde zu niedrig gewdahlt

Fehlereintrittswahrscheinlichkeiten wurden nicht bericksichtigt

Fehlerhafte, mangelhafte Informationen

Oo|o(go|o|jo)| O

Ergebnisdruck von Seiten der Leitung

TECHNOLOGIE

29. Wie werden in lhrem Unternehmen Technologietrends beobachtet und gibt es ei-

nen formalen Prozess des Technologiemonitoring?

>
N
E
=
Technologiemonitoring ist kein Thema fur den Einkauf |
Technologiemonitoring ist Bestandteil der Einkaufskompetenzen O
Technologiemonitoring ist ein vom Einkauf systematisch unterstUtzter Prozess O

30. Kennt der Einkauf die Technologie-Roadmaps des eigenen Unternehmens und
die der Lieferanten? Werden lhre Technologie-Roadmaps mit denen der Lieferanten

abgeglichen?
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Trifft zu

Die Technologie-Roadmaps des eigenen Unternehmens sind teilweise bekannt, die der Lieferanten
unbekannt - Kein Abgleich

O

Die Technologie-Roadmaps des eigenen Unternehmens sind bekannt, die der Lieferanten teilweise
bekannt > Gelegentlicher Abgleich

Kontinuierlicher Abgleich

Die Technologie-Roadmaps des eigenen Unternehmens & die der Lieferanten sind bekannt -

ckelt und implementiert

Die Technologie-Roadmaps werden ausschlieBlich im Kollektiv mit ausgewdhlten Lieferanten entwi-

31. Bis zu welchem Grad ist der Einkauf in das interne Technologiemanagement in-

tegriert? In welchem Prozessstadium greift der Einkauf aktiv ein?

Trifft zu

Technologiefrlherkennung

Der Einkauf sammelt Informationen Uber zukUnftig verfUgbare Technologien

Technologiebewertung

Der Einkauf analysiert Technologiepotentiale & beeinflusst die Methodik & Zeit-

punkte der Technologiespringe

Technologieplanung

Der Einkauf unterstUtzt Entscheidungen welche Technologien fUr das zukUnftige

Produktspektrum bendtigt werden

Technologieentwicklung

Der Einkauf unterstitzt Entscheidungen welche Technologien zukinftig forciert,
wann gestartet & wann abgebrochen werden mussen

Technologieverwertung

Der Einkauf Berdt andere Abteilungen wie Technologien effizienter genutzt wer-

den kénnen

o|o|o|o|d

Lieferantenmanagement

32. Welche Sourcing-Strategie nutzen Sie fur welche Beschaffungsobjektkategorie?

Nach Anzahl der Lieferanten Nach geogrdfischer Anbindung

SINGLE- DUAL- MULTIPLE- | GLOBAL- | NATIONAL- | LOCAL-

Sourcing Sourcing Sourcing Sourcing Sourcing Sourcing
Strategische-Kaufteile O O O U [l O
Kern- oder Hebel-Kaufteile O (| O Il [l O
Engpass-Kaufteile O (| O Il [l O
Standard-Kaufteile O (| (] Il O O
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33. Ist in lhrem Unternehmen ein Lieferantenmanagementsystem implementiert oder

nicht?

=]
N
E
=
JA ist implementiert O
NEIN ist nicht implementiert, die EinfUhrung ist jedoch geplant O
NEIN ist nicht implementiert, die EinfUhrung ist auch nicht geplant O

34. Was sind aus lhrer Sicht die 5 wichtigsten Lieferantenbewertungskriterien?

35. In welchem MaBe werden lhre Lieferanten in die Phasen des Produktentstehungs-

und Entwicklungsprozesses eingebunden?

=]
N
E
=
Die Lieferanten werden gar nicht in die F&E eingebunden O
Die Lieferanten werden bedarfsweise in die F&E eingebunden O
Die Lieferanten werden regelmaBig in die F&E eingebunden O
Die Lieferanten werden systematisch in einem vorab definierten Prozess eingebunden O
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36. Inwieweit werden Lieferanten generell von Ihnen gefordert?

195

Die Starken & Schwdchen der Lieferanten sind uns...

Trifft zu

.. nicht bekannt > die Problemidsung ist alleinige Aufgabe der Lieferanten (keine Forderung)

... leilweise bekannt - nur akute Probleme sind Anlass zu Unterstitzung der Problembewdiltigung

... vollstdndig bekannt - Probleme werden ausschlieBlich in Gemeinschaftsarbeit gelost

... vollstdndig bekannt - es finden regelmaBig Work-Shops zur Aktualisierung des Istzustandes statt

Oo|o|o|d

Einkaufscontrolling

37. Wie wurden Sie folgende Aussage bewerten?

Controllingsystem fransparent und nachvollziehbar machen!

Erfolge und Misserfolge in unserer Einkaufsabteilung lassen sich nur durch ein dezidiertes

Aussage TRIFFT ZU

Aussage TRIFFT TEILWEISE ZU

Aussage TRIFFT NICHT ZU

38. Wer ist in lhrem Unternehmen fur das Einkaufscontrolling zustandig?

Geschdftsleitung

Leiter der Conftrolling-Abteilung

Mitarbeiter der Conftrolling-Abteilung

Leiter der Einkaufsabteilung

Mitarbeiter der Einkaufsabteilung

Externe Dienstleister

Einkaufscontroller

Niemand

Sonstige

o|o|oooo|jo|o) O

39. Gibt es in lnrem Unternehmen generell Instrumente und Methoden zur Messung

des Einkaufserfolges bzw. des Misserfolges?
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Trifft zu
JA auf STRATEGISCHER EBENE (straftegisches Einkaufscontrolling) [l
JA auf OPERATIVER EBENE (operatives Einkaufscontrolling) [l
JA auf STRATEGISCHER & OPERATIVER EBENE (stratf. & operatives Einkaufscontrolling) [l
NEIN noch keine - die EinfGhrung ist auch nicht geplant [l
NEIN noch keine - die EinfUhrung ist jedoch geplant [l

40. Was sind Ihrer Meinung nach die 5 wichtigsten Einkaufskennzahlen in lhrer Abtei-

lung?

Sonstiges

41. Was sind lhrer Meinung nach die 3 groBten Schwachstellen im Einkauf?

42. Welches der folgenden Identifikationstechnologlien kommt in lhrem Unterneh-
men zum Einsatz?

Trifft zu
Magnet- / Chipkarten O
OCR O
Manuelle Kennzeichnung O
RFID-Technologie O
Barcodesysteme (|




Sonstige O

43. Welche der folgenden Strategien nutzt Ihre Einkaufsabteilung?

Trifft zu

g

Elektronische Marktplatze

Total Quality Management (TQM)

Konfinuierliche Verbesserung (Kaizen)

JIT / JIS-Konzepte

Enterprise Content Management (ECM)

Co-Managed-Inventory (CMI)

Vendor-Managend-Inventory (VMI)

Continuous Replenishment (CRP)

Oo|oojo|jo|o|o|d

Sonstige




