Schriften zum Supply Chain Management

Band 2
Herausgeber:

Thorsten Claus/ Wieland Appelfeller/ Wolfgang Buchholz/ Bernd Lemser

Marcus Schulte in den Baumen

Einordnung, Systematisierung
und Konzeption von
Beschaffungskooperationen

(v Cuvillier Verlag Géttingen

Internationaler wissenschaftlicher Fachverlag



Einordnung, Systematisierung und Konzeption von
Beschaffungskooperationen

Marcus Schulte in den Bdumen

Dem Institutsrat des Internationalen Hochschulinstitutes Zittau eingereichte Disserta-
tion zur Erlangung des akademischen Grades Dr.rer.pol.

Gutachter:

Prof. Dr. Thorsten Claus (Internationales Hochschulinstitut Zittau)
Prof. Dr. Wieland Appelfeller (Fachhochschule Miinster)

Prof. Dr. Wolfgang Buchholz (Fachhochschule Minster)

Prof. Dr. Thomas Witte (Universitat Osnabrick)



Bibliografische Information der Deutschen Nationalbibliothek
Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen
Nationalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet Uber
http://dnb.d-nb.de abrufbar.
1. Aufl. - Géttingen : Cuvillier, 2009

Zugl.: (IHI) Zittau, Univ. Diss., 2009

978-3-86955-217-0

© CUVILLIER VERLAG, Géttingen 2009
Nonnenstieg 8, 37075 Gottingen
Telefon: 0551-54724-0
Telefax: 0551-54724-21

www.cuvillier.de

Alle Rechte vorbehalten. Ohne ausdriickliche Genehmigung des Verlages ist
es nicht gestattet, das Buch oder Teile daraus auf fotomechanischem Weg
(Fotokopie, Mikrokopie) zu vervielfaltigen.

1. Auflage, 2009

Gedruckt auf sdurefreiem Papier

978-3-86955-217-0



Geleitwort

Die Betriebswirtschaftslehre beschéftigt sich sehr haufig mit individuellen Nutzenkal-
kiilen. Aber auch die Vorteilhaftigkeit von gemeinschaftlichen Aktivitdten, von Koope-
rationen, wird mehr und mehr erkannt. Das vorliegende Buch hat in zweifacher Hin-
sicht mit Kooperationen zu tun. Zum einen befasst es sich inhaltlich mit einer spezifi-
schen Kooperationsauspragung, wie der Titel Beschaffungskooperationen unschwer
erkennen lasst. Zum anderen handelt es sich um das Ergebnis eines kooperativen
Promotionsprojektes im Rahmen des Promotionsnetzwerkes dok.net, das u.a. das

IHI Zittau und die Fachhochschule Mlnster verbindet.

Im Mittelpunkt der Arbeit steht das in der wissenschaftlichen Literatur bisher noch
nicht umfassend beleuchtete Thema der Beschaffungskooperationen. Die Hauptziel-
setzung ist einerseits die wissenschaftlich saubere Ableitung einer Systematisierung
von in der Praxis anwendbaren Beschaffungskooperationen. Andererseits wird ein
konzeptioneller Rahmen entwickelt, der praxisrelevante Handlungsempfehlungen fur

die Planung und Umsetzung von Beschaffungskooperationen liefert.

Der Verfasser modifiziert in sehr origineller Art und Weise die Transaktionskosten-
theorie auf den Anwendungsfall der Beschaffung, indem die Optionen Make,
Cooperate und Buy fur den Beschaffungsprozess ausgepragt werden. Das daraus
entwickelte 4C-Modell ist eine in Theorie und Praxis sehr gut anwendbare Systemati-
sierung fur Beschaffungskooperationen mit hohem Innovationsgrad. Schliellich bie-
ten auch die Ausfihrungen zur Konzeption von Beschaffungskooperationen einen fir
die Unternehmenspraxis nutzbaren Leitfaden zur erfolgreichen Umsetzung eines
Kooperationsprojektes. Der wissenschaftlich interessierte Leser findet zudem die
themenrelevante Literatur in akribischer Art und Weise aufgearbeitet. Wir wiinschen
dem Buch sowohl in der Hochschullandschaft als auch in der Unternehmenspraxis

seine verdiente Verbreitung — der interessiere Leser wird davon profitieren.

Prof. Dr. Thorsten Claus
Prof. Dr. Wieland Appelfeller

Prof. Dr. Wolfgang Buchholz






Vorwort
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Relevanz des Themas

In der wissenschaftlichen Literatur finden Beschaffungskooperationen bisweilen eher
wenig Beachtung.1 Eine Analyse ausgewahlter internationaler Fachzeitschriften hat
bei dem geringen Angebot an Beitrdgen zu diesem Thema festgestellt, dass Arbeiten
in den speziellen Bereichen Gesundheitswesen und Bibliotheken haufiger vertreten
sind als andere Sektoren.? Im deutschsprachigen Raum haben Arnold/EBig im selte-
ner untersuchten Bereich industrieller Beschaffungskooperationen wesentliche For-
schungsarbeit geleistet. Eine empirische Arbeit zu horizontalen Beschaffungskoope-
rationen wurde kiirzlich von Schontanus veréffentlicht.® Anders dagegen sieht es in
der praxisorientierten Literatur aus. In Fachzeitschriften, wie der Beschaffung aktuell,
aber auch in der Tagespresse, befinden sich immer wieder Berichte Uber mehr oder
weniger erfolgreiche Beschaffungskooperationen aus unterschiedlichen Branchen.
Festzustellen ist, dass Beschaffungskooperationen, insb. in der Industrie, praxisrele-
vanter zu sein scheinen als dies vom Stand der wissenschaftlichen Bearbeitung her

zu schlielen ware.*

! Vgl. Arnold, U. 1998b, S.15f.; Arnold, U./ERig, M. 1997, S.1;Schotanus, F. 2007, S.29; Tella,
E./Virolainen, V.-M. 2005, S.161; Johnson, P.F. 2003, S.7. Siehe auch Wang, S./Archer, N.
2007, S.115. ERBig spricht von einem Defizit im Bereich der deutschsprachigen Erforschung
von Einkaufskooperationen. In der vereinzelnd vorkommenden Literatur haben Einkaufsko-
operationen bisweilen einen eher operativ-taktischen Charakter. Vgl. ERig, M. 2002, S.265f.
Siehe auch Arnold, U. 1998b, S.15.

2 Vgl. Schotanus, F./Telgen, J. 2005, S.2; Wang, S./Archer, N. 2007, S.115. Laut Schotanus
kénnte es daran liegen, dass in Beschaffungskooperationen des 6ffentlichen Sektors fast kei-
ne Konkurrenzsituation besteht und die Organisationen haufig &hnliche Strukturen aufweisen.
Vgl. Schotanus, F. 2007, S.25f.

3 Siehe hierzu Schotanus, F. 2007 und bspw. Arnold, U. 1998b.; ERig, M. 1999. Vgl. Schotanus,
F. 2007, S.25. Umfassende Ubersichten bisheriger Forschungsergebnisse werden von
Schotanus und ERig beschrieben. Vgl. ERig, M. 1999, S.115ff.; Schotanus, F. 2007, S.26ff.
Siehe hierzu auch Bakker, E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J. 2006, S.2ff. und
Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.54ff.

4 Vgl. bspw. Bundesverband Deutscher Unternehmensberater BDU e.V. 2004, S.1ff.; Kinkel,
S./Lay, G. 2000, S.1ff. Siehe hierzu auch Schifferer, S. 2004, S.36. Auch Westermann stellt
fest, dass die zunehmende Bedeutung von Beschaffungskooperationen aus unterschiedlichen
Untersuchungen deutlich wird. Vgl. Westermann, H. 1999, S.32. Fir die Kooperationsbereit-
schaft in der Automobilbranche siehe bspw. Herz, C. 2008. Zahireiche Praxiskontakte bestati-
gen die Relevanz von Beschaffungskooperationen in der Praxis. Grundsatzlich festzustellen
ist auch, dass die gemeinsame Warenbeschaffung weiterhin als groe Starke von Kooperati-
onen angesehen werden kann. Vgl. PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.24f.



2 Einleitung

Obwohl Beschaffungskooperationen wissenschaftlich nur wenig erforscht sind, stel-
len sie keineswegs eine neue ldee dar. Traditionell gibt es Erfahrungen im Bereich
der Handelskooperationen, die bereits Anfang des 19. Jahrhunderts als Genossen-
schaften gegrindet wurden. Heute machen Einkaufsverbdnde im Handel in einzel-
nen Branchen, bspw. Spielwaren oder Nahrungsmittel, einen Beschaffungsanteil von
mehr als 30% am inlédndischen Angebot aus. Genossenschaften in Landwirtschaft,
Handwerk und Einzelhandel nutzen diese Organisationsform bereits viele Jahre. Mitt-
lerweile arbeiten auch 6ffentliche Verwaltungen, Krankenhauser und Universitaten in
Einkaufskooperationen zusammen.® Lediglich im industriellen Umfeld haben sich
Einkaufskooperationen nur schleppend durchgesetzt.6 Die Bedeutungszunahme der
Beschaffung einerseits und die Mdglichkeiten internetgestitzter Zusammenarbeit
andererseits bewirkten seit den 1990er Jahren ein verstéarktes Interesse an diesem
Thema. Aktuelle Praxisbeispiele stellen die Beschaffungskooperationen nicht markt-
differenzierender Komponenten zwischen BMW und Mercedes und der gemeinsame
Einkauf von Schaeffler und Conti dar.” Neben den typischen Beschaffungskooperati-
onen zur Mengenbiindelung sind Ende der 1980er und Anfang der 1990er Jahre Ab-
nehmer-Zulieferer-Kooperationen, bspw. die Partnerschaftsprogramme Success von

Siemens oder Tandem/Extended Enterprise von Daimler-Chrysler, entstandenen.®

Bspw. wurde 1992 vom Peoria Labor Management Council (PALM) eine Health-Care-
Beschaffungskooperation gegriindet, um die gemeinsame Macht vieler kleiner Organisationen
zur Verhandlung besserer Konditionen zu nutzen. Vgl. Wooten, B. 2003, S.4ff. In den USA
existieren allein im Gesundheitswesen mehr als 100 Non-Profit-Einkaufskooperationen. Die
wahrscheinlich dlteste und gréRte Einkaufskooperation dieser Art weltweit ist die mit der Nati-
onal Association of Educational Buyers (NAEB) verbundene Educational & Institutional
Cooperative Service als Kooperation von tUber 2000 Universitaten, High Schools und Kran-
kenhdusern. Vgl. ERig, M. 2002, S.266f. Im industriellen Sektor sind laut einer Studie des
Center of Advanced Purchasing Studies (CAPS) gut 21% der befragten Unternehmen Mitglied
eines so genannten Purchasing Consortium. Vgl. Hendrick, T.E. 1997, S.16.

Arnold spricht von einem Defizit in Bezug auf die empirische Verbreitung von industriellen
Einkaufskooperationen. Vgl. Arnold, U. 1998b, S.15.

Unter nicht marktdifferenzierenden Komponenten sind bei BMW und Mercedes bspw. Fens-
terheber, Zugangssysteme, Verstellmotoren, Liftungssysteme und Sitzgestelle zu verstehen.
Vgl. 0.V. 2008e. Fur das Kooperationsbeispiel Schaeffler und Conti vgl. 0.V. 2009a.

8 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.83; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.67ff.; ERig, M.
2002, S.265ff.; Huber, B./Sweeney, E./Smyth, A. 2004, S.285; Johnson, P.F. 2003, S.7; Poo-
ler, V.H./Pooler, D.J. 1997, S.295f.; Sickinger, J.L./Creason, S. 1996; Tella, E./Virolainen, V.-
M. 2005, S.161; Wooten, B. 2003, S.4ff. Generell kann ein erhéhtes Interesse am Thema Ko-
operationen ausgemacht werden. Siehe hierzu exemplarisch Arndt, H. 2006; Busch,
A./Dangelmaier, W. 2004; Slack, N./Chambers, S./Johnston, R. 2007, S.400ff.; Voegele,
A.R./Zeuch, M.P. 2002; Werner, H. 2008. Siehe auch die aktuellen Beispiele von Schaeffler
und Conti sowie Teneso. Vgl. 0.V. 2009a.; 0.V. 2009b.
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Neben Beschaffungskooperationen zwischen Einzelunternehmen kommen auch Ko-
operationen von Kooperationen vor. Im Jahr 1994 schlossen sich bspw. das Ein-
kaufsbiro Deutscher Eisenhéndler (E/D/E) und der EK GroBBeinkauf (heute
EK/servicegroup) zusammen, um die Sortimente beider Einkaufskooperationen ab-
zugleichen. Im Jahr 1997 grindeten beide Partner die ZEUS Zentrale fiir Einkauf und
Service. Diese Megakooperationen® beziehen sich nicht nur auf die Beschaffung,
sondern kdnnen diverse andere Unternehmensbereiche, bspw. Marketing, Logistik
oder Finanzierung, einschlieRen. Weitere Beispiele sind die Kooperation Toy Alliance
von Idee+Spiel mit der Vedes-Gruppe, die Kooperation der REWE Group, Colruyd
(Belgien), CONAD (ltalien), COOP (Schweiz) und E.Leclerc (Frankreich) unter dem
Namen COOPERNIC oder die Vermarktungsgesellschaft Alidis/Agenor von der
EDEKA-Gruppe mit der ITM Enterprise (Frankreich) und Eroski-Gruppe (Spanien).10

Die Grinde, warum Unternehmen sich mit dem Thema Beschaffungskooperation
auseinandersetzen, liegen u.a. in der sich verandernden Markt- und Wettbewerbsdy-
namik. Der Kampf um den Kunden wird in diesem Umfeld immer harter. Aus Ver-
brauchersicht sind Produkte qualitativ oftmals kaum noch zu unterscheiden. Die In-
formationstechnologie und vor allem das Internet schaffen dazu eine nie da gewese-
ne Transparenz tber Produkte und Leistungen.”’ Im Ergebnis bedeutet dies ein An-
gebot groRer Produktvielfalt bei geringen Produktdifferenzierungen. Zudem wird eine
immer bessere Verfigbarkeit bei kirzeren Innovationszyklen gefordert. Der anhal-
tende Trend zur Globalisierung verstarkt diese Effekte, indem neue Absatz- und Be-
schaffungsmarkte entstehen und zugleich die internationale Konkurrenz wéachst. Die
Dynamisierung erfordert von Unternehmen eine immer effizientere Abwicklung der
Geschéftstatigkeit bei gleichzeitig zu beobachtender Dezentralisierung. Die Konse-
quenz fur die Beschaffung ist ein deutlicher Bedeutungszuwachs sowie ein aktives

Management von Synergien.' Darliberhinaus gibt es Anzeichen dafiir, dass Koope-

o Auch Meta-Kooperationen genannt. Vgl. 0.V. 2008f, S.26.

Vgl. und siehe fiir weitere Beispiele von Megakooperationen PricewaterhouseCoopers AG
2006, S.21f. Auffallig ist, dass alle genannten Beispiele fir Megakooperationen aus Handels-
bereichen stammen. Vgl. PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.24f.

" Vgl. Wildemann, H. 2000, S.2.

12 Vgl. Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.45; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.5ff.; Dahlen, R.v. 2003,
S.348; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.1; ERig, M. 1999, S.3; Kerkhoff, G./Michalak, C.
2007, S.20ff.; Lemme, M. 2005, S.7f.; Moéhrstadt, D.G./Bogner, P./Paxian, S. 2001, S.8ff;
Schafer, H./Schafer, B. 2001, S.13; Schneider, K./Spéth, P. 2000, S.44.
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rationen unter den Bedingungen des Hyperwettbewerbs' erfolgsversprechende
Koordinationsformen darstellen. Der Grund dafir liegt in der Fahigkeit, den Anforde-
rungen des Hyperwettbewerbs nach schneller und flexibler Kombination notwendiger

Ressourcen gut nachkommen zu kénnen.

Beschaffungskooperationen stellen im Rahmen dieses aktiven Managements eine
potenzielle Strategieoption dar. Gerade auch im mittelstdndischen Bereich, in dem
der globale Markt als Gegner auftritt, kann eine erfolgreiche Beschaffungskooperati-
on die Situation ggl. GroRunternehmen verbessern. Aus einer aktuellen Studie zur
Anwendung von Beschaffungskooperationen im Mittelstand der Netzwerk Beschaf-
fungsoptimierung GmbH (NWB) geht hervor, dass 31% der befragten Mittelstandler
bereits Beschaffungskooperationen genutzt haben, davon 71% mit positiven Erfah-
rungen. Von den 69% der Befragten, die noch keine Beschaffungskooperation ge-
nutzt haben, kénnen sich 63% vorstellen, kooperativ zu beschaffen. Im Ergebnis
bleibt festzustellen, dass mit ca. 66% der Befragten der Anteil an Mittelstandlern, die
bereits positive Erfahrung bzw. Interesse an einer Beschaffungskooperation haben,

erstaunlich groR ist."

Studien der letzten Jahre zum Erfolg von Kooperationen US-amerikanischer Unter-
nehmen zeigen, dass der Kapitalmarkt auf verschiedene Kooperationsformen unter-
schiedlich reagiert. Die Ankiindigungen von Joint Ventures'® und Technologievertra-
gen wurden durchschnittlich mit positiven abnormalen Renditen belohnt. Marketing-

oder Beschaffungskooperationen flihrten demgegeniber nicht zu signifikant abnor-

Hyperwettbewerb beschreibt ein dynamisches Unternehmensumfeld, in dem Wettbewerbsvor-
teile zwar schnell entstehen kdnnen, aufgrund aggressivem Wettbewerbs aber ebenso schnell
wieder verloren gehen kdénnen. Vgl. PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.15. Siehe hierzu
auch Bruhn, M. 2006, S.36.

Vgl. PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.15.

1 Vgl. ERig, M. 1999, S.3; Wdlfling, B./Lindemann, C. 2009, S.40f. Zur Studie vgl. Wélfling,
B./Lindemann, C. 2009, S.40f.

Bei einem Joint-Venture wird ein Gemeinschaftsunternehmen von mindestens zwei rechtlich
und wirtschaftlich selbstandigen Unternehmen gegriindet. Durch die verbundene Kapitalbetei-
ligung und vertraglich festgelegte, dauerhafte Zusammenarbeit sind Joint-Ventures sehr bin-
dungsintensiv. Befindet sich der Hauptsitz mindestens einer Muttergesellschaft in einem ande-
ren Land als das Gemeinschaftsunternehmen, wird von einem internationalen Joint-Venture
gesprochen. Die Joint-Venture-Forschung ist einer der wichtigsten Forschungsbereiche in Be-
zug auf unternehmensibergreifende Kooperationen. Vgl. Voeth, M./Rabe, C. 2005, S.649f.
Siehe hierzu auch Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005, S.7ff.
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malen Renditen. Andererseits wurde in einer Studie von Management Partner'” ge-
zeigt, dass 71% der befragten Unternehmen besondere Kooperationspotenziale im
Einkauf, weit vor den Bereichen Vertrieb und F&E mit jeweils 43%, sehen. Dennoch
arbeiteten lediglich 11% der befragten Unternehmen aktiv im Bereich Einkaufskoope-

ration mit anderen Unternehmen zusammen.'®

1.2 Zielsetzung der Arbeit

Aus der strategischen Option, eine Beschaffungskooperation einzugehen, ergeben
sich fir Unternehmen Planungs- und Umsetzungsprobleme. Es fehlt sowohl in der
wissenschatlichen als auch in der praxisnahen Literatur an einer systematischen
Klassifikation unterschiedlicher Formen von Beschaffungskooperationen sowie an
einer umfassenden strategischen Planung und Umsetzung.”® Als Griinde fur das
Scheitern von Beschaffungskooperationen werden bspw. schlechte Vorbereitung,
unzureichende Kommunikation, fehlende Transparenz und ungleiche Vorteilsvertei-
lung angegeben.?’ Eine wichtige Fragestellung in Bezug auf die Erforschung von Be-
schaffungskooperationen ist, ob und wie eine Organisation an einer Beschaffungs-
kooperation teilnehmen soll.?! Die Intention dieser Arbeit ist, die Forschungslicke im
Bereich Beschaffungskooperationen zu verkleinern und dabei insb. auf die Frage
einzugehen, wie unterschiedliche Formen von Beschaffungskooperationen systema-
tisch zu differenzieren sind und wie eine konzeptionelle Planung und Umsetzung von

Beschaffungskooperationen durchgefuhrt werden kann.

Die Arbeit gliedert sich in die Kernbereiche Einordnung, Systematisierung und Kon-
zeption von Beschaffungskooperationen. Im Rahmen der Einordnung von Beschaf-

fungskooperationen wird das wissenschaftliche Fundament fur die darauf aufbauen-

Management Partner befragte 79 Unternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus in Deutsch-
land und der Schweiz mit einem durchschnittichen Umsatz von 105 Mio. DM und durch-
schnittlich 420 Beschéftigten. Vgl. 0.V. 1998b, S.44.

18 Vgl. Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.70f.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.67; Bruhn, M. 2006,
S.36; 0.V. 1998b, S.45; PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.15; Reissner, S. 2003, S.210;
Sydow, J. 2006, S.390.

19 Vgl. Bakker, E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J. 2006, S.2; Schotanus, f./Telgen, J. 2005,
S3. Fur Ansatze eines Konzeptes zur Planung und Umsetzung siehe beispielhaft Boutellier,
R./Zagler, M. 2000, S.95ff.

20 Vgl. Wélfling, B./Lindemann, C. 2009, S.40f.

21 Schotanus nennt diversen Bereiche von Beschaffungskooperationen, in denen eine wissen-

schaftliche Forschungsliicken besteht. Vgl. Schotanus, F. 2007, S.16f.
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de Systematisierung von Beschaffungskooperationsformen, bei der unterschiedliche
Formen von Beschaffungskooperationen untersucht werden, erarbeitet. Die Konzep-
tion beschreibt die strategische Planung und Umsetzung von Beschaffungskoopera-
tionen. Adressaten dieser Arbeit sind insbesondere Wissenschaftler und Lehrende.
Ihnen soll die Arbeit bei der wissenschaftlichen Betrachtung des Phdnomens Be-
schaffungskooperation behilflich sein und als ein weiterer Baustein flr deren Erfor-
schung dienen. Beschaffungskooperation stellen eine Strategieoption im strategi-
schen Beschaffungsmanagement dar. Lehrende sollten diese Option nun detaillierter

in die Vorlesungen und Seminare einbauen kénnen.

1.3 Forschungsmethodik

Als praxisnahe Arbeit wird die Forschungskonzeption von Ulrich verwendet, in der die
Betriebswirtschaftslehre als anwendungsorientierte Sozialwissenschaft verstanden
wird.?? Dieser Forschungsansatz setzt an real existierenden Problemen der Wirt-
schaft an.?® Es geht nicht um die Generierung von neuem Wissen in Form von Theo-
rien, Hypothesen und Erklarungen, sondern um die Nutzlichkeit und Problemld-
sungskraft der entwickelten Handlungsempfehlungen bezogen auf Problemstellun-
gen aus der Unternehmenspraxis. In diesem Punkt unterscheidet sich die anwen-
dungsorientierte Forschung von der Grundlagenforschung.?* Aus dem anwen-
dungsorientierten Forschungsansatzes lasst sich der in Abbildung 1.1 gezeigte

Forschungsprozess ableiten.

2 Vgl. Ulrich, H. 1984, S.168ff.

2 Vgl. Ulrich, H. 1984, S.175ff.

2 .In der hier vertretenen Sicht beginnt der Forschungsprozess nicht im Theoriezusammenhang

und dient der Prifung von Hypothesen, sondern beginnt in der Praxis, ist zur Hauptsache auf
die Untersuchung des Anwendungszusammenhangs gerichtet und endet in der Praxis® Ulrich,
H. 1984, S.192. Vgl. hierzu auch Buchholz, W. 1996, S.14; Hungenberg, H./Wulf, T. 2005,
S.209ff.; Petry, T. 2006, S.7f. ,Anwendungsorientierte Forschung zielt darauf ab, unmittelbar
Lésungen fur praktische Fragestellungen zu liefern. Das Hauptaugenmerk liegt dabei auf der
zeitgerechten Présentation von Ergebnissen, die fur die Praxis nitzlich und umsetzbar sind.
[...] Die Grundlagenforschung zielt dagegen primar darauf ab, unabh&ngig von einem konkre-
ten Anwendungsfall die Wissensbasis einer Disziplin um mdglichst allgemein gultige und pré-
zise Aussagen zu erweitern.“ Hungenberg, H./Wulf, T. 2005, S.210.
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Erfassung Praxisproblem DA
Literaturauswertung DA
Beriicksichtigungvon Praxisinformationen DACCCELLLLIIEEE :
Erarbeitungvon Handlungsempfehlungen DIRRREREEEEEEEE
Uberpriifung der praktischen Eignung

Abbildung 1.1: Methodisches Vorgehen®

O Erfassung des Praxisproblems

Den Ausgangspunkt der vorliegenden Forschungsaktivitaten bilden, wie in Kapitel
1.1 beschrieben, reale Problemstellungen aus der betrieblichen Praxis. Beschaf-
fungskooperationen sind eine Strategieoption in der Beschaffung von Unternehmen.
Die Umsetzung von Beschaffungskooperationen stellt allerdings ein reales Praxis-
problem hinsichtlich der systematischen Auseinandersetzung mit dem Thema dar.
Bei der Differenzierung unterschiedlicher Formen, sowie der konzeptionellen Gestal-
tung von Beschaffungskooperationen, kann in der Praxis kein einheitlicher und sys-
tematischer Weg erkannt werden. Ebenso fehlen diese Themen in der wissenschaft-
lichen Literatur weitestgehend. Wie einleitend beschrieben, entspricht der Stand der
wissenschaftlichen Forschung in Bezug auf Beschaffungskooperationen nicht der

praktischen Relevanz des Themas.

O Auswertung der Literatur

Bei der Analyse und Auswertung der einschlégigen Literatur wird deutlich, dass wis-
senschaftliche Beitrdge zu Beschaffungskooperationen im Gegensatz zu praxisorien-
tierten Beitragen verhaltnismafig selten vorkommen. Literatur zu Kooperationen im
Allgemeinen ist dagegen weit verbreitet. In der vorliegenden Arbeit werden die ein-
schlagige wissenschaftliche Literatur sowie veréffentlichte Praxisbeitrage verarbeitet.
Kapitel 2 und 3 beschaftigen sich mit der wissenschaftlichen Aufarbeitung der Be-
schaffung bzw. Beschaffungskooperation. In Kapitel 4 und 5 wird daneben auch die

praxisnahe Literatur verarbeitet.

% Vgl. Buchholz, W. 1996, S.15 basierend auf Ulrich, H. 1984, S.192ff. Siehe hierzu auch Petry,
T. 2006, S.8.
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O Beriicksichtigung von Praxisinformationen

Um den Bezug zur Unternehmenspraxis zu gewahrleisten, werden in der Arbeit, insb.
bei der Problemerfassung in Kapitel 1 und den Praxisbeispielen in Kapitel 4, Informa-
tionen aus der Praxis bertcksichtigt. Die Informationsgewinnung erfolgt auf Basis
einer Analyse praxisbezogener Sekundérquellen sowie Interviews. Begleitend wird
der Forschungsfortschritt immer wieder im Rahmen von Gesprachen und Vortragen
mit der Praxis diskutiert.?® Es wird auf diesem Wege bspw. untersucht, ob die in Ka-
pitel 4 beschriebenen Formen von Beschaffungskooperationen in der Praxis bereits
Anwendung finden. Untermauert wird die dort beschriebene Systematik mit diversen

Praxisbeispielen.

O Erarbeitung von Handlungsempfehlungen

Im Sinne der Anwendungsorientierung werden die Erkenntnisse aus Theorie und
Praxis zu konkreten Handlungsempfehlungen fir die Praxis verarbeitet. Die Syste-
matisierung von Beschaffungskooperationen in Kapitel 4 beschreibt eine differenzier-
te Betrachtungsweise verschiedener Kooperationsformen. Im Rahmen der Konzepti-
on von Beschaffungskooperationen werden in Kapitel 5 materialgruppengetriebene

Strategien entwickelt und auf deren Implementierung eingegangen.

O Uberpriifung der praktischen Eignung

Der letzte Schritt des Forschungsprozesses stellt die Uberpriifung der entwickelten
Ergebnisse auf ihre praktische Eignung dar. Aufgrund der Praxisbeispiele zu den un-
terschiedlichen Formen von Beschaffungskooperationen, die im Rahmen des vierten
Kapitels beschrieben werden, kann diese Differenzierung bereits als weitestgehend
Uberprift angesehen werden. Im Rahmen dieser Arbeit werden die konzeptionellen
Schritte zur Strategieformulierung einer Beschaffungskooperation anhand eines fikti-
ven Beispiels praxisnah verdeutlicht. Es wird durch den stédndigen Kontakt zur Praxis
eine mdglichst gute Anwendbarkeit der Konzeption gewéhrleistet. Die Konzeption
von Beschaffungskooperationen kann letztendlich aber nur von der Unternehmens-
praxis Uberprift werden. Bei der tatsdchlichen Anwendung wirken die erzielten Er-

gebnisse wieder direkt oder indirekt, also Gber neue Problemstellungen, auf das Mo-

% Neben Vortragen mit anschlieBender Diskussion im wissenschaftlichen Kreis der Hochschule

bzw. bei entsprechenden hochschullibergreifenden Veranstaltungen, bspw. dem 7. Doktoran-
den-Workshop Logistik und SCM der BVL am 11.06.2008 in Miinchen, wurden die Fortschritte
der Arbeit ebenfalls mit Praktikern, u.a. auf der 9. Paderborner Frihjahrstagung der Universi-
tat Paderborn am 28.03.2007 und dem 6. sowie 7. Praxisforum Organisation & Wirtschaftsin-
formatik der Fachhochschule Miunster am 25.04.2008 sowie 08.05.2009, eingehend diskutiert.
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dell*” ein. Den iterativen Prozess der Modellbildung und -anwendung nennt Ulrich
eine praxisbegleitende Forschung. Folglich stellt die letzte Phase keinen zeitlichen
Schlusspunkt dar, sondern muss im Sinne des iterativen Versténdnisses als sténdig

wiederkehrend angesehen werden.?®

1.4 Gang der Arbeit

Der Aufbau der vorliegenden Arbeit sowie die Verbindung zur wissenschaftlichen

Vorgehensweise gestalten sich, wie in Abbildung 1.2 dargestellt, folgendermalien:

Kapitel 1 Kapitel 2 Kapitel 3 Kapitel 4 Kapitel 5 Kapitel 6
Systematisierun
Grundlagen Einordnungvon t4 g Konzeptionvon
o von Beschaf- Schluss-
Einleitung der Beschaffungs- Beschaffungs-
. fungskoope- . betrachtung
Beschaffung kooperationen . kooperationen
rationen
........ T

Berlicksichtigungvon
Praxisinformationen

.................................................................

L e Ly =LA LT = S ;

Abbildung 1.2: Aufbau der Arbeit und Verbindung zur wissenschaftlichen Vorgehensweise29

Neben einfihrenden Worten zur Relevanz und Problemstellung des Themas sowie
zur Zielsetzung der Arbeit wird in Kapitel 1 die Forschungsmethodik und der Gang
der Arbeit vorgestellt. In Kapitel 2 werden die theoretischen Grundlagen der betrieb-
lichen Beschaffung erértert. Nach einer Einfihrung wird die Beschreibung des Stra-
tegiebegriffs flr die Beschaffung vorgenommen. Basierend auf beschaffungsstrategi-
schen Uberlegungen werden Beschaffungsprozesse, -strukturen und -systeme be-

handelt. In Kapitel 3 werden die begriffichen Grundlagen von Kooperationen bzw.

2 Unter dem Modell soll fur diese Arbeit die Systematisierung und Konzeption von Beschaf-

fungskooperationen verstanden werden.

28 Vgl. Ulrich, H. 1984, S.194f. ,Der angewandte Forscher gewinnt also sein Praxisverstédndnis

nicht dadurch, dass er anlasslich des Hypothesentestens notwendigerweise mit der Empirie in
Berlihrung kommt und im Ubrigen im Glucksfall auf friher erworbene praktische Erfahrung re-
kurriert, sondern dadurch, dass er kontinuierlich in Problemlésungsprozesse der Praxis invol-
viert ist, diese in allen Phasen erlebt.” Ulrich, H. 1984, S.195. Vgl. hierzu auch Petry, T. 20086,
S.10.

29 Eigene Darstellung.



10 Einleitung

Beschaffungskooperationen erldutert und anschlieBend ein multikausaler Erkla-
rungsansatz von Beschaffungskooperationen vorgenommen. Die Literaturauswer-
tung fur Kapitel 2 und 3 basiert Uberwiegend auf wissenschaftlicher Literatur. Die
theoretischen Grundlagen werden in Kapitel 4 in konkrete Beschaffungskooperati-
onsformen Uberfuhrt und daraus ein praxisorientiertes Modell zur Systematisierung
von Beschaffungskooperationen abgeleitet, sowie die einzelnen Varianten erlautert
und mit praktischen Beispielen belegt. Kapitel 5 beschéftigt sich mit der material-
gruppengetriebenen Konzeption von Beschaffungskooperationen und thematisiert
dazu die strategische Analyse von Materialgruppen sowie die Strategieformulierung,
-auswahl und -implementierung in Bezug auf Beschaffungskooperationen. Es werden
klare Handlungsempfehlungen dahingehend erarbeitet, welche Formen von Beschaf-
fungskooperationen flir bestimmte Materialgruppen sinnvoll einzusetzen sind. In Ka-
pitel 4 und 5 wird insb. die praxisnahe Literatur verarbeitet und der direkte Praxiskon-
takt gehalten. Auf Basis der so gewonnen Erkenntnisse werden Handlungsempfeh-
lungen beziglich der Systematisierung sowie zur strategischen Planung und Umset-
zung von Beschaffungskooperationen erarbeitet. Die Uberpriifung der praktischen
Eignung wird fir die Systematisierung der unterschiedlichen Formen von Beschaf-
fungskooperationen anhand von Praxisbeispielen vorgenommen. Die Konzeption von
Beschaffungskooperationen muss im Nachgang der Arbeit von der Unternehmens-
praxis durchgefihrt werden. Die Schlussbetrachtung mit einer Zusammenfassung
der Ergebnisse und Ansatzpunkten fir die weitere Forschung erfolgt im abschliel3en-

den Kapitel 6.
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2 Grundlagen der Beschaffung
2.1 Einfihrung in die Beschaffung von Unternehmen

2.1.1 Entwicklungstrends in der Beschaffung

Die Entwicklung der Beschaffung unterliegt gerade in jingster Vergangenheit tiefgrei-
fenden Verénderungen. Ein wesentlicher Einflussfaktor ist die Markt- und Wettbe-
werbsdynamik, die bereits in Kapitel 1.1 beschrieben wurde. Als wichtige Einfluss-

faktoren kénnen dartiber hinaus folgende Aspekte beispielhaft genannt werden:

O Unternehmenshistorie

Ein wesentlicher Einflussfaktor auf die Stellung der Beschaffung in Unternehmen
stellt die Unternehmenshistorie dar. Nicht alle Unternehmen sehen in der Beschaf-
fung traditionell eine Kernkompetenz®® oder Méglichkeit zur Verbesserung der Wett-
bewerbsfahigkeit. Gerade marktorientierte Unternehmen konzentrieren sich eher auf
die kundennahe Absatzseite. Zwar wird aktuell eine positive Veranderung der Ein-
stellung gegeniber der Beschaffung deutlich und Unternehmen erkennen das Po-
tenzial in diesem Bereich, jedoch wird die kompetenzorientierte Sichtweise der Be-

schaffung langst nicht flichendeckend eingenommen.*"

O Branche
Die Stellung der Beschaffung im Unternehmen ist stark branchenabhéngig. Im Be-

reich des nicht produzierenden Gewerbes sind Unternehmen tendenziell weniger

%0 Als eine Kernkompetenz kann verstanden werden, was ein Unternehmen grundlegend besser
macht als seine Wettbewerber. Kernkompetenzen sind einzigartige und unverwechselbare
Fahigkeiten, Technologien und Geschéftsprozesse, die vom Kunden erkannt werden und fir
ihn wertvoll sind und von den Wettbewerbern nicht oder nur schwierig hachzumachen sind.
Sie ist die Voraussetzung fir strategische Wettbewerbsvorteile ohne die ein Unternehmen
kaum im Markt bestehen kann. Vgl. Best, E./Weth, M. 2005, S.49; Boutellier, R. 2003, S.459,
Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.12f.; Bretzke, W.-R. 2008, S.241ff.; Brewer, B./Carter, J.R.
2005, S.427ff.; Gabath, C.W. 2008, S.65ff.; Gadde, L.-E./Hakansson, H. 2001, S.125ff,;
Jahns, C. 2005, S.108f.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.204f.; Prahalad,
C.K./Hamel, G. 1990, S.79ff.; Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.292; Vahs, D. 2005, S.194f.;
Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.257ff. Zur Identifikation von Kernkompetenzen am Beispiel
der Produktentwicklung siehe Helming, A./Buchholz, W. 2008, S.302ff. Zur Entwicklung von
Kernkompetenzen siehe Duschek, S. 2004, S.615f.; Engelbrecht, A./Eggers, T. 2005, S.145ff.
Fur Beispiele von Kernkompetenzen verschiedener Unternehmen siehe Jahns, C. 2005,
S.110.

¥ Vgl. Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.44; Bogaschewsky, R. 2003, S.24ff.; Dutton, J. 2007,
S.12ff.; Eyholzer, K./Kuhlmann, W./Miinger, T. 2002, S.66; Monczka, R./Trent, R./Handfield,
R. 2002, S.66f.; Pechek, H. 2003, S.23ff.; Semmann, C. 2008, S.54f.
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abhédngig von Vormaterialien als es das produzierende Gewerbe ist. Im industriellen
Umfeld ist die starke Bedeutung der Beschaffung bspw. weitestgehend bekannt und
unbestritten. In der Informations- und Telekommunikationsbranche sind Unterneh-
men wie Compaq, IBM, Cisco, Hewlett-Packard oder Sun auf das technologische
Know-how ihrer Zulieferer angewiesen. Im Dienstleistungssektor dagegen ist die Re-

levanz der Beschaffung in vielen Féllen lange nicht so hoch.*?

O Wertschopfungsumfang®?

Weiterhin anhaltend ist der Trend zum Outsourcing®. Unternehmen lagern Aktivita-
ten an Partner aus und reduzieren somit die eigene Fertigungstiefe nicht selten er-
heblich. Unternehmen mit geringem Anteil eigener Wertschépfung haben ein verhalt-
nismalig grofles Beschaffungsvolumen. Bereits Ende der 1990er Jahre hat die
fremdbezogene Wertschépfung in vielen Branchen bereits mehr als 50% vom Um-
satzvolumen ausgemacht.®® Im US-amerikanischen Raum waren die Zahlen in die-
sem Zeitraum sehr dhnlich.*® Aktuellere Studien belegen zudem einen weiteren An-
stieg des Fremdbezugsanteils. Die Automobilbranche, als vielgenannte Vorzeige-

t.3” Unterneh-

branche, ist heute bei einem Wert von ca. 70% Fremdbezug angelang
men wie Deere, Honda oder Daimler beziehen Uber 60% des Umsatzes von ihren

Lieferanten.®® Von einer Fragmentierung der Produktion wird in diesem Zusammen-

32 Vgl. Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.67.

% Mit Wertschépfung wird die Differenz zwischen dem Wert der Abgabeleistung und der Uber-

nommenen Vorleistung bezeichnet. Dabei setzt das Unternehmen bestimmte Fahigkeiten und
Ressourcen ein. Vgl. Miller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.369. Miiller-Stewens/Lechner
gehen ausfuhrlich auf das Thema Wertschdpfung ein. Vgl. Miiller-Stewens, G./Lechner, C.
2005, S.353ff.

Unter Outsourcing versteht man die Nutzung externer Ressourcen nach vorheriger Nutzung
interner Ressourcen fir eine Sach- oder Dienstleistung. Beim externen Outsourcing (Auslage-
rung) handelt es, sich im Gegensatz zum internen Outsourcing (Ausgliederung), um einen
Leistungsaustausch mit einem Unternehmen aulerhalb des eigenen Unterneh-
mens/Konzerns. Vgl. Schwarz, G. 2005, S26ff. Siehe hierzu auch Gross, J./Bordt,
J./Musmacher, M. 2006, S.26ff.

% Vgl. Mohrstadt, D.G./Bogner, P./Paxian, S. 2001, S.7; Reppesgaard, L. 2007. Laut Bi-
chler/Krohn ist der durchschnittliche Eigenfertigungsanteil in Deutschland im Jahr 2001 ca.
40%. Vgl. Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.42.

% Vgl. Gadde, L.-E./Hakansson, H. 2001, S.4f.

3 Vgl. Pechek, H. 2003, S.23f.; Peitsmeier, H. 2007; Reppesgaard, L. 2007; Schild, D. 2005,
S.24.

% Vgl. Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.67. Lemme gibt an, dass im Zeitraum von
1984 bis 2004 der Materialkostenanteil in Fertigungsbetrieben von 25% auf Gber 50% gestie-
gen ist. Vgl. Lemme, M. 2005, S.11.

34
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hang gesprochen.*® Im Dienstleistungsbereich liegt der Fremdbezug dagegen nur bei
10%-20% vom Umsatz. Dementsprechend ist die Rolle der Beschaffung in diesem

Segment weniger bedeutsam.*

Mittlerweile haben viele Unternehmen die Handlungsnotwendigkeit und Potenziale
der Beschaffung erkannt und beginnen, ihre Beschaffung an die geanderten Markt-
bedingungen anzupassen.*' Bekannte Unternehmen, die in den letzten Jahren ihre
Einkaufsorganisationen grundlegend neu aufgestellt haben, sind bspw. Coca-Cola,
die Deutsche Telekom, Novartis, SAP und Siemens.*? Es sind aber nicht nur GroR-
unternehmen, die ihre Beschaffungsaufgaben professionalisieren. Das Thema
schlie3t mittlerweile ebenso den Mittelstand ein. Kaba Gilgen hat mit 500 Mitarbeitern
und einem Beschaffungsvolumen von ca. CHF 35 Millionen jahrlich (Stand 2001) den
bis 1995 bestehenden operativen Zentraleinkauf in einem umfangreichen Umstruktu-
rierungsprojekt bis 2000 zu einer modernen Beschaffungsorganisation mit zentraler,
strategischer Beschaffung und dezentralen, operativen Prozessteams fur bestimmte

Materialgruppen umgeformt.*?

Aus der traditionell funktionalen Aufgabe Beschaffen
und Bereitstellen wird die Managementaufgabe Zukunft sichern.** Dies spiegelt sich
auch in der heutigen Aufgabenstellung der Beschaffung wider. Wurde die Beschaf-
fung bislang immer als operativ agierender Unternehmensbereich angesehen, riicken
verstéarkt strategische Managementaufgaben zur Steigerung der Wettbewerbsfahig-
keit in den Mittelpunkt. Nicht nur Unternehmen erkennen diesen Trend, auch Hoch-

schulen modifizieren ihre Ausbildung, um den geédnderten Anforderungen gerecht zu

% Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.; Mohrstadt, D. G./Bogner, P./Paxian, S. 2001, S.6ff.;
Slack, N./Chambers, S./Johnston, R. 2007, S.400; Slack, N./Chambers, S./Johnston, R./Betts,
A. 2006, S.72f.; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.1 und 4.

40 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.1; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.11; Monczka,
R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.67. Siehe hierzu auch Bogaschewsky, R. 2003, S.24. Eine
ausfuhrliche Studie zum Procurement Outsourcing hat Accenture im Jahre 2003 verdffentlicht.
Vgl. Accenture 2003. Siehe auch Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V.
(BME)/SAP AG/European School of Business (Reutlingen) 2003a.

41 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.1ff.; Bogaschewsky, R. 2003, S.24.

42 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.99ff.; Krlger, P./Zurlino, F./Jager, M. 2006, S.35.

43 Vgl. Schlapbach, C. 2001, S.63ff. Die hier verwendeten Begriffe Zentraleinkauf und Prozess-

teams fir bestimmte Materialgruppen (Materialgruppenmanagement) werden im Kapitel 4.3.2
naher beleuchtet.

4 Vgl. Pechek, H. 2003, S.23; Pechek, H. 2007; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007,
S.1.
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werden.*® Pechek spricht in diesem Zusammenhang von einem Paradigmenwechsel

in der Beschaffung.*®

Trotz der recht euphorischen E-Procurement-Phase der letzten Jahre sind die Opti-
mierungspotenziale in der Beschaffung noch lange nicht erschdpft. Nach wie vor birgt
die Beschaffung vielféaltige Ansatzpunkte. Die reine Betrachtung der Verbesserung
von Einstandspreisen geht bspw. lange nicht mehr weit genug. Im Rahmen der Ge-
samtversorgungskosten47 ist eine gesamthafte Kostenbetrachtung notwendig. Dari-
ber hinaus spielen vermehrt Qualitats- und Zeitziele eine wichtige Rolle und kénnen

heute in einem Atemzug mit Kostenzielen genannt werden.*®

2.1.2 Beschaffung als Kernprozess

Die betriebliche Beschaffungsfunktion kann sich prinzipiell auf alle vom Unternehmen

bendtigten Objekte beziehen. Dazu gehodren die Bereiche:*

» Waren und Dienstleistungen
» Arbeit

» Geld- und Kapital

>

Informationen, Daten und Trends

® Vgl. Appelfeller, W. 2002, S88f.

4 Vgl. Arnold, U. 2007, S.13f.; Block, C.H. 2001, S.75f.; Eyholzer, K./Kuhlmann, W./Minger, T.
2002, S.66f.; Gadde, L.-E./Hakansson, H. 2001, S.3ff.; Jahns, C. 2003a, S.28; Leendertse, J.
2007; Lemme, M. 2005, S.9ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.66f.; Mohrstadt,
D.G./Bogner, P./Paxian, S. 2001, S.6ff.; Pechek, H. 2003, S.23ff.; Pechek, H. 2007. Siehe
hierzu auch Bogaschewsky, R. 2003, S.24ff.; Dutton, J. 2007, S.12ff.

Gesamtversorgungskosten werden auch Total Cost of Ownership (TCO) genannt und beinhal-
ten neben dem Einstandspreis samtliche Kostenfaktoren fir die Beschaffung eines Materials
oder einer Leistung. Grundsatzlich kann zwischen anfallenden Kosten vor, wahrend und nach
einer Transaktion unterschieden werden. Vgl hierzu ausfihrlich Arnold, U./Warzog, F. 2007,
S.324f.; Ellram, L.M. 2002, S.659ff.; Gabath, C.W. 2008, S.122f.; Gadde, L.-E./Hakansson, H.
2001, S.30f.; Axelsson, B./Wynstra, F./Rozemeijer, F. 2005, S.204ff.; Laseter, T.M. 1998,
S.37ff.; Lemme, M. 2005, S.32; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.438ff.; Wagner,
S.M./Weber, J. 2007, S.19f.; Werner, H. 2008, S.29ff. Carter beschreibt ein finfstufiges Vor-
gehen zur Implementierung einer TCO-Analyse. Vgl. Carter, J.R. 2006, S.479ff.
Wynstra/Hurkens beschreiben die Weiterentwicklung des TCO-Ansatzes zum Total Value of
Ownership. Vgl. Wynstra, F./Hurkens, K. 2005, S.464ff.

48 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.1ff.
49 Vgl. Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.2; Large, R. 2006, S.7ff.

47
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Im Fokus der Beschaffung steht i.d.R. der Waren- und Dienstleistungsbereich. Es
kann dabei von der Beschaffung im engeren Sinne (i.e.S.) gesprochen werden. Der
weiter gefasste Begriff der Beschaffung im weiteren Sinne (i.w.S.) schliel3t alle o.g.
Bereiche ein. Im Rahmen der Arbeit soll der Begriff der Beschaffung i.e.S. Verwen-
dung finden. Die Beschaffung am Arbeits-, Geld- und Kapitalmarkt wird somit ausge-
schlossen. Die Beschaffung von Informationen, Daten und Trends wird jedoch im

Zusammenhang zur Beschaffung von Waren und Dienstleistungen gesehen.*

Traditionell wurde die Beschaffung von Porter den sekundaren Aktivitdten bzw.
Unterstltzungsprozessen, zugeschrieben.®’ Die Beschaffung taucht heute, nach der
Weiterentwicklung der Disziplin vom reinen Erfullungsgehilfen zum Erfolgsfaktor und
Teil der Wertschépfung, haufig unter den primaren Aktivitdten bzw. Kernprozessen
auf. Ein Kernprozess tragt unmittelbar zur Erstellung, Vermarktung und Betreuung
eines Produktes bzw. einer Leistung bei, wahrend ein Unterstltzungsprozess als In-
frastrukturprozess die Betriebsbereitschaft und somit die Kernprozesse sicherstellt.>?
Sowohl Porter, als auch Vahs und Schulte-Zuhausen, sehen die Beschaffung als Se-
kundarprozess. Diese Einschatzung steht zum Teil im Widerspruch zur heutigen
Sichtweise der Beschaffung, zumindest fir den industriellen Bereich. Die Beschaf-
fung als betriebliche Teilfunktion unterliegt in den letzten Jahren einer tiefgreifenden
Veranderung. Die traditionelle Beschaffung mit ihrem operativen Ansatz wird mehr
und mehr durch eine strategische Sichtweise abgelést.53 In der modernen Sichtweise
des von Porter geprégten Modells der Wertkette kann die Beschaffung neben Ent-
wicklung, Fertigung und Absatz als direkt wertschépfender Prozess, wie in Abbildung

2.1 dargestellt, angesehen werden.*

%0 Vgl. Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.2; Large, R. 2006, S.7ff.; Weiber, R./Meyer J./Erbert, H
2001, S.1653ff.

o1 Vgl. Porter, M.E. 1992, S.59ff. Siehe auch Macbeth, D.K./Ferguson, N. 1994, S.60f.; Welge,
M.K./Al-Laham, A. 1999, S.241.

5 Vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.55.
%3 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.1ff.; Kaufmann, L. 2002, S.5ff.

> Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.1ff.; Buchholz, W. 2007a, S.7ff.; Muller-Stewens,
G./Lechner, C. 2005, S.375f. Die Definition direkt und indirekt wertschopfender Aktivitaten ist
branchen- und unternehmensabhé&ngig und sollte individuell entwickelt werden. Porter spricht
von primaren und sekundaren Aktivitdten. Siehe hierzu auch Porter, M.E. 1992, S.59ff. Vahs
und Schulte-Zuhausen sprechen von Primarprozessen und Sekundarprozessen. Eine weitere
Bezeichnung ist Kernprozesse und Unterstitzungsprozesse. Vgl. Schulte-Zurhausen, M.
2005, S.55; Vahs, D. 2005, S.216.
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Abbildung 2.1: Wertsch('jpfungsnetzwerke55

Wie in Abbildung 2.1 zu erkennen ist, beschrankt sich die Sichtweise nicht nur auf ein
einzelnes Unternehmen. Es treten heute ganze Wertschopfungsketten®® gegenein-
ander an.’” Die Sichtweise der Wertschopfungskette impliziert die stark vereinfachte
Annahme, dass sie aus Aneinanderreihungen von 1:1-Beziehungen bestehen. Diese
Sichtweise ist allerdings kaum angemessen. Busch/Dangelmaier/Pape/Rlither spre-
chen folglich vom Supply Network. Zu dem vertikalen Supply Network kommen zu-
satzlich horizontale Wettbewerber und laterale Partner hinzu.’® In der Gesamtbe-
trachtung kann von Wertschépfungsnetzwerken gesprochen werden. Die Beschaf-
fung kommt sowohl im eigenen Unternehmen, als auch bei allen Netzwerkunterneh-

men vor.>®

s Buchholz, W. 2007a, S.9.

% Auch Lieferkette oder Supply Chain genannt. Vgl. bspw. Busch, A./Dangelmaier, W./Pape,

U./Ruther, M. 2003, S.5ff.; Busch, A./Dangelmaier, W. 2004, S.4f.

o Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.6. Dieser Aspekt wird in Kapitel 4.3.3 kritisch diskutiert.

% Zur Unterscheidung zwischen vertikalen, horizontalen und lateralen Unternehmensverbindun-

gen siehe Kapitel 3.2.2.4.

% Vgl. Arndt, H. 2006, S.46f.; Busch, A./Dangelmaier, W. 2004, S.4ff.; Busch, A./Dangelmaier,
W./Pape, U./Ruther, M. 2003, S.5ff.; ERig, M./Mohr, G. 2007; Buscher, U. 2003, S.55ff.; Kuhn,
A./Hellingrath, H. 2002, S.14; Large, R. 2006, S.18ff.; Walther, J. 2004, S.134f. Zur Entwick-
lung des Einkaufs zum Supply Chain Management siehe Pinkerton, R.L. 2002, S.507ff.
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2.1.3 Potenziale der Beschaffung

Absatzseitiges Umsatzwachstum ist in vielen Unternehmen oft nicht oder nur noch in
geringem Malde mdglich. Aus diesem Grund ist es immer wichtiger, samtliche Kos-
tensenkungspotenziale auszuschopfen.®® Am Beispiel von Materialkosten soll ver-
deutlicht werden, welche Potenziale in der Beschaffung stecken. Ausgangsbasis fur
die Berechnung ist ein Materialkostenanteil von 60%. Werden die Materialkosten um
3% gesenkt, ist bei einer erwarteten Umsatzrendite von 3% eine Umsatzsteigerung
von 60% notwendig, um die gleiche Gewinnwirkung zu erreichen.®’ Steigt die erwar-
tete Umsatzrendite auf 5%, sind immer noch 36% mehr Umsatz notwendig. Werden
die 0.g. Gesamtversorgungskosten beriicksichtigt, kommen neben den reinen Mate-
rialkosten diverse weitere zu optimierende Kostenbereiche hinzu. Folglich erweitert
sich der Handlungsspielraum fiir Optimierungsprojekte erheblich. Werden dartber
hinaus auch Zeit- und Qualitatsziele verfolgt, wird der umfangreiche Gestaltungs-
spielraum der Beschaffung deutlich. Einsparungen beim Einkauf von Material und
Leistungen wirken sich direkt auf die Erhéhung der Unternehmensgewinne aus. Eine
Befragung von 24 Private-Equity-Gesellschaften hat ergeben, dass 85% der Befrag-
ten Kostensenkungen im Einkauf aufgrund der direkten Auswirkung auf das Ergebnis

fir die wirkungsvollste MaRnahme zur Unternehmenswertsteigerung halten.®

€0 Vgl. Schéfer, H./Schafer, B. 2001, S.13; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.1.

o1 Beispiel: Bei einem Umsatz von 100 Mio. Euro sind 60 Mio. Euro Materialkosten. Eine Kos-

tensenkung von 3% macht 1,8 Mio. Euro aus und steigert den Gewinn von 3 auf 4,8 Mio. Eu-
ro. Bei einer Umsatzrendite von 3% musste das Unternehmen 160 Mio. Euro Umsatz machen,
um den gleichen Effekt zu erzielen. Bei einer Umsatzrendite von 5% wiirde sich der Gewinn
von 5 auf 6,8 Mio. Euro steigern. Um den gleichen Effekt zu erzielen misste das Unterneh-

men bei gegebener Umsatzrendite von 5% einen Umsatz von 136 Mio. Euro machen.

62 Die Befragung von 24 Private-Equity-Gesellschaften wurde im Herbst 2006 von Inverto durch-

gefihrt. Unter den Befragten befinden sich kleine Investoren sowie Branchenriesen wie Kohl-
berg Kravis Roberts (KKR). Vgl. Krieger, M. 2007. Folgende Autoren haben die Potenziale der
Beschaffung thematisiert. Vgl. Grossmann, M. 2007, S.13ff.; Jahns, C. 2005, S.3ff.; Lemme,
M. 2005, S.12ff.; Reppesgaard, L. 2007; Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.131ff.; Wildemann,
H. 2000, S.2. Siehe hierzu auch Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.42; Dutton, J. 2007, S.13; Hart-
mann, H. 1997, S.36; Schafer, H./Schafer, B. 2001, S.13f.; Schild, D. 2005, S.25; Slack,
N./Chambers, S./Johnston, R. 2007, S.406. Schweiger/Ortner/Tschandl beschreiben unter-
schiedliche Schwachstellen traditioneller Beschaffung und Optimierungspotenziale. Vgl.
Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.3.
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2.1.4 Supplier Relationship Management (SRM)

Fur die geédnderte, neue Denkweise in der Beschaffung wird in der Literatur immer
ofter vom Supplier Relationship Management® gesprochen. Der Begriff des SRM hat
zwei wesentliche Wurzeln. Zum einen wurde er stark von IT-Anbietern gepragt, zum
anderen gibt es eine enge Verbindung zum Lieferantenmanagement bzw. der strate-
gischen Beschaffung. Der Begriff wurde von den IT-Anbietern naturgemafR stark in-
formationstechnisch ausgelegt und als Oberbegriff fur internetgestiitzte Beschaf-
fungslésungen verwendet. Die Autoren, die im SRM eher das Lieferantenmanage-
ment und die strategische Beschaffung sehen, beschreiben unter SRM die Gestal-
tung der Beziehung eines Unternehmens zu seinen Lieferanten. Das dynamische
Unternehmensumfeld verlangt oftmals eine schnelle Anpassung des Leistungsange-
bots eines Unternehmens. Ohne die entsprechenden Lieferanten kann eine schnelle
Anpassung kaum gelingen. Einen beschaffungsstrategischen Lésungsansatz stellen
l&ngerfristig konstante Strukturen in Form von Partnerschaften mit wichtigen Zuliefe-
rern dar. Das Konzept des SRM verfolgt u.a. diese festen Wertschépfungspartner-
schaften mit Zulieferern. Nicht selten entscheiden die Leistungspotenziale der Vorlie-

feranten tber den Erfolg und eine Differenzierung von Wettbewerbern.®*

Appelfeller/Buchholz definieren SRM folgendermalien:

,Unter SRM soll die von einer Beschaffungsgesamtstrategie ausgehende Gestaltung
der strategischen und operativen Beschaffungsprozesse sowie die Gestaltung des
Lieferantenmanagements verstanden werden. Fir diese Gestaltung ist an vielen
Stellen der abgestimmte Einsatz von konventioneller und internetgestutzter IT von
groRer Bedeutung. Aus diesem Grund soll kurz gefasst vom IT-gestlitzten Beschaf-

fungs- und Lieferantenmanagement gesprochen werden.“®°

63 Im Kontext dieser Arbeit sollen die Begriffe Supplier Relationship Management und Beschaf-

fungsmanagement synonym verwendet werden. Belz/Miihimeyer sprechen in diesem Zu-
sammenhang auch vom Key Supplier Management. Vgl. Mihimeyer, C./Belz, C. 2001, S.20ff.

64 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.3ff.; Corsten, D./Hofstetter, J. 2001, S.130f;
Dahlen, R.v. 2003, S.349ff.; ERig, M. 2003, S.333ff.; Gadde, L.-E./Hakansson, H. 2001,
S.26ff.; Lamming, R. 2005, S.81ff.; Nissen, V./Maul, A. 2002, S.57; Riemer, K./Klein, S. 2002,
S.5ff.; Schlotmann, R./Kiefer, L. 2003, S.373ff.; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007,
S.12.

& Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.5.
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2.2 Strategien, Prozesse, Strukturen und Systeme in der Beschaffung
2.2.1 Beschaffungsstrategien

2.2.1.1 Modell des Managements

Das Thema Strategisches Management ist seit den 1970er Jahren in der Unterneh-
menspraxis und der theoretischen und empirischen Forschung verankert.®® Ausge-
hend von Unternehmensvisionen und -zielen sind Strategien durch Einsatz von Res-
sourcen das Mittel zur Zielerreichung.®” Ein Unternehmensziel ist bspw. die Gewinn-
maximierung. Als Mittel zur Zielerreichung kann die Kostenfiihrerstrategie angewen-
det werden, bei der ein Unternehmen versucht, durch eine giinstigere Kostenstruktur
Wettbewerbsvorteile zu erlangen und somit eine Gewinnsteigerung zu realisieren.
Eine Differenzierungsstrategie baut demgegentber darauf auf, dem Kunden etwas
Einzigartiges zu bieten, wofir er bereit ist, einen htheren Preis zu bezahlen.®® Unter-
nehmensvisionen und -ziele sind nach Hungenberg Bestandteil des normativen Ma-
nagements. Abgeleitete Strategien sind eine wesentliche Voraussetzung fir die lang-
fristige Erfullung der Anspriiche des normativen Managements.®® Ausgehend von
strategischen Unternehmenszielen werden Funktionsziele, wie bspw. strategische

Beschaffungsziele, abgeleitet.”

Ausgangsbasis fur Beschaffungsstrategien ist folg-
lich das normative Management. Die dort verfolgten Unternehmensvisionen und
-ziele sind mafdgeblich verantwortlich fur die Unternehmensstrategie und letztendlich

auch fir das Selbstverstandnis der Beschaffung.”

Wie beschrieben bedingen sich Visionen, Ziele und Strategien mehr oder weniger
gegenseitig und setzen voraus, dass sich das Management eines Unternehmens mit
ihnen beschéftigt. Es lassen sich drei Aufgabenfelder des Managements, wie in Ab-

bildung 2.2 dargestellt, voneinander abgrenzen.”?

60 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.3; Knyphausen-Aufsel3, D.z. 2003, S.1384.

o7 Vgl. Corsten, H. 1998, S.4ff; Gerpott, T.J. 2004, S.1624.

68 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.188ff.; Schneider, W. 2006, S.179ff.
69 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.20ff.

70 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S22ff.

. Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.9ff.

72 Vgl.

Hungenberg, H. 2006, S.23ff.
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Normatives Management

Unternehmens- Vision, Mission Unternehmens-
verfassung und Ziele kultur

v 0\

Strategisches Management

Strategien

Strukturen Systeme

v 0\

Operatives Management

Ziele MaRnahmen

Abbildung 2.2: Modell des Managements’

O Normatives Management

Im Fokus des normativen Managements steht die Definition des Selbstverstandnis-
ses eines Unternehmens. Das Selbstversténdnis spiegelt sich in Vision und Mission
des Unternehmens wider. Es wird die Frage nach dem Geschéaftszweck des Unter-
nehmens beantwortet. Eine erste Operationalisierung der Leitbilder wird mit der Defi-
nition der immer noch abstrakten gemeinsam zu erreichenden Unternehmensziele
vorgenommen. Ein Unternehmensziel kann bspw. die Steigerung des Return on In-
vestment (ROI)"* in den n&chsten finf Jahren sein. Mit Hilfe der Unternehmensver-
fassung und der Unternehmenskultur wird versucht, das Selbstverstédndnis abzusi-
chern. Es wird die Frage beantwortet, nach welchen Prinzipien sich das gemeinsame

Handeln des Unternehmens ausrichtet.”

O Strategisches Management
Um die Anspriiche des normativen Managements nachhaltig zu erfiillen, muss das
strategische Management Strategien formulieren und mit Hilfe von Prozessen, Struk-

turen und Systemen umsetzen. Dabei wird sowohl die Marktposition, als auch die

& Hungenberg, H. 2006, S.24.

I Die betriebliche Kennzahl RO/ wird zur Beurteilung der Rentabilitét eines Unternehmens her-
angezogen. Dabei wird eine Ergebnisgroflie, bspw. der Jahresiberschul}, auf das eingesetzte
Kapital bezogen. Vgl. Mihlbradt, F.W. 2001, S.279; Wéhe, G. 2000, S.1091f.

e Vgl. Arnold, U. 2007, S.15f.; Hungenberg, H. 2006, S.23ff.; Mlller-Stewens, G./Lechner, C.
2005, S.234ff.; Werner, W.L./Hutzler, P. 2003, S.16.
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Ressourcenbasis, bestimmt. Das strategische Management gibt damit den Hand-
lungsrahmen vor, in dem konkrete Mallnahmen des Unternehmens vollzogen werden
kénnen. Es wird die Frage geklart, wie das Unternehmen zur Erhaltung der Wettbe-

werbsfahigkeit und zur stetigen Verbesserung grundsatzlich handeln soll.”

O Operatives Management

Das operative Management hat ggi. dem normativen und strategischen Manage-
ment einen kurzfristigen Charakter und vollzieht sich im vorgegebenen Handlungs-
rahmen des strategischen Managements. Es werden kurzfristig zu erreichende Ziele
und MalRnahmen fiir die einzelnen Funktionsbereiche definiert und umgesetzt sowie

unter den verschiedenen Funktionsbereichen abgestimmt.”

2.2.1.2 Ubertragung des Modells auf die Beschaffung

Die Unternehmensvision und die strategischen Unternehmensziele beinhalten die
fundamentalen Unternehmensvorstellungen und sind somit, wie in Abbildung 2.3
dargestellt, Grundlage fir die Ableitung der Beschaffungsvision und der strategi-

schen Beschaffungsziele.”

Gesamtunternehmensperspektive

A Strategische
Unternehmensvision | Unternehmens-
Y ziele
\v4
A Strategische
Beschaffungsvision Beschaffungs-
Y ziele

Beschaffungsperspektive

Abbildung 2.3: Zusammenhang zwischen Vision und strategischer Zielbildung79

& Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.23ff.; Werner, W.L./Hutzler, P. 2003, S.16.
” Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.24f.

8 Vgl. Arnold, U. 2007, S.15f.; Frehner, U./Bodmer, C. 2000, S.48f.; Hartmann, H. 1997, S.37;
Large, R. 2006, S.45ff.; Lemme, M. 2005, S.25ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.400.
Lemme bricht die aus den Unternehmenszielen abgeleiteten Beschaffungsziele weiter herun-
ter bis auf die Ebene der Mitarbeiterziele. Vgl. Lemme, M. 2005, S.26.

& Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.22.
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Die Unternehmensvision kann sich auf einzelne Funktionsbereiche, wie bspw. die
Beschaffung, verlagern. Man spricht in diesem Fall von der Beschaffungsvision oder
auch Supply Vision als Ursprung des Selbstverstiandnisses der Beschaffung.®’ Un-
ternehmen mit definierter Beschaffungsvision sind bspw. BMW, DaimlerChrysler,
Ford Europe, 3M, Infineon, ABB oder EADS.2" Ein Beispiel fur eine Beschaffungsvi-
sion, in diesem Fall von ABB Schweiz, lautet: ,ErschlieBen und Sicherstellen einer
starken Wettbewerbsposition durch langfristige Ausrichtung der Selektion von Liefe-
ranten und der Zusammenarbeit mit Lieferanten auf der Basis funktionsiibergreifen-
der Teamarbeit zur kontinuierlichen Verbesserung von Qualitat, Durchlaufzeiten und

Kosten zum Vorteil unserer Kunden, von ABB und unseren Lieferanten.“®?

Die strategische Zielsetzung dient als Grundlage fur die Entwicklung von Strategien.
Die Beschaffungsziele dienen folglich als OrientierungsgréRe fir die Beschaffungs-
strategie und dienen dariber hinaus als Malstab zur Leistungsbeurteilung. Die Be-
schaffungsstrategie beinhaltet die grundsatzliche Ausrichtung der Beschaffung. Wird
auf Unternehmensebene bspw. die Strategie des Kostenfihrers angestrebt bzw. das
eingangs beschriebene Unternehmensziel der Steigerung des ROI verfolgt, liegt der
Fokus der Beschaffungsstrategien eher auf Materialkosten und Lieferkonditionen. Im
Falle einer auf Differenzierungsmerkmalen aufbauenden Unternehmensstrategie wird

im Bereich Beschaffung tendenziell eher auf qualitatsbezogene Merkmale geachtet.®

In der strategischen Beschaffung steht die Effektivitat im Vordergrund. Es wird ein
Handlungsspielraum vorgegeben, in dem die operative Beschaffung effizient arbeiten
kann. Das strategische Beschaffungsmanagement versucht, erfolgstrachtige Be-
schaffungspotenziale auszubauen und zu entwickeln. Zur Konkretisierung der strate-
gischen Beschaffungsziele werden dementsprechend kurzfristige, operative Beschaf-
fungsziele abgeleitet sowie MalRnahmen zur Zielerreichung definiert. Das operative
Beschaffungsmanagement zielt darauf ab, die Potenziale im Tagesgeschaft még-

lichst effizient einzusetzen. Grundlegend wird versucht, dem Unternehmen die von

80 Vgl. Vgl. HeR, G. 2008, S.70f.; Jahns, C. 2003b, S.28ff.
8 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.23.
82 Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.9.

8 Vgl. Arnold, U. 2007 S.14f.; Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.22ff.; Buchholz, W. 2001,
S.76f.; Harland, C. 2002, S.24ff.; Vgl. HeR, G. 2008, S.79ff.; Large, R. 2006, S.56ff.
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ihm benétigten Beschaffungsobjekte in der richtigen Menge, zum richtigen Preis, zur

richtigen Zeit, in der richtigen Qualitat und am richtigen Ort verfiigbar zu machen.®*

2.2.1.3 3-Ebenen-Modell des Supplier Relationship Managements (SRM)

Die konkrete und umfassende Ausgestaltung eines Managementmodells fur die Be-
schaffung bietet das von Appelfeller/Buchholz entwickelte, in Abbildung 2.4 darge-
stellte, 3-Ebenen-Modell des SRM. Dieses Modell zeichnet sich durch eine umfas-
sende, stark materialgruppengetriebene Betrachtung der strategischen und operati-
ven Beschaffung aus. Es wird besonders detailliert auf die Ausgestaltung von Be-
schaffungsprozessen eingegangen, wodurch eine differenzierte Betrachtung der mit
der Beschaffung unterschiedlicher Materialgruppen verbundenen Transaktionsauf-
wande mdglich ist. Beschaffungskooperationen sind im Rahmen dieser Arbeit als
Strategieoption fir einzelne Materialgruppen, bspw. neben weiteren Optionen wie
Global Sourcing oder Single Sourcing, zu verstehen. Das 3-Ebenen-Modell des SRM
bietet daher eine passende Grundlage fir die Integration des Kooperationsgedan-
kens im Rahmen der Materialgruppenstrategien. Das Modell beinhaltet die drei Ebe-
nen Beschaffungsgesamtstrategie (Ebene 1), strategischer Beschaffungsprozess auf

Materialgruppenebene (Ebene 2) und operativer Beschaffungsprozess (Ebene 3).%°

84 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.22ff.; Arnold, U. 2007, S.17; Buchholz, W. 2001,
S.76f.; Hungenberg, H. 2006, S.23ff.; Jahns, C. 2003a, S.28ff.

8 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.6ff.; Buchholz, W. 2007c, S.3. Weitere Modelle mit
vielen Parallelen zum 3-Ebenen-Modell des SRM sind der Supply Management Navigator von
Jahns und die 15M-Architektur von Hef3. Vgl. Hel3, G. 2008, S.43ff.; Jahns, C. 2003c, S.26.
Diese Modelle gehen jedoch weniger detailliert auf die Ausgestaltung der einzelnen Material-
gruppenstrategien ein.
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Beschaffungsgesamtstrategie (Ebene 1)

Ziel- Strategische Strategie- Strategieim-
bildung Analyse formulierung plementierung

Strategischer Beschaffungsprozess auf Materialgruppenebene (Ebene 2)

Vorbereitung Anbahnung Vereinbarung

Operativer Beschaffungsprozess (Ebene 3)

Bedarfsermittlung Bestellung Abwicklung

Abbildung 2.4: 3-Ebenen-Modell des Supplier Relationship Managements®®

O Beschaffungsgesamtstrategie (Ebene 1)

Die Ebene der Beschaffungsgesamtstrategie ist als Ubergreifende Perspektive zu
verstehen und versucht, insb. in sehr heterogenen Unternehmensstrukturen, einen
Gesamtuberblick herzustellen sowie Bereichsegoismen und somit Synergieverlusten
entgegenzuwirken. Die Beschaffungsgesamtstrategie ist in die Phasen Zielbildung,
strategische Analyse, Strategieformulierung und Strategieimplementierung auf-
geteilt. Inhalte dieser Ebene sind, Transparenz Uber eigene Starken und Schwéchen,
externe Chancen und Risiken, zu beschaffende Materialgruppen und Lieferanten zu
erlangen. Es werden grundlegende strategische Stoldrichtungen fur die Beschaffung
definiert und die potenziellen allgemeinen Supplier Relations®’ festgelegt. Fur die

Umsetzung der Strategien werden Prozesse, Strukturen und Systeme entwickelt.®®

O Strategischer Beschaffungsprozess auf Materialgruppenebene (Ebene 2)
Die zweite Ebene des strategischen Beschaffungsprozesses auf Materialgruppen-
ebene gliedert sich in die Phasen Vorbereitung, Anbahnung und Vereinbarung

auf. Wahrend die Vorbereitungsphase noch keinen vollstdndigen Prozesscharakter

86 Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.6.

8 Supplier Relations beschreiben die Beziehung eines einkaufenden Unternehmens zu seinen

Lieferanten und werden in Kapitel 2.2.1.4 naher erlautert. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.8.

Das Vorgehen entspricht dem Prozess des strategischen Managements, wie ihn Hungenberg
versteht. Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.9ff. Fir eine detaillierte Beschreibung der Aufgaben in
der Ebene der Beschaffungsgesamtstrategie siehe ausfiihrlich Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.21ff.

88
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aufweist und sich um die Ausgestaltung der allgemeinen Supplier Relations fur ein-
zelne Materialgruppen kimmert, wird ab der Phase der Anbahnung mit der ersten
Kontaktaufnahme zu potenziellen Lieferanten der eigentliche strategische Beschaf-
fungsprozess fur eine Materialgruppe angestolden. Im Rahmen der Vereinbarung
werden die passenden Lieferanten ausgewéhlt und die Vertragsgestaltung abgewi-
ckelt. Inhalte dieser Ebene sind die Zuordnung von passenden Supplier Relations zu
konkreten Materialgruppen, die Kontaktaufnahme und Anfrage bei Lieferanten sowie

die Preis- und Konditionenverhandlung. Im Vordergrund steht somit die Effektivitat.®°

O Operativer Beschaffungsprozess (3. Ebene)

Jede Strategie muss operationalisiert werden, wenn sie im Tagesgeschéft umgesetzt
werden soll. Die Ebene des operativen Beschaffungsprozesses beinhaltet eine Viel-
zahl von unterschiedlichen Beschaffungsmodellen zur Umsetzung der strategischen
Vorgaben. Beispiele fiir bekannte Beschaffungsmodelle sind u.a. die Vorratsbeschaf-
fung, Einzelbeschaffung, Just-in-time-Beschaffung oder Katalogbeschaffung.® Ge-
gliedert wird die Ebene des operativen Beschaffungsprozesses in Bedarfsermitt-
lung, Bestellung und Abwicklung. In dieser Ebene werden die strategischen Vor-
gaben konkret auf eine Materialgruppe angewendet und die taglichen Bedarfe so
effizient wie mdglich beschafft. Inhalte dieser Ebene sind die operative Ermittlung von
Bedarfen an Materialien und Leistungen, die Bestellungen beim Lieferanten sowie

die Abwicklung von Materialfluss und Rechnungsbegleichung.®’

2.2.1.4 Ausgestaltung von Beschaffungsstrategien

Die erste Ebene des 3-Ebenen-Modells des SRM gibt den Handlungsspielraum
durch die Auswahl der potenziell méglichen allgemeinen Supplier Relations fir die
eigene Beschaffung vor. Man spricht in diesem Zusammenhang auch von Sourcing

Strategien bzw. Sourcing Konzepten.?? Zwar wird bereits in der ersten Ebene grund-

89 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.6ff.; Arnold, U. 2007, S.20ff., 39ff. Fur eine detaillier-

te Beschreibung der Aufgaben in der Ebene des strategischen Beschaffungsprozesses auf

Materialgruppenebene siehe ausfihrlich Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.109ff.

Fir verschiedene Beschaffungsmodelle siehe Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.151.

o Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.6ff. Fir eine detaillierte Beschreibung der Aufgaben
in der Ebene des operativen Beschaffungsprozesses siehe ausfiihrlich Appelfeller,
W./Buchholz, W. 2005, S.149ff.

% Vgl. Arnold, U. 2007, S.20.

90
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satzlich festgelegt, welche Supplier Relations im Unternehmen zulassig sind, es wird
aber erst in der Vorbereitungsphase der zweiten Ebene eine konkrete Zuordnung zu
bestimmten Materialgruppen und somit eine Detaillierung der strategischen Stolrich-
tung vorgenommen. Die strategischen Stofdrichtungen sind bspw. die Reduzierung
des Beschaffungsaufwands, Ausschépfung von Marktpotenzial, Sicherstellung der
Versorgung oder Eingehen von Wertschtipfungspartnerschaften.93 Neben den allge-
meinen Supplier Relations werden im Rahmen der Strategieformulierung auch die
prozessbezogenen Supplier Relations entwickelt.** Die madglichen allgemeinen
Supplier Relations lassen sich, wie in Abbildung 2.5 zu sehen, in die vier Schwer-
punkte Lieferantenbasis, vertikale Kooperationsintensitat, horizontale Kooperations-

intensitat und Materialgruppe einteilen.

Allgemeine Supplier Relations

Lieferantenbasis
- Geografische Struktur
* Local Sourcing
« Global Sourcing
- Lieferantenanzahl

: I?/ImIStJ'IeI Sgu reing Vertikale Kooperationsintensitat
yltiple sourcing - Entwicklungseinbindung
« Lieferantenunabhéngige
Entwicklung
» Forward Sourcing
-Wertschopfungsumfang
Beschaffendes - Unit Sourcing Lieferant
Unternehmen . . . * Modular Sourcing
Horizontale Kooperationsintensitat « System Sourcing
- Partnereinbindung
* Autonome Beschaffung
« Cooperative Sourcing
- Dienstleisternutzung
* Keine Dienstleisternutzung -
« Third-Party Sourcing Materialgruppe
- Standardisierungsgrad

» Keine Standardisierung

» Baukastenprinzip

* Gleichteileverwendung
-Mengenbiindelungsgrad

« Zersplitterte Beschaffung

« Teilweise gebiindelte Bedarfe

« Vollstandig geblindelte Bedarfe

Abbildung 2.5: Aligemeine Supplier Relations®

9 Die strategischen Stofyrichtungen kénnen aus dem Materialportfolio, einem Instrument zur

Strategieformulierung, abgeleitet werden. Siehe hierzu Kapitel 5.4.2.

9 Siehe hierzu Kapitel 2.2.2.

9% Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.61. Siehe hierzu auch die Erlauterungen in Appelfeller,

W./Buchholz, W. 2005, S.61ff.
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Merkmal Lieferantenbasis

O Geografische Struktur

Die geografische Struktur kann in die beiden Extreme Global Sourcing und Local
Sourcing eingeteilt werden. Von Local Sourcing wird gesprochen, wenn sich der
Lieferant in geografischer Nahe zum abnehmenden Unternehmen befindet. Die geo-
grafische Nahe kann die Lieferanten im engeren Radius um das abnehmende Unter-
nehmen, oder auch die Lieferanten im ganzen Inland, beinhalten. Zur weiteren Diffe-
renzierung reden einige Autoren bei der nationalen Beschaffung von Domestic
Sourcing®. Hauptgriinde fiir Local Sourcing sind i.d.R. kurze Transportwege mit
hoher Versorgungssicherheit. Die inlandische Ausweitung des Local Sourcing auf
Domestic Sourcing bringt meistens eine héhere Anzahl potenzieller Beschaffungs-
quellen bei verhéltnismé&Rig geringem Versorgungsrisiko. Von Global Sorcing wird
gesprochen, wenn der Beschaffungsmarkt systematisch bis auf den Weltmarkt aus-
gedehnt wird. Die Beschaffungsaufgaben sollen in einem internationalen Transakti-
onsrahmen erfolgen, um knappe bzw. nicht vorhandene oder zu teure Materialien
und Dienstleistungen preisginstig und in guter Qualitdt zu beziehen. Die ABB
Schweiz verfolgt beim Global Sourcing bspw. die Bildung von Allianzen mit World-
Class-Lieferanten, die ErschlieBung von Einsparungspotenzialen und die Abstim-
mung von Erlés- und Kostenstrukturen.”” Als international tatiger Konzern mit ca.
380.000 Mitarbeitern in Uber 220 Landern spricht die Deutsche Post World Net vom
Global Procurement Network, welches von der Zentrale in Bonn gesteuert wird. Ins-
gesamt ist ein klarer Trend zur intensiven Bearbeitung von globalen Beschaffungs-

markten zu verzeichnen.®® Westeuropaische Unternehmen beschaffen schon heute

% Vgl. Arnold, U. 2007, S.29f.; Krokowski, W. 2007, S.445.
o7 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.29.

% Vgl. Arnold, U. 1996, S.1866f.; Arnold, U. 2002, S.203ff.; Arnold, U. 2007, S.29f.; Bichler,
K./Krohn, R. 2001, S.55ff.; Baumgarten, H./Darkow, |.-L. 2002, S.388ff.; Boutellier, R./Corsten,
D. 2002, S.28ff.; Eckseler, H. 2004; Gelbrich, K./Greipl, E./Miller, S. 2005, S.96ff.; Heimbrock,
K.J. 2001, S.222f.; Vgl. HeR, G. 2008, S.193ff.; Jahns, C. 2003a, S.28; Krokowski, W. 2007,
S.444ff.; Large, R. 2006, S.166ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.185; Slack,
N./Chambers, S./Johnston, R. 2007, S.411f.; Wannenwetsch, H. 2007, S.147ff. Siehe hierzu
ausfuhrlich Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.301ff. Kotabe betrachtet Global
Sourcing Strategien US-amerkanischer und japanischer Unternehmen. Vgl. Kotabe, M. 2002,
S.241ff.



28 Grundlagen der Beschaffung

ca. 18% des Beschaffungsvolumens in Mittel- und Osteuropa, ca. 9% in China, ca.

8% in Nordamerika und ca. 3% in Indien.®

O Lieferantenanzahl

Bei der Lieferantenanzahl kann ebenfalls in zwei Extreme unterteilt werden. Mit Sin-
gle Sourcing'® wird die Geschéftsbeziehung zu einem einzelnen Lieferanten be-
zeichnet. Gerade fur strategisch wichtige Materialien wird vermehrt auf eine feste
Wertschépfungspartnerschaft mit einzelnen Lieferanten Wert gelegt. Der Preis steht
bei dieser Art der Partnerschaft weniger im Vordergrund. Wertschdpfungspartner-
schaften mit Zulieferern, zumeist fir héherwertige Materialien, werden durch eine

kooperative Zusammenarbeit in Form einer Produktionsanbindung'®”’

mit logistischer
und informationstechnischer Integration abgewickelt. Bei geringwertigeren Materia-
lien steht die Senkung von Abwicklungskosten durch optimierte und aufeinander ab-
gestimmte Beschaffungsprozesse im Vordergrund. Bezieht ein Unternehmen gleiche
Materialien von zwei Lieferanten spricht man vom Dual Sourcing oder auch einer
Second Source Strategie. Diese Option wird teilweise gewéhlt, um die Abhangigkeit
von einem einzelnen Lieferanten abzumildern. Die Reduzierung des Versorgungsrisi-
kos bzw. des Einstandspreises und die Aufrechterhaltung von Wettbewerb sind
Griunde, warum Unternehmen Geschéftsbeziehungen fir das gleiche Material zu
mehreren Lieferanten fuhren. Der bewusste Bezug von Material bei mehreren Be-
zugsquellen wird Multiple Sourcing genannt. Im Gegensatz zum Single Sourcing ist
das einkaufende Unternehmen nicht abhangig und kann Lieferanten i.d.R. schnell
wechseln. Die Entscheidung Uber die Anzahl der Beschaffungsquellen ist sehr von
der zu beschaffenden Materialgruppe abhangig.'® Das Konzept des Multiple Sour-
cing kann nur bei starkem Wettbewerb zwischen den Lieferanten angewendet wer-

den. Die Wettbewerbsintensitat hangt zu einem grof3en Teil vom Standardisierungs-

9 Die Werte der Studie gehen aus einer Befragung von 400 fihrenden Unternehmen der wich-

tigsten Industriestaaten aus dem Zeitraum Juli 2006 bis Juni 2007 hervor. Die Befragung

stand unter der Leitung von Bogaschewsky. Vgl. Bogaschewsky, R./Miller, H. 2007.

100 Auch Sole Sourcing genannt. Vgl. Arnold, U. 1996, S.1864. Unter Sole Sourcing ist eine un-

freiwillige Single Sourcing Beziehung durch monopolistische Stellung des Lieferanten zu ver-
stehen. Vgl. Gabath, C.W. 2008, S.97f.

Der Stellenwert der Produktionsanbindung wird mit dem Trend der Auslagerung wertschép-
fender Prozessen immer bedeutender. Aus der Sichtweise eines Zulieferers beschreibt Holl-
mann die Anforderungen des Kunden an den Lieferanten. Vgl. Hollmann, M. 2006, S.10ff.

102 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.68.

101
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grad der Guter und der Hohe der Abwicklungskosten fiir die Beschaffung ab.'® Auf
Gesamtunternehmensebene kann insgesamt ein globaler Trend zur Reduktion der
Lieferantenbasis festgestellt werden.'® In umfangreichem MaR haben bspw. Deutz,
Xerox, Motorola, Digital Equipment, General Motors, Ford, Texas Instruments und

Allied-Signal Aerospace ihre Lieferantenbasis reduziert.'%

Merkmal Vertikale Kooperationsintensitat

O Entwicklungsintensitat

Die Entwicklungsintensitat beschreibt die Auspragung der Zusammenarbeit in der
Produktentwicklung. Wird eine Zusammenarbeit mit Lieferanten in der Produktent-
wicklung durchgefuhrt, spricht man vom Forward Sourcing. Synonym zu verwen-
dende Begriffe sind Early Supplier Involvement, Co-Development oder Advanced
Purchasing.'® Bereits in den frilhen Phasen der Produktentwicklung werden die spa-
teren Herstellkosten maligeblich determiniert. Eine friihzeitige Einbindung der Liefe-
ranten lohnt sich demnach. Es wird sowohl Know-how in den Entwicklungsprozess
eingebracht, als auch Verantwortung auf den Lieferanten Gbertragen. In Frage kom-
men dabei i.d.R. nur Systemlieferanten'®” in einer Single Sourcing Beziehung. Zur

Reduzierung des Faktors Zeit hat sich das Konzept des Simultaneous Engineering

108 Vgl. Arnold, U. 1996, S.1864.

104 Vgl. Gadde, L.-E./Hakansson, H. 2001, S.27f.; Kaufmann, L. 2002, S.15ff.; Laseter, T.M.
1998, S.61; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.275ff.; Ogden, J. 2003; Ogden,
J.A./McCarter, M. W. 2004; Schmelting, C./Schmalbach, T. 2006, S.12; Schneid, L./Seeger, A.
2003, S.32; Wagner, S.M. 2002, S.701f.

105 Vgl. Wagner, S. M. 2002, S.701ff. Zum Thema Lieferantenanzahl vgl. Arnold, U. 2002,
S.208ff.; Arnold, U. 2007, S.21ff.; Baumgarten, H./Darkow, l.-L. 2002, S.388ff.; Bichler,
K./Krohn, R. 2001, S.53f.; Gadde, L.-E./Hakansson, H. 2001, S.156; Heimbrock, K.J. 2001,
S.223ff.; Vgl. HeB, G. 2008, S.211ff.; Kaufmann, L. 2002, S.15ff.; Krokowski, W. 2007,
S.444f,; Large, R. 2006, S.137ff.; Macbeth, D.K./Ferguson, N. 1994, S.90ff.; Ogden, J.
A./McCarter, M. W. 2004; Slack, N./Chambers, S./Johnston, R. 2007, S.408f.; Uhl, W. 20086,
S.47f.; Wagner, S. M. 2002, S.701ff.; Wannenwetsch, H. 2007, S.147ff. Zur Bestimmung der
optimalen Lieferantenanzahl siehe Homburg, C. 2002, S.181ff. Deutz hat in einem C-Teile-
Projekt die Lieferantenbasis von 630 im System gefiihrten C-Teile-Lieferanten auf 175 redu-
ziert. Vgl. Uhl, W. 2006, S.47f. Ahrens/Schupp/Képpel diskutieren die Anwendung von Single-
Sourcing und Dual-Sourcing. Vgl. Ahrens, D./Schupp, F./Képpel, B. 2008, S.44f.

106 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.70.

107 Systemlieferanten sind Zulieferer der ersten Stufe (1-tier-Supplier) und liefern komplexe Sys-

teme (System Sourcing). Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.74. Siehe hierzu auch den
direkt folgenden Abschnitt zum Wertschépfungsumfang.
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durchgesetzt, welches die Parallelisierung von Entwicklungsaufgaben zur Reduktion

der Durchlaufzeit vorsieht.'®®

O Wertschépfungsumfang

Im Fokus des Wertschépfungsumfangs steht die Festlegung des eigenen Wertschop-
fungsanteils und somit die Aufgabenteilung zwischen dem eigenen Unternehmen
und den Lieferanten. Man spricht im Allgemeinen von Make-or-Buy-Entscheidun-
gen'®. MaRgebliches Kriterium fiir die Entscheidung tber die Wertschopfungstiefe ist
die eigene Kernkompetenz. Die Klarung, was die eigenen Kernkompetenzen sind, ist
oftmals sehr anspruchsvoll. Es handelt sich weniger um einzelne zu identifizierende
Fahigkeiten oder Technologien, sondern vielmehr um ganze Fahigkeitenbtindel. Zur
Bestimmung der Kernkompetenzen sind Analysen von Kosten, Kunden und Konkur-
renten notwendig."'® Zu unterscheiden sind Unit Sourcing, Modular Sourcing und
System Sourcing. Beim Unit Sourcing handelt es sich um den Bezug von Einzel-
komponenten, die das beschaffende Unternehmen weiterverarbeitet. Werden mehr-
teilige Funktionsgruppen aus standardisierten Teilen bezogen, wird vom Modular
Sourcing gesprochen. Die hdchste Auspragung stellt das System Sourcing dar.”"
Hierbei werden vom Lieferanten komplex-strukturierte Systeme bzw. Funktionskonfi-
gurationen héchster Ordnung geliefert. Systeme mussen nicht mehr zwingend physi-
sche Einheiten bilden sondern kénnen Anlagen aus verschiedenen Baugruppen sein.
Systemlieferanten sind dartber hinaus oft in die Produktentwicklung des abnehmen-
den Unternehmens eingebunden. Die partnerschaftliche Zusammenarbeit kann ne-
ben der Produktentwicklung auch auf weitere Themengebiete ausgeweitet werden.
Denkbar ist bspw. auch eine Bedarfsbindelung zur Realisierung einer verstarkten

Marktmacht mit besseren Einstandspreisen, wie es im Zuge der Stahlkrise 2004 VW

108 Vgl. Bratzler, M. 2003, S.603ff.; ERig, M. 2007, S.108ff.; Gassmann, O. 2003, S.631ff.; Large,

R. 2006, S.188f.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.149ff.; Piontek, J. 1998, S.28ff,;
Smith, M.E./Zsidisin, G.A. 2002; Wildemann, H. 2000, S.217ff.; Wolters, P. 2002, S.337ff.
Pfeiffer/Gehle finden in einer Studie in 2005 heraus, dass die Innovationskraft der Zulieferer
ein wesentlichen Faktor ist, warum Unternehmen eine intensive Beziehung zu den Lieferanten
fuhren. Vgl. Pfeiffer, A./Gehle, M. 2005, S.51. Siehe hierzu auch Dirr, J. 2004; Kehl, B. 2005,
S.36f.

Zur Make-or-Buy-Entscheidungen siehe auch Boutellier, R. 2003, S.453ff. Siehe hierzu insb.
auch Kapitel 3.4.1.

1o Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.11ff.
111

109

Arnold stellt fest, dass die Verwendung der Begriffe Modul und System uneinheitlich ist und
von einigen Autoren synonym behandelt wird. Vgl. Arnold, U. 1996, S.1866.
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mit seinem 1-tier-Lieferanten''? ZF Friedrichshafen gemacht hat.""® Die Anzahl an
Lieferanten nimmt i.d.R. von der Ebene der Systemlieferanten bis zur Ebene der Ein-
zelteilelieferanten zu. Heute sind ca. 77% Einzelteilelieferanten und folglich ca. 33%
Lieferanten von Baugruppen héherer bis héchster Ordnung. Krokowski erwartet zu-
kunftig nur noch einen Anteil von ca. 60% Einzelteilelieferanten, womit der Anteil an
Lieferanten von Modulen und Systemen auf bis zu 40% steigt."'* Von der Fokussie-
rung auf Modul- und Systemlieferanten und der damit verbundenen Reduzierung von
Lieferanten versprechen sich Unternehmen eine einfachere Handhabung der immer

komplexer werdenden Wertschopfungsprozesse.'®

Merkmal Horizontale Kooperationsintensitat

O Partnereinbindung

Die Fragestellung nach der Partnereinbindung betrachtet das Beschaffungssubjekt in
Beziehung auf eine individuelle oder kooperative Stellung zu anderen beschaffenden
Unternehmen. In der Ublichen Individualstellung beschafft ein Unternehmen seine
Bedarfe alleine. Bei der Partnereinbindung geht es um die Bedarfsbiindelung mit
horizontalen Partnern. Laterale Kooperationen mit neutralen Partnern kénnen eben-
falls dem Bereich der Partnereinbindung zugeschrieben werden. Mit dem Thema

Partnereinbindung zur Bedarfsbiindelung beschéftigt sich die vorliegende Arbeit. Die

12 Unter 1-tier-Lieferanten versteht man direkte Zulieferer eines abnehmenden Unternehmens.

Oft sind 1-tier-Lieferanten Systemlieferanten. 2-tier-Lieferanten sind direkte Zulieferer der 1-
tier-Lieferanten. Je nachdem, wie viele Unternehmen in den Wertschdpfungsprozess einge-
bunden sind, reicht die Lieferkette bis zum n-tier-Lieferanten. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz,
W. 2005, S.74ff.

"3 Vgl. 0.V. 2004a.
"4 Vgl. Krokowski, W. 2007, S.446.

e Vgl. Arnold, U. 2002 S.208f.; Arnold, U. 2007, S.24f.; S.74; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.58f;
Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.11ff.; ERig, M. 2002, S. 265f.; Gabath, C.W. 2008, S.98f,;
Heimbrock, K.J. 2001, S.225ff.; Vgl. HeR, G. 2008, S.122ff.; Krokowski, W. 2007, S.444ff.;
Ogden, J.A./McCarter, M.W. 2004; Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.134, S.135f.; Wagner,
S.M. 2002, S.701ff.; Wannenwetsch, H. 2007, S.147ff. Die Konzeption des Versorgungsma-
nagements aufbauend auf dem Wertschépfungsumfang bzw. die dadurch beschafften Teile,
Module und Systeme nehmen Baumgarten/Darkow vor. Siehe hierzu ausfihrlich Baumgarten,
H./Darkow, I.-L. 2002, S.388ff.
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hier angesprochenen horizontalen und lateralen Partnerschaften werden in der wei-

teren Arbeit um vertikale und innerbetriebliche Partnerschaften erweitert.''®

O Dienstleisternutzung'"’

Anders als bei der Partnereinbindung geht es bei der Dienstleisternutzung um die
Inanspruchnahme externer Dienstleistungen. Ahnlich wie bei Make-or-buy-
Entscheidungen geht es hierbei nicht um die Auslagerung bzw. -gliederung der
Produktion, sondern um Beschaffungs-Dienstleistungen.’® Durch die Abgabe von
Beschaffungsaufgaben ergibt sich fir die eigenen Beschaffungsmitarbeiter eine zeit-
liche Entlastung, die fir eine bessere Betreuung der strategischen Beschaffungsauf-
gaben genutzt werden kann. Dem Trend der Dekonstruktion von Wertschépfungsket-
ten''® folgend ist auch fur den Bereich Beschaffung seit Ende der 1990er Jahre eine
verstarkte horizontale Integration der Beschaffungsfunktion durch Dienstleister zu
beobachten. Beschaffungsdienstleistungen unterteilen sich in Beschaffungs-
Outsourcing, Beschaffungssystem-Outsourcing und Beschaffungsberatung.'® Laut
Umfragen aus dem Jahr 2003 konnte sich bereits fast die Halfte der Befragten das
Auslagern von Teilen der Beschaffung an externe Dienstleister vorstellen. Bereits
26% der Befragten haben bereits Teile der Beschaffung ausgelagert. Es kann somit
von einem stark wachsenden Markt fir Beschaffungsdienstleister (BDL) ausgegan-
gen werden."?' Auch aktuelle Umfragen bestitigen einen erwarteten Anstieg des
Outsourcings von Beschaffungsbereichen. Eine Studie des Center for Advanced

Purchasing Studies (CAPSResearch) aus dem Jahr 2005 bestétigt ebenfalls einen

e Vgl. Arnold, U. 1997, S.116ff.; Arnold, U. 2007, S.30; ERig, M. 2002, S.265f. Siehe hierzu Ka-
pitel 3 und 4.

" Auch Third Party Sourcing genannt. Vgl.bspw. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.61.

"8 Diese Fragestellung wird in Kapitel 3.4.1 detailliert behandelt.

"9 Bei der Dekonstruktion von Wertschépfungsketten verandern sich Wertschépfungsstrukturen

dahingehend, dass ein einzelnes Unternehmen nicht mehr die gesamte Wertschépfung tUber
alle Stufen vollzieht, sondern sich eigenstandige Wertschépfungsschichten bilden, die von
spezialisierten Unternehmen bearbeitet werden. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005,
S.86f.; Buchholz, W. 2002, S.822ff. Siehe hierzu auch ausfuhrlich Koch, W. J. 2006, S.5ff.

120 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2007, S.5ff. Siehe
hierzu ausfihrlich Kapitel 4.3.6.

121 Vgl. Accenture 2003, S.3ff.; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V.
(BME)/Accenture 2003; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V.
(BME)/SAP AG/European School of Business (Reutlingen) 2003a; Bundesverband Material-
wirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/SAP AG/European School of Business (Reutlin-
gen) 2003b.
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geplanten Anstieg von Outsourcing-Aktivitéten.122 Ward nennt fir das ,business-
processing outsourcing” der Beschaffung ein erwartetes Marktwachstum von 8%
jahrlich bis zum Jahr 2009.'® Das gesamte Marktvolumen fiir Beschaffungsdienst-
leistungen in Deutschland wurde erstmals im Jahr 2003 mit 4,2 Mrd. Euro beziffert.'?*
Eine Studie von Gartner beziffert die jahrlichen Wachstumsraten fir Procurement

Outsourcing mit 17%."?

Merkmal Materialgruppe

O Standardisierungsgrad

Der Standardisierungsgrad einer Materialgruppe kann sich auf die benétigte Anzahl
an Materialien, die Klassifizierung der Materialien und auf die Beschaffungsprozesse
inkl. unterstitzender IT beziehen. Folglich wirken sich eine Verringerung der Anzahl
bendtigter Teile, eine moglichst unternehmensweite/konzernweite oder unterneh-
mensubergreifende Materialklassifizierung und eine standardisierte Abwicklung der
Beschaffungsprozesse auf Basis einheitlicher IT positiv auf den Standardisierungs-
grad aus. Die Standardisierung versucht Komplexitat, bei gleichzeitiger Aufrechter-
haltung oder Erhéhung der Angebotsvielfalt nach aul3en, zu reduzieren. Komplexi-
tatsreduktion ist nicht das einzige Ziel der Standardisierung. Besonders fir den Ein-
kauf ergeben sich weitere Vorteile wie die Reduzierung der Total Cost of Ownership
inkl. der Prozesskosten, die Verbesserung von Kommunikationsgrundlagen durch
eine einheitliche Klassifikation von Materialien und Materialgruppen und die positive
Wirkung auf Outsourcing- und Beschaffungskooperationsvorhaben.'® Mégliche
MaRnahmen zur Standardisierung der Materialien stellen das Baukastenprinzip

oder die Gleichteileverwendung dar. Das Baukastenprinzip sieht die Verwendung

122 Vgl. Monczka, R.M./Carter, J.R./Markham, W.J./Blascovich, J.D./Slaight, T.H. 2005; Carter,
J.R./Markham, W.J./Monczka, R.M. 2007.

12 Vgl. Ward, D. 2007, S.32.
124 Vgl. Ursel, S. 2005.

125 Vgl. 0.V. 2004b, S.23. Zum Thema Dienstleisternutzung vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.86ff.; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2007, S.5ff,;
Fieten, R. 2004, S.3; 0.V. 2004b, S.23; Nenninger, M. 2008a, S.36; Ursel, S. 2005; Thiel, C.
2004, S.46ff.

Im Bereich direkter Materialien ist es Ublich, durch Standardisierung das Materialspektrum zu
konsolidieren. Im Bereich indirekter Materialien wird demgegeniber weniger standardisiert
und folglich eine weitaus groftere Anzahl an Materialien beschafft. Vgl. Nowosel, K. 2007,
S.43.

126
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genau definierter Baugruppen und -teile vor, die je nach Kundenanforderung zu diffe-
renzierten Endprodukten zusammengesetzt werden kénnen. Bei der Gleichteilever-
wendung werden Einzelteile, bspw. bezlglich Farbe, Abmessung, Form oder Quali-
tat, vereinheitlicht, um anschliel3end in verschiedenen Endprodukten verwendet wer-
den zu kdnnen. Klassifikationsstandards fir Materialien sind bspw. eCl@ss und
UNSPSC'?". Beide Varianten ermdglichen eine Strukturierung der Materialien in ein-
heitliche Materialklassen. Ein mdgliches Vorgehen zur Standardisierung von Pro-
zessen bietet das von Schulte in den Bdumen/Maiwald erarbeitete Modell der Pro-
zessstandardisierung.'® Anfangs werden alle Prozesse des Untersuchungsbereichs
aufgenommen und auf Standardisierungspotenzial Uberprtft. Die fur eine Standardi-
sierung gut geeigneten Prozesse werden anschlieBend im Detail analysiert und in
unternehmensspezifische Prozessstandards Uberfuhrt. Bei der Lufthansa besteht
bspw. die grundlegende Strategie der Vereinfachung und Standardisierung von Be-
schaffungsprozessen zum Lieferanten und der intraorganisationalen Prozesse zur
Zusammenarbeit der Uber 250 Beschaffungsmanager an verschiedenen Standor-

ten 129

O Mengenbiindelungsgrad
Der Mengenbiindelungsgrad gibt den Anteil von Materialien an, welcher innerbetrieb-

lich bspw. zwischen verschiedenen Abteilungen oder Unternehmensbereichen ge-

127 Fiur weiterfihrende Informationen siehe www.eclass.de und http://www.unspsc.org/. Siehe

hierzu auch Kapitel 5.2.

128 Vgl. Schulte in den Baumen, M./Maiwald, F. 2007, S.14ff. In der Literatur findet man diverse
Definitionen, bei praxisorientierter Literatur hdufig auch nur Charakterisierungen, zur Prozess-
standardisierung. So beschreibt Schulte-Zurhausen, dass Prozessstandardisierung ein be-
stimmtes Arbeitsverhalten der Mitarbeiter vorgibt, so dass keine eigene L&sungssuche der
Mitarbeiter stattfinden muss. Arbeitsablaufe werden dadurch berechenbarer, Probleme wer-
den reduziert und die Problembehandlung erleichtert. Vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2005,
S.243ff. Nach Mayer hat Prozessstandardisierung in operativen Prozessen die Aufgabe, Effi-
zienz und Qualitdt zu sichern. Bei innovativen Prozessen wird sichergestellt, dass man sich
permanent und adaquat an der Marktdynamik orientiert. Variantenvielfalt bis hin zur kundenin-
dividuellen Fertigung lassen sich durch die aufkommende Komplexitdt ohne standardisierte
Prozesse kaum regeln. Vgl. Mayer, R. 2005, S.1. Prozessstandardisierung schafft nach
Schmelzer/Sesselmann eine einheitliche und durchgéngige Prozesslandschaft, durch die der
Leistungsaustausch zwischen Geschéftseinheiten sowie mit externen Kunden und Lieferanten
transparenter und effizienter gesteuert werden kann. Dabei bildet ein unternehmensspezifi-
sches Prozessmodell die Basis. Vgl. Schmelzer, H. J.; Sesselmann, W. 2006, S. 201. Ri-
ckenlSteinhorst definieren Prozessstandardisierung als das Gestalten einheitlicher Geschéfts-
prozesse Uber verschiedene Geschéftsbereiche oder Standorte hinweg. Vgl. Ricken, A.;
Steinhorst, A., S.1.

129 Vgl. Burghardt, D./Germer, T./Sippel, S. 2002, S.676ff.; Vgl. HeR3, G. 2008, S.176ff.; Kersten,
W./Meyer, C. 2004; Schulte in den Baumen, M./Maiwald, F. 2007, S.14ff.
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meinsam beschafft wird. Gerade bei grofieren Unternehmen gestaltet sich die Um-
setzung von Bindelungsmoglichkeiten schwierig. In Konzernstrukturen bestimmen
oftmals dezentrale Einheiten den Materialbedarf und wickeln die Beschaffung eigen-
sténdig ab. Gerade kleinere Einheiten verfigen dabei nicht tber fundiertes Beschaf-
fungs-Know-how, bspw. in Bezug auf strategische Beschaffungsaufgaben und globa-
le Beschaffungsmarkte. Die Beschaffungsorganisation befindet sich dabei in einem
Spannungsfeld von Zentralisierung, um Synergieeffekte nutzen zu kénnen, und De-
zentralisierung, um Lieferanten- und Kundenndhe zu gewéhrleisten. Ein weiterer
Grund fur eine erschwerte Umsetzung von Blindelungsprojekten ist der zuvor be-
schriebene, unzureichende Standardisierungsgrad. Eine hohe Teileanzahl, unter-
schiedliche Materialklassifikationen und diverse Prozessvarianten verringern das Po-

tenzial zur Materialbiindelung erheblich.*°

Zur erfolgreichen Umsetzung von Beschaffungsstrategien sind bestimmte Rahmen-
bedingungen zu schaffen. Der Gestaltungsspielraum zur Umsetzung der Rahmenbe-

dingungen kann sich auf folgende Bereiche beziehen:'"

» Prozessorganisation (Kapitel 2.2.2)
» Aufbauorganisation (Kapitel 2.2.3)

» Informations- und Controllingsysteme (Kapitel 2.2.4)

2.2.2 Beschaffungsprozesse

2.2.2.1 Ausgestaltung von Beschaffungsprozessen

Bei der organisatorischen Gestaltung der Beschaffung stehen die prozessbezogenen
Supplier Relations und davon abgeleitet die Beschaffungsstrukturen im Fokus der

Organisation der Beschaffung.'®* Beschaffungsprozesse sind eine Teilmenge der im

130 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.18ff.; Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40.

131 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.91; Jahns, C. 2003a, S.28ff.

132 Die von Nordsieck in den 1930er Jahren entwickelte Aufteilung in Beziehungslehre und Ab-

lauflehre war die grundséatzliche Weichenstellung fiir die bis heute bekannte Aufbau- und Ab-
lauforganisation. Die Aufbauorganisation gliedert ein Unternehmen in organisatorische Teil-
einheiten, wie bspw. Abteilungen und Stellen. Die Ablauforganisation betrachtet den betriebli-
chen Ablauf innerhalb der betrieblichen Funktionen. Vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.13f.
Siehe hierzu auch grundlegend Kosiol, E. 1976. Die traditionelle Sichtweise der Aufbau- und
Ablauforganisation weicht mehr und mehr einem Verstandnis der prozessorientierten Organi-
sation, in der nicht die Abldufe von den Strukturen abgeleitet werden, sondern die Strukturen
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betrieblichen Umfeld stattfindenden Geschéaftsprozesse. Ein Geschéftsprozess be-
steht aus der funktions- und organisationstiberschreitenden Verknipfung wertschép-
fender Aktivitdten. Geschaftsprozesse sollen die von Kunden erwarteten Leistungen
erbringen und die aus der Strategie abgeleiteten Ziele eines Unternehmens umset-
zen."® Beschaffungsprozesse versuchen folglich die aus den Unternehmenszielen
und -strategien abgeleiteten Beschaffungsziele und -strategien erfolgreich umzuset-

zen.

Das Management von Beschaffungsprozessen ist ein Anwendungsgebiet des Ge-
schéaftsprozessmanagements, welches den Fokus auf das gesamte Unternehmen
richtet. Unter Geschéftsprozessmanagement (GPM) versteht man ein integriertes
Konzept aus den Bestandteilen Fihrung, Organisation und Controlling. Die Fiih-
rungsaufgabe innerhalb der Prozesse nehmen die Prozessverantwortlichen wahr.
Sie sind somit persoénlich fir den Erfolg des Prozesses verantwortlich. Zur Organisa-
tion der Prozesse gehdrt, dass ein Rahmen geschaffen wird, in dem die verschiede-
nen Prozesse effektiv und effizient abgebildet werden kénnen. Dabei werden die
Prozesse identifiziert, gestaltet und in die prozessorientierte Unternehmensorganisa-
tion integriert. Es kann dadurch zu notwendigen Anpassungen der Aufbauorganisati-
on kommen. Das Controlling plant die Prozessziele und Uberprift deren Zielerrei-
chung. Dazu gehért auch die Versorgung der Prozessverantwortlichen und Ge-

schaftsfihrung mit den notwendigen Informationen.’®*

Wie bereits beschrieben, unterliegen auch die Beschaffungsprozesse der strategi-
schen Stofrichtung der Standardisierung. Unter der Beschaffungsprozessstandardi-
sierung soll die Konzeption unternehmensweiter und -tbergreifender Beschaffungs-
prozessstandards und die Implementierung der Beschaffungsprozessstandards Uber

die verschiedenen Bereiche der Beschaffungsorganisation und -partner verstanden

von den funktionstbergreifenden Prozessen abgeleitet werden. Vgl. Oeldorf, G./Olfert, K.
2004, S.23ff.; Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.47ff.

133 Vgl. Davenport, T.J. 2005, S.11ff.; Hammer, M./Champy, J. 1994; Schmelzer, H.J.; Sessel-
mann, W. 2006, S. 60. Osterloh/Frost sehen Geschéftsprozesse als die Blindelung und struk-
turierte Reihenfolge von funktionsiibergreifenden Aktivitadten mit einem Anfang und einem En-
de sowie klar definierten Inputs und Outputs. Vgl. Osterloh, M./Frost, J. 2003. Schulte-
Zurhausen beschreibt sie als Kette von funktional zusammenhangenden Aktivitaten, die zu ei-
nem inhaltlich abgeschlossenen Ergebnis fiihren. Diese Definitionen sind eher allgemein auf
einen Prozess anwendbar. Vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2005.

134 Vgl. Schmelzer, H. J./Sesselmann, W. 2004, S.5ff.
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werden.'® Vereinheitlichte Beschaffungsprozesse erlauben allen Beteiligten eine
einfache Kommunikation, unterstiitzen die schnelle Einarbeitung von neuen Mitarbei-
tern, schaffen Transparenz, férdern die Anwendbarkeit von Benchmarking136 und
erleichtern die Auslagerung von Beschaffungsprozessen an Dienstleister.”®” Die
Konzentration auf wenige wichtige Beschaffungsprozesse begtinstigt sowohl die Ein-
fuhrung, als auch die Einhaltung dieser. Die informationstechnische Unterstitzung
der standardisierten Beschaffungsprozesse auf Basis eines einheitlichen IT-Systems
ist dabei unerlasslich. Das Unternehmen DOW schétzt die Effizienzsteigerung durch

die Einfuhrung vereinheitlichter und verbindlicher Beschaffungsprozesse auf 40%.'®

2.2.2.2 Strategischer Beschaffungsprozess

Dem 3-Ebenen-Modell des SRM folgend sind die in den ersten beiden Ebenen statt-
findenden Beschaffungsaufgaben von strategischer Bedeutung. Die Beschaffungs-
gesamtstrategie auf Ebene eins lasst sich in die Phasen Zielbildung, Strategische
Analyse, Strategieformulierung und Strategieimplementierung unterteilen. Auf einem
anderen Abstraktionsniveau und konkreter auf die einzelne Materialgruppe zuge-
schnitten sind die in der zweiten Ebene stattfindenden strategischen Beschaffungs-
prozesse auf Materialgruppenebene. Bezogen auf die Beschaffung einer bestimmten
Materialgruppe werden die Teilprozesse Vorbereitung, Anbahnung und Vereinbarung
durchlaufen. Beispiele fur strategische Beschaffungsprozesse auf Materialgruppen-
ebene sind die Beschaffungsmarktforschung, Angebotseinholung sowie Vertrags-
und Preisgestaltung. Die einzelnen Prozesse kdnnen in feiner gegliederte Teilpro-
zesse oder auch Prozessvarianten unterteilt werden. Der hierarchische Aufbau endet

auf Ebene der Aktivitaten'®. Eine Prozessbeschreibung sollte daher zum einen die

13 Vgl. Schulte in den Baumen, M./Maiwald, F. 2007, S.15.

136 Zur Beschreibung von Benchmarking siehe Kapitel 2.2.4.2.

137 Vgl. Frehner, U./Bodmer, C. 2000, S.60. Schulte in den Bdumen/Maiwald nennen detailliert
die Chancen und Risiken einer Prozessstandardisierung. Vgl. Schulte in den B&umen,
M./Maiwald, F. 2007, S.33ff.

138 Vgl. Frehner, U./Bodmer, C. 2000, S.65; Schifferer, S. 2004, S.36ff.

139 Aktivitaten stellen den Kern der Prozessabwicklung dar und sind fiir die Durchfiihrung not-

wendig. Sie sind Verrichtungen an einem Objekt. Die Transformation eines Input zu einem
Output erfolgt durch eine Sequenz von inhaltlich miteinander verknipften Aktivitaten. Vgl.
Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.52ff.
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(Teil-)Prozesse auf unterster Hierarchieebene und die hierarchische Einbettung in

das Prozessmodell’*® beinhalten.'’

2.2.2.3 Operativer Beschaffungsprozess

Die operativen Beschaffungsprozesse beinhalten die Teilprozesse Bedarfsermittlung,
Bestellung und Abwicklung der dritten Ebene des 3-Ebenen-Modells des SRM. Wie
oben beschrieben, werden auch die operativen Beschaffungsprozesse in das Pro-
zessmodell hierarchisch eingebettet und bis auf die Aktivitdtenebene beschrieben.
Die operativen Beschaffungsprozesse werden i.d.R. ganzheitlich tGber alle Teilpro-
zesse betrachtet. Typische Prozessvarianten fiir den operativen Beschaffungspro-

zess sind bspw.:"?

v

Vorratsbeschaffung
Einzelbeschaffung

Vendor Managed Inventory
Vertragslagerkonzept
Just-in-time (-in-sequence)
Standardteilemanagement
Katalogbeschaffung
Freitextbeschaffung

Investitionsglterbeschaffung

vVvyvVvVVyYVYyYVYYVYY

Dienstleistungsbeschaffung

140 Das Unternehmensprozessmodell dient der grundlegenden Ubersicht aller wichtigen Ge-

schéftsprozesse und deren Bedeutung im Gesamtzusammenhang des jeweiligen Unterneh-
mens. Vgl. Eising, S./Litke Wissing, B./Kress, S. 2007, S.50f.; Feldmayer, J./Seidenschwarz,
W. 2005, S.21.

141 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.6ff., S.109ff.; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.24f,;
Buchholz, W. 2001, S.76ff.; Hartmann, H. 1997, S.37; Large, R. 2006, S.27ff.; Leenders,
M.R./Johnson, P.F./Flynn, A.E./Fearon, H.E. 2006, S.61ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield,
R. 2005, S.42ff.; Schifferer, S. 2004, S.36ff. Kortus-Schultes/Ferfer beschreiben strategische
und operative Beschaffungsprozesse. Vgl. Kortus-Schultes, D./Ferfer, U. 2005, S.82ff. Schiffe-
rer ordnet Lieferantensuche, Vertragsverhandlung und Abschluss, im Gegensatz zur Sichtwei-
se dieser Arbeit, dem operativen Beschaffungsprozess zu. Vgl. Schifferer, S. 2001, S.171ff.

142 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.6ff., S.149ff.; Kortus-Schultes, D./Ferfer, U. 2005,
S.82ff.; Leenders, M.R./Johnson, P.F./[Flynn, A.E./Fearon, H.E. 2006, S.67ff.; Oeldorf,
G./Olfert, K. 2004, S.242ff.; Schifferer, S. 2004, S.36ff.; Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.136ff.
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2.2.3 Beschaffungsstrukturen

2.2.3.1 Gestaltungsdimensionen der Beschaffungsorganisation

Die strukturelle Einbettung der Beschaffung hangt mafR3geblich von ihrer Stellung im
Unternehmen ab.'® Aufbauorganisatorisch kann, wie in Abbildung 2.6 dargestellt,
zwischen Handlungsspielraum, Zentralisierungsgrad, Aufgabenspezialisierung,
Struktur der Weisungslinien, Kooperationsgrad und Internationalisierungsgrad unter-

schieden werden.'**

Dimension: Auspragungen:
1 | Handlungsspielraum Strategische Operative
Beschaffung Beschaffung
2 | Zentralisierungsgrad Zentrale . Dezentrale
Beschaffung @ Beschaffung
3 | Aufgabenspezialisierung Verrichtungsorientierte Objektorientierte
Beschaffung Beschaffung
4 | Strukturder Weisungslinien Einliniensystem Mehrliniensystem
5 | Kooperationsgrad Konzern-/Unternehmens- Konzern-/Unternehmens-
interne Kooperation ubergreifende Kooperation
6 | Internationalisierungsgrad Nationale Globale
Einkaufsorganisation m Einkaufsorganisation

Abbildung 2.6: Gestaltungsdimensionen der Beschaffungsorganisation145

Nach Jahns sind drei Gestaltungsprinzipien zur Entwicklung der Beschaffungsorga-

nisation zu berticksichtigen:'*®

» Hochstmdgliche Flexibilitat
» Maximale Ausschépfung von Bindelungspotenzialen

» Maximale Realisierung von Standardisierungspotenzialen

Im Rahmen der im Folgenden beschriebenen Gestaltungsdimensionen sollten diese

Gestaltungsprinzipien bestmdéglich umgesetzt werden:

143 Siehe hierzu Kapitel 2.2.3.2.

144 Vgl. Jahns, C. 2003a, S.28ff.; Large, R. 2006, S.267ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R.
2002, S.66f.

145 Vgl. Jahns, C. 2005, S.164.
146 Vgl. Jahns, C. 2003a, S.28ff.
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O Handlungsspielraum

Der Handlungsspielraum bezieht sich auf die Unterscheidung zwischen strategischer
und operativer Beschaffung. Die organisatorische Trennung ist notwendig, um eine
klare Aufgabentrennung zu realisieren und die strategische Beschaffung vom Tages-
geschéft zu entbinden. Die Trennung ermdglicht eine bessere Konzentration auf stra-
tegisch wichtige Aufgaben sowie eine Entkopplung der Ansprechpartner flr Preisver-
handlungen und Abwicklung und somit die Reduzierung der emotionalen Barrieren
bezlglich Preisfindung und Lieferantenwechsel. Strategische Aufgaben beziehen
sich bspw. auf Beschaffungsanalyse, Beschaffungsmarktbearbeitung, Lieferanten-
management und Vertragsgestaltung. Sie bilden den Rahmen, in dem sich die ope-
rative Beschaffung betatigt. Operative Aufgaben sind die Abwicklung des Tagesge-

schaftes, bspw. Bedarfsermittlung, Bestellung und Abwicklung.*’

O Zentralisierungsgrad

Der Zentralisierungsgrad ist ein kontrovers diskutierter Gestaltungsparameter. So-
wohl zentrale, als auch dezentrale Strukturen bringen individuelle Vor- und Nachteile
mit sich. Die Anforderungen an die Beschaffung lassen sich kaum mit rein zentralen
oder rein dezentralen Strukturen erfillen. Eine zentrale Beschaffungsorganisation hat
den Vorteil, bessere Kosten und Synergien realisieren zu kénnen. Dezentrale Be-
schaffungsorganisationen kdnnen auf Bedarfstréger oder Lieferanten mit ihrer Né&he
zum Beschaffungsmarkt oder Kunden besser eingehen und realisieren kirzere
Durchlaufzeiten. Hybride Organisationsformen verbinden die Varianten, um die Vor-
teile beider zu nutzen und dabei die Nachteile méglichst zu reduzieren. Aktuell sind
hybride Organisationsldsungen weit verbreitet, wobei ein Trend zu mehr Zentralisie-
rung erkennbar ist."*® Eine rein zentralisierte Lésung kann bspw. ein Shared Service

bzw. Profit Center sein.'*® Ein Beispiel fiir eine zentral zur Verfiigung gestellte Be-

il Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.92f.; Arold, U. 2007, S.14f.; Boutellier, R./Corsten,
D. 2002, S.24; Hartmann, H. 1997, S.38f.; Jahns, C. 2003a, S.28ff.; Large, R. 2006, S.269ff,;
Lemme, M. 2005, S.20ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.76; Wannenwetsch, H.
2007, S.105ff.; Weele, A.J. v. 2005, S.232f.

148 Vgl. Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.149f.

149 Shared Services sind Dienstleistungen, die administrative Prozesse dezentraler Unterneh-

menseinheiten gebindelt und konsolidiert abwickeln. Vgl. Kleinfeld, K./Kronau, D./Holtje, J.
2005, S.333f.; Lorenzen, S./Essers, R./Sprenger, O. 2007, S.87. Shared Service Center kén-
nen auch Profit Center sein. Profit Center sind organisatorische Teileinheiten mit relativer Ent-
scheidungsautonomie und wirtschaftlicher Eigenverantwortung. Sie sollen ihre Mitarbeiter und
FUhrungskrafte zum unternehmerischen Handeln animieren. Vgl. Steinle, C./Krummaker, S.
2004, S.1190ff. Ein Beispiel fiir ein intern gegriindetes Profit Center stellt der TUV Siid-
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schaffungsdienstleistung ist das aus dem Héchst-Konzern hervorgegangene Unter-
nehmen hoechst procurement international (hpi), das sowohl mit den Konzernteilen
des sich zerschlagenden Hoechst-Konzerns zusammengearbeitet hat, als auch bis
heute mit externen Kunden."® Merkmale, die je nach Zentralisierungsgrad unter-
schiedlich ausgepragt sein kénnen, sind bspw. Verhandlungsmacht, Markttranspa-
renz, Bestandskosten, Standardisierung, Beschaffungs-Know-how, Auslastung und

Buindelungspotenzial.'’

O Aufgabenspezialisierung

Die Aufgabenspezialisierung unterscheidet zwischen verrichtungsorientierten und
objektorientierten LC'>sungen.152 Auch bei diesem Gestaltungskriterium kann durch
eine hybride Lésung auf die Anforderungen an die Beschaffung reagiert werden.
Nach dem Verrichtungsprinzip wird die notwendige Trennung in operative und strate-
gische Beschaffung vorgenommen. Nach dem Objektprinzip werden bspw. die Mate-
rialgruppenstrategien entwickelt, die sowohl strategische Aufgaben, als auch die ope-

rative Umsetzung des Tagesgeschifts, umfassen.'?

O Struktur der Weisungslinien
Die klassische Unterscheidung zwischen dem Einlinien- und Mehrliniensystem be-

zieht sich auf die Unterstellung von Mitarbeitern zu Leitungsstellen. Beim Einlinien-

deutschland dar. Der zentrale Einkauf fungiert als interner Dienstleister fiir die Geschéaftsbe-
reiche und Landesgesellschaften mit vorher definierten Vereinbarungen bezlglich zu erbrin-
genden Leistungen und Verrechnungspreisen. Vgl. 0.V. 2008c. Fir ein weiteres Beispiel siehe
Espich, G.W. 1997, S.49. Die Division Strategic Purchasing der Voith ist ein Service Center
zur Unterstlitzung der Beschaffungseinheiten. Vgl. Becker, R.-U./Prauer, A./Reif3, M. 2005,
S.30. Lorenzen/Essers/Sprenger beschreiben eine Entscheidungshilfe fir Shared Services im
Einkauf. Vgl. Lorenzen, S./Esser, R./Sprenger, O. 2007, S.85ff.

150 Vgl. Kaufmann, L. 2002, S.18; Freienstein, M./Petri, R./Muller, R. 2001, S.233; Freienstein,
M./Petri, R./Muller, R. 2002, S.840. Siehe hierzu auch Kapitel 4.3.6.4.

191 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.93f; Arnold, U. 2002, S.217ff.; Boutellier,
R./Corsten, D. 2002, S.22ff.; Hungenberg, H. 2002, S. 909ff.; Lamming, R. 2002, S.11ff.; Lar-
ge, R. 2006, S.269ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.145ff.; Piontek, J. 1998,
S.28; Uttenweiler, A. 2001, S.34ff.; Weele, A.J. v. 2005, S.233ff. Fir eine Auflistung von Vor-
und Nachteilen zentraler und dezentraler Beschaffungsorganisationen siehe Leenders,
M.R./Johnson, P.F./Flynn, A.E./Fearon, H.E. 2006, S.37.

Eine Verrichtung beschreibt die Art der zu erbringenden Leistung wie bspw. Beschaffung,
Produktion oder Vertrieb. Ein Objekt, auf das sich eine Verrichtung bezieht, kann materieller
und informationeller Art sein. Unter Verrichtungsorientierung versteht man die Fokussierung
auf Verrichtungen (z.B. betriebliche Funktionen) und unter Objektorientierung die Fokussie-
rung auf das entsprechende Objekt (z.B. Materialgruppen oder Produkte). Vgl. Schulte-
Zurhausen, M. 2005, S.42ff.

153 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.94; Large, R. 2006, S.269ff.; Monczka, R./Trent,
R./Handfield, R. 2005, S.144f.

152
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system ist einem Mitarbeiter genau ein Vorgesetzter zugeordnet. Beim Mehrlinien-
system sind einem Mitarbeiter mehrere, mindestens zwei, Vorgesetzte zugeordnet.
Zur Umsetzung hybrider Organisationsformen, wie sie im vorherigen Abschnitt zur
Aufgabenspezialisierung beschrieben wurden, ist das Mehrliniensystem geeignet. Bei
dieser L6sung kann es bspw. einen Vorgesetzten in der Beschaffungsfunktion und
einen Materialgruppenverantwortlichen als weiteren Vorgesetzten geben. Beim Einli-
niensystem héatte ein entsprechender Mitarbeiter nur einen Vorgesetzten, bspw. den

funktionalen Beschaffungsverantwortlichen.*

O Kooperationsgrad

Der Kooperationsgrad beschreibt die Art und Weise, wie ein Unternehmen mit ande-
ren Organisationen kooperiert. Eine Kooperation kann sowohl innerbetrieblich als
auch Uberbetrieblich ausgestaltet sein. Innerhalb des Unternehmens sind Kooperati-
onen zwischen unterschiedlichen Unternehmensbereichen oder -abteilungen denk-
bar. Uberbetrieblich kénnen bspw. Unternehmen der eigenen Lieferkette, Konkur-

renzunternehmen oder branchenfremde Unternehmen potenzielle Partner sein.'®

O Internationalisierungsgrad

Der Internationalisierungsgrad differenziert zwischen nationalen und globalen Be-
schaffungsstandorten. Eine rein nationale Beschaffungsstruktur kann bei gleichzeiti-
gem Global Sourcing zu einer fehlenden Nahe zum Beschaffungsmarkt und zum Ver-
lust von Arbitrageeffekten'® fiihren. Zur Uberwindung der geografischen Distanz sind
Beschaffungsteams in der Nahe der Beschaffungsmarkte sinnvoll. Sony handelt
bspw. nach dem Grundsatz, dort zu produzieren, wo sich der Absatzmarkt befindet
und dort zu beschaffen, wo produziert wird."®” Beim Aufbau von internationalen Be-
schaffungsstrukturen kénnen zum einen eigene Beschaffungsbiiros'®, ahnlich wie
die vertriebsseitig bekannteren Vertriebsbiros, aufgebaut werden, oder die Leistun-
gen eines BDL mit fundiertem Know-how Uber die jeweiligen Beschaffungsmarkte in

Anspruch genommen werden. Internationale Beschaffungsbiiros haben sich bei

154 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.94; Lemme, M. 2005, s.20ff.

158 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.95. Der Kooperationsgrad ist ein Schwerpunktthe-

ma der vorliegenden Arbeit. Siehe grundlegend Kapitel 3 und 4.

156 Arbitrageeffekte beschreiben landerspezifische Kostenunterschiede bei Beschaffungsgitern,

bspw. durch unterschiedliche Kommunikationskosten. Vgl. Hungenberg, H. 2002, 908.

197 Vgl. Wangerin, K./Chappell, K. 2002, S.84.

198 Auch Einkaufsbiros oder International Procurement Offices (IPO) genannt. Vgl. Boutellier,

R./Corsten, D. 2002, S.34.
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GroRunternehmen wie Siemens, die im Jahr 2002 Uber weltweit funf internationale
Einkaufsbiros verfuigten, bereits durchgesetzt.’ Sie sind kleine, eigenstandige Or-
ganisationseinheiten, die auch Externen zur Verfligung stehen kénnen. Oftmals ver-
antworten die Beschaffungsbiros die Beschaffungsmarktforschung und Lieferanten-
analyse und -bewertung. Die operative Bestellabwicklung erfolgt durch die Beschaf-
fungsorganisation im Heimatland. BDL haben den Vorteil, kein Kapital und Personal
beim beschaffenden Unternehmen zu binden. Durch den Einsatz von BDL kann das

Prinzip der Flexibilitit an dieser Stelle gewahrleistet werden.'®

2.2.3.2 Stellung der Beschaffung in der Unternehmenshierarchie

Eine weitere organisatorische Aufgabe ist die Verankerung der Beschaffung in der
Unternehmenshierarchie. Die Frage nach dem Stellenwert der Beschaffung fur ein
Unternehmen kann an der Eingliederung der héchsten Beschaffungsverantwortung
in der Unternehmenshierarchie abgelesen werden. Abbildung 2.7 stellt drei mégliche

Varianten der Beschaffungsverantwortung in der Unternehmenshierarchie dar.'®’

199 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.34f.

160 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.95; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.34ff.; Decker,
H. 2005, S.29; Heimbrock, K.J. 2001, S.176; Hungenberg, H. 2002, 908f.; Kerkhoff,
G./Michalak, C. 2007, S.80ff. Zum Aufbau internationaler Einkaufsburos siehe Goh, M./Theng
Lau, G. 2002, S.221ff.

161 Vgl. Jahns, C. 2005, S.167ff.; Large, R. 2006, S.279ff.; Lemme, M. 2005, S.18ff.; Monczka,
R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.138ff.
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a) Beschaffungsverantwortung im oberen Management

Unternehmens-
leitung

[ l l |

Leitung Leitung Leitung Leitung Leitung
Entwicklung Produktion Beschaffung Marketing Finanzen

b) Beschaffungsverantwortung im mittleren Management

[Unternehmens-]

leitung

I
[ l l |

Leitung Leitung Leitung Leitung
Entwicklung Produktion Marketing Finanzen

Leitung
Beschaffung

c) Beschaffungsverantwortung im unteren Management

Unternehmens-
leitung

I
I l l |

Leitung Leitung Leitung Leitung
Entwicklung Operations Marketing Finanzen
|

Leitung
Materialwirtschaft

Leitung
Beschaffung

Abbildung 2.7: Beschaffungsverantwortung auf verschiedenen organisatorischen Ebenen'®

Die Beschaffungsverantwortung im oberen Management berichtet direkt an die Un-
ternehmensleitung. In dieser Auspragung besitzt die Beschaffung die héchstmdgliche
Wertschatzung im Unternehmen. Die Beschaffung wird als strategisch wichtige Funk-
tion mit signifikantem Beitrag zur Verbesserung der Wettbewerbssituation akzeptiert.
Eine Beschaffungsverantwortung im mittleren Management ist dem oberen Mana-
gement unterstellt, bspw. dem Leiter Produktion. Die Beschaffung wird als Teilgebiet

der Produktion gesehen und geniel3t einen mittleren Stellenwert, &hnlich wie die La-

162 In Anlehnung an Large, R. 2006, S.279ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.140.
Ahnlich Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.171.
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gerwirtschaft. Ist die Beschaffungsverantwortung in der Ebene des unteren Manage-
ments angesiedelt, besitzt sie im Vergleich zu anderen Unternehmensfunktionen, wie
Marketing, Entwicklung, Finanzen oder Produktion, eine nur untergeordnete Wert-
schatzung. Beschaffung wird in diesem Fall hdufig als Mittel zum Zwecke der Pro-

duktion gesehen und weniger als strategisch wichtige Funktion."®®

2.2.4 Beschaffungssysteme

2.2.4.1 Informationstechnologie-Systeme

Die grundlegende informationstechnologische Unterstitzung der Beschaffung be-
steht bei groflen Unternehmen aus einem Enterprice Resource Planning (ERP)-
System'®, einem Data Warehouse (DW)-System'® und einem Supplier Relationship
Management (SRM)-System'®. In mittelstandischen Unternehmen fallt das DW-
System meistens weg. Auch ein SRM-System ist bei Mittelstdndlern kein Standard.
In sehr kleinen Unternehmen wird meistens auch kein ERP-System eingesetzt.'®” Die
Basisarchitektur von Beschaffungssystemen mit ihren verschiedenen Komponenten
ist in Abbildung 2.8 abgebildet."®® Eine im Jahr 2005 veroffentlichte Studie von

BME/Siemens bestatigt den zumindest teilweisen Einsatz von SRM-Systemen bei

163 Vgl. Large, R. 2006, S.279ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.138ff.; Sydow,
J./Méllering, G. 2004, S.1169ff. Fur umfangreiche Studien zu organisatorischen Fragen der
Beschaffung siehe Johnson, P.F./Leenders, M.R. 2004 und 2007.

Ein Enterprise Resource Planning-System (ERPS) stellt als grundlegender Baustein fir die
Basisarchitektur von Beschaffungssystemen ein klassisches System zur Abwicklung innerbe-
trieblicher Prozesse dar. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.14f.; Schweiger, J./Ortner,
W./Tschandl, M. 2007, S.14.

Ein Data Warehouse-System (DWS) dient der systemibergreifenden Auswertung von Infor-
mationen. Insb. Unternehmen mit verschiedenen IT-Systemen setzen das DWS fiir unterneh-
mensweite Analysen ein. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.14f. Reske, J. 2006,
S.29f.; Wannenwetsch, H. 2007, S.216f.

Ein Supplier Relationship Management-System (SRMS) im engeren Sinne ist die Zusammen-
fassung von Beschaffungstools. Im weiteren Sinne gilt die gesamte Basisarchitektur von Be-
schaffungssystemen als SRM-System (siehe Abbildung 2.8). Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.15; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.15ff. Im Weiteren wird mit dem
Begriff SRM-System die engere Sichtweise verfolgt.

164

165

166

167 Nach der Definition der Europdischen Kommission haben mittlere Unternehmen bis 250 Mit-

arbeiter und bis 50 Mio. Euro Jahresumsatz. Kleine Unternehmen haben bis 50 Mitarbeiter
und bis 10 Mio. Euro Jahresumsatz. Vgl. Europaische Kommission 2006, S.14.

108 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.13f.
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68% der befragten Unternehmen.’®® Im Jahr 2001 waren es nur 37% der befragten
Unternehmen einer Studie von KPMG, die E-Procurement'’® einsetzen."”" Eine wei-
tere, bei den Top-200-Firmen der Schweiz durchgefiihrte Studie aus dem Jahr 2005
bestatigt bei der Frage nach der Prioritat der Ziele beim Einsatz von IT in der Be-
schaffung, dass mit klarem Abstand die zentrale Koordination und Bedarfsbiindelung
am wichtigsten ist. Bei ca. 95% der befragten Unternehmen spielt dieses Ziel eine

Rolle, bei ca. 78% hat es eine hohe Prioritit, bei ca. 52% eine sehr hohe Prioritat.'"?

SRM-System Lieferanten
Internet
Auswertung, Monitoring : kleine Lieferanten ®e@ .o
Supplier Webbrowse o
DPS/Ordering | eRFX/eAuction Self

Portal

r XML/EDI
L 4

0 4

ERP groBe Lieferanten

Contract eCollaboration

ERP-System s EEER] - DW-System

Abbildung 2.8: Basisarchitektur von Beschaffungssystemen'”

SRM-Systeme
SRM-Systeme bestehen aus einer Ansammlung verschiedener Beschaffungstools
und dienen den grundlegenden Beschaffungsfunktionen eines ERP-Systems als Er-

weiterung. Ein Verzicht auf ein ERP-System ist in den seltensten Fallen méglich, da

169 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/Siemens 2005.

10 Einige Autoren bezeichnen lediglich Katalogbestellsysteme als E-Procurement. Vgl. Hentrich,

J. 2001, S.32f. Siehe hierzu auch den Absatz DPS/Ordering in diesem Kapitel. Andere Auto-
ren sehen E-Procurement als Unterstitzung der strategischen und operativen und Prozesse.
Der Begriff wird in diesem Fall sehr viel weiter gefasst und dhnelt dem Begriff des SRM. Vgl.
Schubert, P. 2002, S.2.

e Vgl. Eyholzer, K./Kuhlmann, W./Miinger, T. 2002, S.59f.

172 Die Studie wurde von dem Competence Center E-Business Basel der Fachhochschule Nord-

westschweiz vom 2. bis 30.11.2005 durchgefiihrt. Befragt wurden die 200 in Bezug auf Mitar-
beiteranzahl gréf3ten Unternehmen in der Schweiz. Beteiligt an der Studie haben sich 68 Un-
ternehmen (Rucklaufquote: 34%). Vgl. Tanner, C. 2006, S.4f. Eine weitere umfangreiche Stu-
die zum Einsatz von E-Procurement wurde von van Weele/Lakemond veréffentlicht. Vgl.
Weele, A.v./Lakemond, N. 2005, S.291ff.

s Ahnlich Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.14; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007,
S.15. Siehe auch die Erlauterungen in Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.14ff.
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z.B. Bestandsfiihrung, Rechnungsabwicklung und Plan Driven Purchasing’™ typi-
sche ERP-Funktionalitdten sind, die i.d.R. nicht durch ein SRM-System ersetzt wer-

den.

O Auswertung und Monitoring

Unternehmen ohne DWS kdnnen zu Auswertungszwecken die Mdglichkeiten des
SRM-Systems nutzen. Direkt Gber das SRM-System durchgefiihrten Transaktionen
mit angebundenen Lieferanten kénnen Uber das Modul Auswertung und Monitoring
einfach ausgewertet werden. Betreibt das Unternehmen ein DWS, sollten die be-
schaffungsrelevanten Daten aus dem SRM-System und dem ERP-System in das
DW-System Uberfuhrt werden. Die Auswertungen der Beschaffungsdaten unterstit-

zen die Entscheidungstrager bei der Entscheidungsfindung.'”

O DPS/Ordering

Uber das Desktop Purchasing-System (DPS) kénnen Mitarbeiter ihren Bedarf direkt
Uber elektronische Kataloge beim Lieferanten bestellen. Uber das Open Catalog In-
terface (OCI)'"® kénnen alle OCl-zertifizierten Kataloge angebunden werden. Die Be-
schaffung ist in diesem Fall nur noch fur die Verhandlung der Rahmenvertréage zu-
standig. Operativ kdnnen die Mitarbeiter ohne den Einkauf dezentral beschaffen. Ty-

pischerweise wird ein DPS zur Beschaffung von indirektem Material'’’ t.178

eingesetz
Nach Umfragen vom BME/Lehrstuhl fiir Industriebetriebslehre der Universitat Wiirz-

burg aus den Jahren 2006 und 2007 geht hervor, dass nur noch ca. 12% der befrag-

4 Unter Plan Driven Purchasing versteht man die in regelmaRigen Abstanden durchgefiihrte

Bedarfs- und Bestellplanung fir direkte Materialien i.d.R. auf Basis des Produktionsprogram-
mes. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.14; Eyholzer, K./Kuhimann, W./Minger, T.
2002, S.71.

s Vgl. Barking, U./Kénig, P. 2002, S.29; Eyholzer, K./Kuhlmann, W./Minger, T. 2002, S.71f,;
Reske, J. 2006, S.35ff.; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.18ff.

Das Open Catalog Interface (OCI) ermdglicht den Zugriff eines Beschaffungssystems auf ei-
nen elektronischen Katalog. OCI wird bspw. von SAP unterstutzt. Vgl. Hentrich, J. 2001, S.57.

Unter indirektem Material versteht man Material, welches nicht direkt in das Enderzeugnis
eingeht, wie bspw. Blromaterial. Direktes Material geht direkt in das Endprodukt ein, z.B.
Komponenten. Vgl. Wannenwetsch, H. 2007, S.219.

178 Vgl. Arnold, U. 2007, S.33; Barking, U./Kdénig, P. 2002, S.28f.; Bogaschewsky, R. 2001,
S.181f.; Eyholzer, K./Kuhlmann, W./Miinger, T. 2002, S.71; Frehner, U./Bodmer, C. 2000,
S.99f,; Méhrstadt, D. G./Bogner, P./Paxian, S. 2001, S.25; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R.
2005, S.61, S.63; Nekolar, A.-P. 2003, S.36ff.; Reske, J. 2006, S.31ff.; Schifferer, S. 2004,
S.41; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.18ff.; Wannenwetsch, H. 2007, S.222ff.
Siehe hierzu auch Bobzin, C. 2002, S.46ff.; Herrmann, F. 2002, S.77ff.
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ten Unternehmen meint, auf den Einsatz elektronischer Kataloge verzichten zu kén-

nen.'”®

O eRFX/eAuction

Unter Request for x (RFX) versteht man die Einholung von Informationen von Liefe-
ranten. Das x steht in diesem Fall als Platzhalter fur I=Information, Q=Quotation oder
P=Proposal. Beim RFI werden allgemeine Unternehmensinformationen und Produk-
tionsmdoglichkeiten abgefragt. Beim RFQ wird der eigentliche Bedarf ausgeschrieben.
Beim RFP soll der Lieferant eine komplette Problemlésung zur Reduzierung der TCO
vorschlagen. Der Begriff eRFX beschreibt die internetbasierte Variante von RFX. Un-
ter einer eAuction ist die internetbasierte Abwicklung einer Preisverhandlung ge-
meint. Diese kann nach den unterschiedlichsten Auktionsverfahren' durchgefiihrt
werden.'® Die Befragungen vom BME/Lehrstuhl fiir Industriebetriebslehre der Uni-
versitét Wiirzburg aus den Jahren 2006 und 2007 haben ergeben, dass im Jahr 2006
ein Anteil von 51% der befragten Unternehmen entsprechende Tools einsetzen oder

gerade einfilhren. Im Jahr 2007 sank der Anteil allerdings auf 37%.'%?

O Contract
Im Bereich Contract werden Kontrakte zentral abgelegt und kénnen somit von allen

Beschaffungseinheiten eingesehen werden. Vor allem Unternehmen mit einer hybri-

e Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fur Indus-

triebetriebslehre der Universitdt Wirzburg 2006; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Industriebetriebslehre der Universitat Wirzburg 2007.

Es kdnnen verschiedene Auktionsverfahren unterschieden werden. Bezlglich der Ausrichtung
von Auktionen kann zwischen verkaufsorientierten und beschaffungsorientierten Auktionen
unterschieden werden. Hinsichtlich des Verfahrens kann bspw. zwischen der holldndischen
und englischen Auktion unterschieden werden. In der Beschaffung wird i.d.R. die englische
Auktion als Reverse Auction angewendet. Als Reverse Auction bezeichnet man die entgegen-
gesetzte Bietrichtung. Demnach unterbieten sich Lieferanten bei einer englischen Reverse
Auction gegenseitig. Reske, J. 2006, S.27f.

181 Vgl. Buchholz, W. 2001, S.82; Carter, P.L./Peterson, K.J. 2005, S.270ff.; Eyholzer,
K./Kuhlmann, W./Munger, T. 2002, S.71; Frehner, U./Bodmer, C. 2000, S.100; Kortus-
Schultes, D./Ferfer, U. 2005, S.131ff.; Leenders, M.R./Johnson, P.F./Flynn, A.E./Fearon, H.E.
2006, S.101ff.; Lemme, M. 2005, S.123f.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.42ff.;
Reske, J. 2006, S.26ff.; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.18ff. Siehe auch
Weinhardt, C./Krause, R./Herchenhein, S. 2002, S.920f.; Wannenwetsch, H. 2007, S.220ff.

182 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Indust-
riebetriebslehre der Universitdt Wirzburg 2006; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Industriebetriebslehre der Universitadt Wirzburg 2007.
Der Ruckgang kann durch die E-Procurement-Euphorie in den Jahren zuvor sowie der da-
raufhin stattfindenden Normalisierung erklart werden. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005,
S.1.

180
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den Organisation haben dadurch die Mdglichkeit, Zentralkontrakte den dezentralen
Einheiten zur Verfigung zu stellen. Voraussetzung dafir ist die zentrale Datenhal-
tung durch ein einheitliches SRM-System.'®® Zu den effektivsten SRM-Mafnahmen
zahlt laut Umfrage im Jahr 2005 mit 72% der Nennungen das Contract Manage-

ment. '8

O eCollaboration

Der Bereich eCollaboration'®® ermoglicht die IT-basierte Zusammenarbeit innerhalb
eines Unternehmens sowie zwischen beschaffendem Unternehmen und Lieferanten,
anderen beschaffenden Unternehmen oder Dienstleistern. Die Zusammenarbeit kann
bspw. die gemeinsame Produktentwicklung (Collaborative Design), die gemeinsame
Bedarfsplanung (Collaborative Forecasting and Planning) oder die gemeinsame Be-
schaffung (Collaborative Sourcing) umfassen.'®® Im Jahr 2006 hat ein Anteil von 42%
der befragten Unternehmen eCollaboration eingesetzt oder gerade eingefiihrt. Im
Jahr 2007 sank der Anteil auf 25%.'®’

O Supplier Self Service

Der Supplier Self Service dient als Schnittstelle des SRM-Systems zu Lieferanten
und ermdglicht eine browsergestitzte, einfache Kommunikation. Im Gegensatz zur
direkten Anbindung an das ERP-System des Lieferanten tiber EDI'®® benétigt der

Lieferant bei der Kommunikation Uber den Supplier Self Service lediglich einen inter-

183 Vgl. Eyholzer, K./Kuhlmann, W./Miinger, T. 2002, S.71; Frehner, U./Bodmer, C. 2000, S.66ff.,
S.100f.; Reske, J. 2006, S.31.

184 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/Siemens 2005.
185 Auch C-Business genannt. Vgl. Kortus-Schultes, D./Ferfer, U. 2005, S.158f.

186 Vgl. Arold, U. 2007, S.33; Eyholzer, K./Kuhlmann, W./Miinger, T. 2002, S.71: Kortus-
Schultes, D./Ferfer, U. 2005, S.156ff.; Reske, J. 2006, S.24ff. Siehe hierzu auch Corsten,
D./Felde, J. 2002, S.85ff.

187 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fur Indus-
triebetriebslehre der Universitat Wirzburg 2006; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Industriebetriebslehre der Universitat Wirzburg 2007.
Der Ruckgang kann durch die E-Procurement-Euphorie in den Jahren zuvor sowie der da-
raufhin stattfindenden Normalisierung erklart werden. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005,
S.1.

Electronic Data Interchange (EDI) ist ein elektronisches Verfahren zum asynchronen, automa-
tischen und beleglosen Austausch von strukturierten Nachrichten zwischen Anwendungssys-
temen unterschiedlicher Unternehmen. Vgl. Nicolai, S. 2004, S.60; Monczka, R./Trent,
R./Handfield, R. 2005, S.62f.; Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.16ff. Ein Praxis-
beispiel fur internetbasiertes EDI (Web-EDI) beschreiben Frehner/Bodmer. Vgl. Frehner,
U./Bodmer, C. 2000, S.99. Extensible Markup Language (XML) ist eine Beschreibungsspra-
che fir strukturierte Informationen wie Geschaftsdokumenten. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz,
W. 2005, S.155.
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netfahigen Computer, Internet und einen Webbrowser, um Dokumente auszutau-
schen. Auf diese Weise kénnen z.B. Bestellungen, Auftragsbestatigungen, Informati-

onen oder Berichte ibermittelt werden.'®®

Die Implementierung des SRM-Systems kann auf unterschiedliche Weise erfolgen.
Differenziert werden kann zwischen dem eigenen Hosting und dem fremden Hosting
Uber einen Application Service Provider (ASP) oder einen eMarktplatz. Die unter-
schiedlichen Implementierungsvarianten sind aber nicht zwangsléufig ausschlief3lich
zu verstehen. In der Praxis hat sich eine Koexistenz von On-demand-Modellen und

On-premise-Modellen etabliert.'®

O Eigenes Hosting

Das beschaffende Unternehmen betreibt und pflegt das Beschaffungssystem selbst.
Dafiir sind zum einen die technischen Mittel erforderlich, als auch das dementspre-
chend geschulte Personal.”' Nach Umfragen aus dem Jahr 2007 geht hervor, dass
von den Befragten 45% eKataloge, 29% eRFX/Auctions und 40% eCollaboration

tiber ein individuelles System im eigenen Hosting einsetzen.'®

O Fremdes Hosting iiber ASP'®?

Das beschaffende Unternehmen betreibt und pflegt das Beschaffungssystem nicht
selber, sondern nutzt einen IT-Dienstleister. Dadurch fallen die eigenen technischen
Mittel und das eigene Personal weg und es wird i.d.R. tber ein Mietmodell mit dem
Dienstleister abgerechnet. Der ASP stellt dem beschaffenden Unternehmen ein an-
passungsfahiges, zentrales Beschaffungssystem zur Verfigung.'®* Das beschaffen-
de Unternehmen kann bspw. bestimmen, welche Lieferanten angebunden werden

sollen. ASP-Anbieter unterscheiden sich in erster Linie durch die Quantitat und Quali-

189 Vgl. Barking, U./Konig, P. 2002, S.27f.; Eyholzer, K./Kuhimann, W./Miinger, T. 2002, S.71;
Reske, J. 20086, S.33.

On-demand-Modelle beschreiben eine Softwarenutzung Uber das Internet. On-premise-
Modelle beschreiben die Nutzung lokal installierter Software. VVgl. Kappler, C. 2007, S.12.

191 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.19.

192 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Indus-

triebetriebslehre der Universitat Wirzburg 2006; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Industriebetriebslehre der Universitat Wirzburg 2007.

193 Auch Software as a Service (SaaS) genannt. Vgl. beispielhaft Witte, H. 2008, S.20.
194

190

Lésungen von ASP werden auch On-demand-L&sungen oder Multitenancy genannt. Vgl.
Kappler, C. 2007, S.12.
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tat angebotener Funktionalitidten sowie das Preisniveau.'®® SAP, traditionell ein An-
bieter fir Anwendungssysteme, die von Unternehmen selbst betrieben werden, bietet
seit September 2007 mit Business Bydesign eine fir den Mittelstand komplett neu
entwickelte On-demand-Lésung an.'®® Die Umfragen aus dem Jahr 2007 zeigen,
dass von den Befragten 37% eKataloge, 61% eRFX/Auctions und 50% eColla-

boration Uber ein individuelles System betreut durch einen Dienstleister einsetzen.'”’

O Fremdes Hosting liber elektronischen Marktplatz

Ein elektronischer Marktplatz bietet den Beteiligten eine Informations- und Kommuni-
kationsstruktur zur Abwicklung von Geschéaftsvorféllen. Anders als beim ASP stellt
der elektronische Marktplatz i.d.R. kein anpassungsfahiges Beschaffungssystem zur
Verfugung. Alle Anbieter und Nachfrager kommen auf einem einzigen System zu-
sammen. Dafir missen bestimmte Standards eingehalten werden. Das beschaffen-
de Unternehmen muss sich an diese Standards halten und kann ggf. nicht den be-
vorzugten Lieferanten an den Marktplatz anbinden, sondern hat auf einen der zur
Verfigung stehenden Lieferanten auszuweichen. Elektronische Marktplatze kénnen
nach der Verantwortlichkeit, Ausrichtung und dem Funktionsumfang unterschieden
werden.'®® Die Befragungen aus dem Jahr 2007 belegen, dass von den Befragten
18% elektronische Kataloge, 10% eRFX/Auctions und 10% eCollaboration Uber eine

offentliche Lésung (z.B. Marktplatz) einsetzen.®

Weiter kann in Bezug auf verschiedene Anbietermodelle eine selbstentwickelte L6-
sung, eine Best-of-breed-Lésung und ein homogenes Standardsystem differenziert

werden.

195 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.19f.; Brehm, B./Wallstab, F. 2002, S.95f.; Thomas,
A. 2006, S.48ff. Siehe hierzu auch Bittner, U. 2007.

19 Vgl. Kappler, C. 2007, S.12.

197 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Indus-
triebetriebslehre der Universitadt Wirzburg 2006; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Industriebetriebslehre der Universitat Wiirzburg 2007.

198 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.20; Bogaschewsky, R. 2001, S.182f.; Reske, J.
2006, S.18ff.; Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.145f.; Wannenwetsch, H. 2007, S.215. Siehe
hierzu Bittner, U. 2007. Elektronische Marktplatze, die unterschiedliche Funktionalitaten fir die
Beschaffung bereitstellen, sind bspw. Supply On (http://www.supplyon.com) oder cc-hubwoo
(http://www.cc-hubwoo.com). Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.20. Das Leistungs-
spektrum reicht von einer reinen Anbietertbersicht bis zur Unterstitzung des kompletten Ein-
kaufsprozesses. Vgl. BME-Sektion ,Beschaffungsdienstleister” 2007, S.28.

199 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Indust-
riebetriebslehre der Universitat Wirzburg 2006; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e.V. (BME)/Lehrstuhl fir Industriebetriebslehre der Universitat Wirzburg 2007.
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O Selbstentwickelte L6sung

Die selbstentwickelte L6ésung beschreibt das von der eigenen IT-Abteilung entwickel-
te Beschaffungssystem bzw. -tool. Ein Beispiel fur eine in der Praxis potenziell selbst
entwickelte Lésung ist der Supplier Self Service als Kontaktstelle zu Lieferanten.
Windmoller & Hélscher hat im Jahr 2002 ein E-Procurement-Projekt gestartet, wel-
ches die Entwicklung einer internetbasierten Transaktionsplattform, dem Lieferanten-
portal, zum Ziel hatte. Uber eine Upload- und Download-Méglichkeit werden mit Lie-

feranten auf einfache Weise Daten ausgetauscht.?%

O Best-of-breed-Lésung

Die Best-of-breed-Lésung verfolgt den Ansatz, fir jedes einzelne Beschaffungstool
den am besten geeignetsten Anbieter zu finden und dadurch ein heterogenes SRM-
System zusammen zu stellen, welches fiir das beschaffende Unternehmen optimale
Einzellésungen bietet. Die Teilapplikationen werden projektbezogen ausgewahlt. Die
heterogene Benutzeroberflaiche und die Schnittstellenproblematik unterschiedlicher
Teilapplikationen sorgen hierzulande bisweilen fir eine geringe Verbreitung dieses
Ansatzes. Im anglo-amerikanischen Raum ist dagegen eine gréliere Akzeptanz ge-
geben, im deutschsprachigen Raum entscheiden sich viele Anwender fir integrierte,

homogene IT-Systeme.?""

O Homogenes Standardsystem

Unter einem homogenen Standardsystem ist eine gesamthafte SRM-Lésung eines
Anbieters zu verstehen. Es ist ggf. nicht gewahrleistet, dass dieser Anbieter fir jedes
einzelne Beschaffungstool die beste Lésung anbieten kann, dafiir wird aber ein Sys-
tem mit einheitlicher Benutzeroberflache und integrierten Schnittstellen zwischen den
Teilapplikationen bereit gestellt. Diese Variante wird besonders von grof3en Konzer-
nen bevorzugt, wobei die verschiedenen Tochterunternehmen ihre individuellen

ERP-Systeme an das zentrale SRM-System ankoppeln.?*?

Letztlich bleibt zu erwahnen, dass SRM-Tools die Eigenschaften eines so genannten
Enablers besitzen. Sie ermdéglichen die ErschlieBung von Potenzialen, allerdings
meistens nur in Verbindung mit entsprechenden Organisations- und Strategieprojek-

ten. Es wird bspw. der Pflegeaufwand fir elektronische Kataloge bei der Beschaffung

200 Vgl. Ahlers, N./Picklaps, D./Schulte in den Biumen, M. 2005, S.295f.; Appelfeller,
W./Buchholz, W. 2005, S.19.

201 Vgl. Schiitte, R./Vering, O. 2004, S.24ff.
202 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.19.
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Uber ein DPS Uberproportional steigen, wenn nicht gleichzeitig eine Reduzierung der
Lieferantenanzahl verbunden mit entsprechend effizienten Beschaffungsprozessen

realisiert wird.?%

2.2.4.2 Beschaffungscontrolling-Systeme

Neben den informationstechnischen Systemen kénnen in der Beschaffung
Controllingsysteme zum Einsatz kommen. Der abgestimmte Einsatz der
Controllinginstrumente fur die Beschaffung wird in einem Beschaffungscon-
trollingsystem zusammengefasst. Das Beschaffungscontrolling dient der informati-
onsgebundenen Sicherstellung der ergebnisorientierten Planung, Steuerung und
Kontrolle von Beschaffungszielen.?®* Als praxistauglich hat sich ein Gbersichtliches

und leicht verstandliches strategisches und operatives Controlling durchgesetzt.?%°

Der Fokus vom Beschaffungscontrolling kann auf die Beschaffung selber, die Liefe-
ranten oder auch auf die Lieferkette gerichtet sein. Die Hauptthemen beim Control-
ling der Beschaffung stellen die ABC-Analyse, Preis-Benchmarking und Material-
preisveranderungen dar. Im Hinblick auf die Lieferanten ist die Lieferantenbewertung
das dominierende Instrument. Generell werden Controllinginstrumente fir beide Be-
reiche recht intensiv genutzt. Wesentlich rudimentérer werden Controllinginstrumente

im Hinblick auf die Lieferkette eingesetzt.>®

Zu den wichtigsten Aufgaben des Beschaffungscontrollings gehéren: 2’

» Unterstitzung der Entwicklung strategischer und operativer Beschaffungsziele

Konzeption und Implementierung von Kennzahlensystemen

>
» Kontrolle der Erreichung von Beschaffungszielen
» Aufbau eines Frilherkennungssystems

>

Aufbereitung und Berichterstattung der relevanten Beschaffungsdaten

203 Vgl. Eyholzer, K./Kuhlmann, W./Miinger, T. 2002, S.73f.
204 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.101f.

205 Vgl. Arnold, U. 2007, S.45f.; Lemme, M. 2005, S.94. Siehe hierzu auch Arnold, U./Warzog, F.
2007, S.309ff.; Zesakes, E. 2007, S56f.

206 Vgl. Wagner, S. M./Weber, J. 2007, S.31ff. Siehe hierzu auch Arnold, U./Warzog, F. 2007,
S.320ff.

207 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.101f.; Lemme, M. 2005, S.94ff.; Schild, D. 2005,
S.24ff.
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Zu den hier Dbetrachteten und in der Beschaffungspraxis eingesetzten
Controllinginstrumenten gehdéren u.a. die Beschaffungskennzahlen, die Procurement-

Balanced-Scorecard (PBSC) und das Benchmarking.

O Beschaffungskennzahlen

Kennzahlen schaffen Transparenz in Bezug auf Zusammenhange komplexer Sach-
verhalte und eine Gesamtdarstellung der Beschaffung. Sie sollen durch entspre-
chende Informationsaufbereitung aussagekraftige, komprimierte Informationen zur
Unterstiitzung der Beschaffungsaufgaben liefern. Erfolgreiche Kennzahlensysteme
zeichnen sich durch ihre Einfachheit aus. Lemme nennt als Erfolgsfaktor von Kenn-
zahlensystemen die Limitierung auf wenige Kennzahlen. Eine exakte Auswahl der
wichtigsten Kennzahlen ist dabei erfolgskritisch. Zu unterscheiden sind Ergebnis-
kennzahlen und Leistungstreiber’®®. Ergebniskennzahlen kénnen erst durch die
Kombination mit Leistungstreibern Informationen dazu geben, wie ein Ergebnis zu-
stande gekommen ist. Ergebniskennzahlen wie bspw. die Rentabilitat zeigen an, ob
strategische Kernziele erreicht worden sind bzw. wie hoch der Zielerreichungsgrad
ist. Leistungstreiber wie bspw. die Durchlaufzeit geben durch die Ergebnisursachen-
messung Aufschluss dartiber, ob eine Strategie erfolgreich wird. Leistungstreiber oh-
ne Ergebniskennzahlen geben keinen Aufschluss darlber, ob eine Verbesserung in
der Beschaffung zu einem besseren Gesamtergebnis gefuhrt hat. Derartige Verbes-
serungsprogramme verkommen zu reinem Selbstzweck. Aus diesem Grund ist eine
sinnvolle Kombination beider Kennzahlenarten fir ein aussagekréftiges Kennzahlen-

system mit Aussagen tiber Ursache-Wirkungsbeziehungen notwendig.?%°

O Procurement-Balanced-Scorecard (PBSC)
Ein viel beachtetes und auf Kennzahlen basierendes Controllinginstrument ist die
Balanced Scorecard (BSC). Sie dient der Formulierung und Kommunikation der Un-

ternehmensstrategie sowie der Ausrichtung aller Unternehmensaktivitdten auf ein

208 Ergebniskennzahlen werden auch Spétindikatoren (lagging indicators) genannt und verstehen

sich eher als strategische Kennzahlen. Leistungstreiber sind Frihindikatoren (leading
indicators) und unterstiitzen die transaktionsorientierte Optimierung der Beschaffungsprozes-
se. Vgl. Arnold, U. 2007, S.45f.; Burschel, D./Losen, D./Wiendl, A. 2004, S.325.

209 Vgl. Burschel, D./Losen, D./Wiendl, A. 2004, S.325; Hirschsteiner, G. 2006, S.481ff.; Kaplan,
R.S./Norton, D.P. 1997, S.144; Lemme, M. 2005, S.109; Wagner, S.M./Weber, J. 2007, S.25f.
Fir Beispiele von Beschaffungskennzahlen siehe Arndt, H. 2006, S.123ff.; Bick, W. 2000,
S.72f.; Boecker, E. 2001, S.40f.; Frehner, U./Bodmer, C. 2000, S.114; Kimpel, T./Deux, T.
2003, S.243ff.; Lemme, M. 2005, S.75ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.643;
Werner, H. 2008, S.278ff.
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gemeinsames Ziel. Die BSC ermdglicht die Umsetzung von Strategien durch operati-
ve Vorgaben. Strategien kénnen somit in die Sprache der Mitarbeiter Ubersetzt wer-
den und in spezifische Aktionsprogramme Uberflhrt werden. Die Zielerfillung kann
auf einfache Weise Uberwacht werden. In den vier betrachteten Perspektiven werden
monetéare und nicht-monetédre Kennzahlen beriicksichtigt. Unterschieden werden in
der klassischen Sichtweise der BSC, wie in Abbildung 2.9 dargestellt, die Perspekti-
ven Finanzen, Kunden, Prozesse sowie Lernen und Entwicklung. Diese vier Perspek-
tiven beinhalten sowohl kurzfristige als langfristige Ziele, gewlinschte Ergebnisse und

deren Leistungstreiber sowie harte und weiche Zielkennzahlen.'°

Finanzwirtschaftliche Perspektive

Ziel Kenn- | Vor- | MaR-
zahl gabe | nahme
Kundenperspektive 1 Interne Prozessperspektive
Ziel | Kenn- | Vor- | MaRB- Vision Ziel | Kenn- | Vor- | MaRB-
zahl gabe | nahme D und ] zahl gabe | nahme
Strategie

|

Lern-u. Entwicklungsperspektive

Ziel Kenn- | Vor- | MaR-
zahl gabe | nahme

Abbildung 2.9: Die Balanced Scorecard?"’

Mit der finanziellen Perspektive wird die Frage beantwortet, anhand welcher Gro-
Ren Kapitalgeber die dementsprechende Geschéftseinheit beurteilen. Der Ge-
schéftsstrategie liegen dabei die finanzwirtschaftlichen Themen Ertragswachstum
und -mix, Kostensenkung/Produktivitatsverbesserung und Nutzung von Vermdégens-

werten/Investitionsstrategie zu Grunde. Die Kundenperspektive beantwortet die

210 Vgl. Arnold, U./Warzog, F. 2007, S.329ff.: ERig, M. 2004, S.7ff.; Eyholzer, K./Miinger, T. 2004,
S.14; Ferreras, M. 2007, S.38ff.; Huber, W. 2006, S.44f.; Kaufmann, L./Germer, T. 2006,
S.28f.; Kaplan, R. S./Norton, D.P. 1997, S.23ff.; Mdiller-Stewens, G./Lechner, C. 2005,
S.708ff.; Werner, W.L./Hutzler, P. 2003, S.16f. Siehe hierzu auch Baumgarten, H./Darkow, I.-
L. 2003, S.380ff.; Engelhardt, C. 2003, S.411ff.

2n Kaplan, R. S./Norton, D.P. 1997, S.9. Ahnlich Muller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.708;
Weber, J. 2002, S.43.
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Frage, wie Kunden die Leistung der Geschaftseinheit beurteilen. Die elementaren
Kennzahlen fir die Kundenperspektive sind meistens in allen Organisationen gleich.
Die Kernkennzahlen sind Marktanteil, Kundentreue, Kundenakquisition, Kundenzu-
friedenheit und Kundenrentabilitdt. Die interne Prozessperspektive bildet die stra-
tegischen Leistungsziele des Unternehmens ab, vorausgesetzt, es besteht eine ent-
sprechende Sensibilisierung fir Prozesse im Unternehmen. Basis fiir die Bildung von
Prozesskennzahlen sind die im jeweiligen Unternehmen definierten Kern- und Sup-
portprozesse. Die Perspektive Lernen und Entwicklung stellt bei langerfristiger
Betrachtung die Quellen des Unternehmenserfolgs dar. Die Kernergebnisgré3en sind

Mitarbeiterzufriedenheit, Personaltreue und Mitarbeiterproduktivitat.?'2

Die BSC wurde seit ihrer Entwicklung von Kaplan/Norton fiir verschiedenste Bereiche
weiterentwickelt. Zum Einsatz in speziellen Bereichen missen die Perspektiven ada-
quat angepasst bzw. erweitert werden.?"®> Um aus der allgemeinen BSC die PBSC
abzuleiten, bietet sich ebenfalls die Anpassung der Sichten an. Die finanzielle Sicht
betrachtet bspw. den monetaren Beitrag der Beschaffung, bspw. Materialkostensen-
kungen. Die Kundensicht betrachtet die Zufriedenheit der internen Kunden mit der
Beschaffung. Die Lieferantensicht betrachtet die Beziehungen zur Lieferantenbasis.
Die Mitarbeitersicht betrachtet die personellen Ressourcen der Beschaffung, bspw.
die Akademikerquote. Die Prozesssicht betrachtet die Beschaffungsprozesse, bspw.

in Bezug auf Prozesseffizienz.?™

O Benchmarking

Als Benchmarking wird eine Methode bezeichnet, mit der Unternehmen Best Practi-
ces identifizieren, verstehen und auf das eigene Unternehmen anpassen und imple-
mentieren kdnnen. Das qualitative Benchmarking zielt auf die Ubertragung bestimm-
ter Arbeitsweisen ab, ohne dabei auf ein einheitliches Kennzahlenwerk zuriickzugrei-
fen. Beim quantitativen Benchmarking wird versucht, konkrete Kennzahlen zu ver-
gleichen. Diese Variante des Benchmarking setzt allerdings voraus, dass vergleich-

bare Kennzahlen vorliegen. Weiter kann beim Benchmarking unterschieden werden,

212 Vgl. Baumgarten, H./Darkow, |.-L. 2003, S.380ff.; Engelhardt, C. 2003, S.411f.; Ferreras, M.
2007, S. 38ff.; Kaplan, R.S./Norton, D.P. 1997, S.41ff.; Miller-Stewens, G./Lechner, C. 2005,
S.708ff.; Weber, J. 2002, S.41ff.; Werner, H. 2008, S.357f.

213 Vgl. Engelhardt, C. 2003, S.417ff.; ERig, M. 2004, S.11; Huber, W. 2006, S.45; Kaufmann,
L./Germer, T. 2006, S.28f.; Muller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.710. Fur alternative
Scorecards am Beispiel des Supply Chain Managements siehe Werner, H. 2008, S.358ff.

214 Vgl. Eyholzer, K./Miinger, T. 2004, S.14; Werner, W.L./Hutzler, P. 2003, S.16f.
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ob die Ausrichtung auf die eigene oder andere Branchen gerichtet ist und ob ein Be-
zug zu innerbetrieblichen oder Uberbetrieblichen Vergleichsbereichen hergestellt
werden soll. Der Begriff Best Practice setzt streng genommen voraus, dass ein sol-
ches Benchmarking eine weltweite und vollstdndige Analyse beinhaltet. Dieser Zu-
stand ist in den seltensten Fallen gegeben. Korrekterweise sprechen Frehner/
Bodmer von Successful Practice und meinen damit nicht die besten, sondern erfolg-
reiche Beispielunternehmen. Aufgrund der weiten Verbreitung des Begriffs Best
Practice wird im Fortfolgenden mit diesem Begriff gearbeitet, wobei damit streng ge-

sehen aber Successful Practice gemeint ist.?"®

215 Vgl. Arndt, H. 2006, S.135ff.; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.27ff.; Bodmer, C. 2003, S. 799f,;
Frehner, U./Bodmer, C. 2000, S.9ff.; Hirschsteiner, G. 2006, S.470ff.; Jahns, C. 2005, S.31ff,;
Lemme, M. 2005, S.153ff.; Macbeth, D.K./Ferguson, N. 1994, S.94; Quervain, M.A.
de/Wagner, S.M. 2003, S.107f.; Wildemann, H. 2000, S.130ff.



58 Einordnung von Beschaffungskooperationen

3 Einordnung von Beschaffungskooperationen

3.1 Kooperationen, Allianzen und Netzwerke

Die Bedeutung von Unternehmensallianzen bzw. -kooperationen nimmt, bspw. durch
den Abbau politischer Grenzen und dem Streben nach weltweiter Prédsenz begriindet
durch die Globalisierung, seit Jahren stetig zu.21 Eindeutige Begriffsdefinitionen ha-
ben sich in diesem Umfeld bis heute aber nicht durchgesetzt. Einige Autoren spre-
chen von Allianzen, andere von Kooperationen, wieder andere von Netzwerken.
Zwar wird der Begriff Allianz oft synonym zum Begriff Kooperation benutzt, jedoch
kann eine Allianz als Sammelbegriff fir eine Art verbindliche Kooperation angesehen
werden.?"” Diese Verbindlichkeit kann bspw. tber vertragliche Regelungen gegeben
sein.?'® Eine Kooperation kann demnach folgerichtig auch ohne vertragliche Grund-
lage und auf Basis einer sehr kurzfristigen Grundlage vorkommen. Somit kénnen Al-
lianzen als Teilmenge von Kooperationen angesehen werden.?'® Auch der Begriff
Netzwerk wird oft als Synonym zu Allianzen und Kooperationen verwendet. Ein
Netzwerk kann als komplex-reziprok, eher kooperativ als kompetitiv und relativ stabil
beschrieben werden. Die Besonderheit von Netzwerken liegt oft in der Anzahl der
Teilnehmer, sowie deren Beziehung zueinander. Beim Netzwerk wird tendenziell von
einer groflen Anzahl von Partnern ausgegangen, bei Allianzen und Kooperationen
gibt es haufig auch bilaterale Partnerschaften. Es bestehen sowohl direkte als auch
indirekte Beziehungen innerhalb eines Netzwerkes, was mehr Handlungsmdéglichkei-
ten erdffnen kann. Netzwerke kénnen somit, genau wie Allianzen, als Teilmenge von

Kooperationen verstanden werden.??

216 Vgl. Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S.37.

1 Zentes/Swoboda/Morschett sehen die Begriffe Allianz und Kooperation synonym. Vgl. Zentes,

J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005, S.5ff. Hoffmann nimmt eine Differenzierung vor und
schreibt der Allianz eine gewisse Verbindlichkeit zu, die Kooperationen nicht zwangslaufig
aufweisen mussen. Vgl. Hoffmann, W.H. 2004, S.13.

218 Vgl. Hoffmann, W.H. 2004, S.12ff.; Morschett, D. 2005, S.379f.
219 Vgl. Hoffmann, W.H. 2004, S.13.

220 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 2005, S.703f.; Bach, N./Buchholz, W./Eichler, B. 2003, S.3f.; Bausch,
A./Glaum, M. 2003, S.46; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.3; Hoffmann, W.H. 2004, S.11ff.;
Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.5ff.; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett,
D. 2005, S.5ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.455ff. PricewaterhouseCoopers listen eine
Ubersicht von Studien zu Erfolgsfaktoren kooperativer Unternehmensnetzwerke auf. Vgl. Pri-
cewaterhouseCoopers AG 2006, S.83f. Rautenstrauch/Generotzky/Bigalke listen Begriffe zur
Umschreibung des Kooperationsphdnomens auf. Vgl. Rautenstrauch, T./Generotzky,
L./Bigalke, T. 2003, S.7.
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3.2 Beschreibung des Kooperationsbegriffs

3.2.1 Herleitung des Kooperationsbegriffs

Bereits seit langer Zeit befasst sich die Managementforschung mit dem Phadnomen
der Kooperation zwischen Unternehmen.??' Der Begriff kommt aus der lateinischen
Sprache und kann als ,Zusammenarbeit” Ubersetzt werden. Die Vorsilbe (Préfix)
,Ko-“ steht fir das gemeinsame Vorgehen ggu. einer individuellen Vorgehensweise.
Die Nachsilbe (Suffix) ,-operation” verdeutlicht, dass das gemeinschaftliche Vorge-
hen kein Zufallsprodukt, sondern ein bewusst angestrebter Zustand ist.?*? Eine ein-
deutige Definition von Kooperation hat sich in der betriebswirtschaftlichen Literatur
aber nicht einheitlich durchgesetzt.?*® Zur Begriffsbestimmung kénnen konstituieren-

de Merkmale, wie in Kapitel 3.2.2 beschrieben, genutzt werden.??*

3.2.2 Konstituierende Merkmale zur Ausgestaltung von Kooperationen

3.2.2.1 Ubersicht der konstituierenden Merkmale

Ein wesentlicher Erfolgsfaktor von Kooperationen ist das Erreichen eines oder meh-
rerer definierter Ziele. Eine Kooperation ist also eine zweckorientierte Zusammenar-
beit zur Erreichung definierter Ziele.?* Folglich ist die strategische Zielerreichung das

226 und somit die Existenz der Kooperation.?*’

dominierende Merkmal fur den Erfolg
Der morphologische Kasten zur Ausgestaltung von Kooperationen grenzt Kooperati-
onen, wie in Tabelle 3.1 zu sehen, nach unterschiedlichen Merkmalen ab. Es gilt, die
optimale Ausgestaltung der Kooperation zur maximalen Erreichung der definierten

Ziele zu bestimmen.

221 Vgl. Bruhn, M. 2005, S.1279; ERig, M. 2007, S.101.
222 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 2005, S.703f.; ERig, M. 2007, S.101ff.

223 Vgl. Benkenstein, M./Beyer, T. 2005, S.799f.; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.3; ERig, M.
1999, S.44; Saggau, B. 2007, S.102; Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005, S.162.

224 Vgl. EBig, M. 1999, S.44ff.; Scherm, E. 2005, S.913f. EBig beschreibt drei Arten von konstitu-
ierenden Merkmalen und differenziert Beschaffungssubjekt, Beschaffungsumfang und Be-
schaffungsgrundlage. Vgl. ERig, M. 1999, S.44ff.

225 Vgl. Bruhn, M. 2005, S.1284.

226 Bausch/Glaum bezeichnen Erfolg als Ausmall der Erreichung von Zielen. Vgl. Bausch,

A./Glaum, M. 2003, S.66.
22 Vgl. Oechsler, W. A. 2005, S.1070.
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Ressourcen- X Y

profil (komplementére Arbeitsteilung) (Bundelung gleicher Aktivitaten)

Teilbereich F&E Beschaf- Produktion Absatz Sekundar-

(Funktion) fung aktivitaten

Marktliche vertikal horizontal lateral

Beziehung

Grad der kein Austausch koordiniert gemein- Bildung einer

Intensitit Austausch von arbeitsteiliges | schaftliches | gemeinschaftlich

von Informa- Vorgehen Vorgehen getragenen

Informationen tionen Organisation

Raumaspekt regional national international

Zeitaspekt einmalig sporadisch regelmafig dauerhaft

Organisations- homogen inhomogen

groBe

Steuerungsform monozentrisch polyzentrisch

Anzahl Teilnehmer zwei wenige viele

Reichweite unternehmensintern unternehmensiibergreifend

Vertrags- ohne Absprachen mundliche Absprachen | schriftliche Vertrage

gestaltung

Tabelle 3.1: Morphologischer Kasten zur Ausgestaltung von Kooperationen228

3.2.2.2 Ressourcenprofil

Auf Basis der individuellen Starken und Schwéachen lassen sich die beiden Grundty-
pen X-Kooperationen und Y-Kooperationen unterscheiden. Bei der X-Kooperation
konzentriert sich jeder Partner auf seine Starken und bringt seine Leistung in die Ko-
operation ein. Je nach individuellem Starke/Schwache-Profil kann jedem Teilnehmer
seine individuelle Kernkompetenz zugeordnet werden. Die verschiedenen Kompe-
tenzen der Teilnehmer werden in einem umfassenden Gesamtangebot integriert zur
Verfligung gestellt. Die Leistungen jedes Teilnehmers verhalten sich komplementar
zu denen der anderen Teilnehmer. Ein wesentlicher Vorteil ist der wechselseitige
Ausgleich von Kompetenzdefiziten. Bei Y-Kooperationen werden die entsprechen-

den Prozesse gemeinsam ausgefiihrt. Der Wettbewerbsvorteil wird hierbei maligeb-

228 Entwickelt in Anlehung an Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.6; ERig, M. 1999, S.47; Petry, T.

2006, S.20; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.13.
Zentes/Swoboda/Morschett behandeln Sekundéraktivitdten nicht als mdglichen Teilbereich
von Kooperationen. Es werden nur die typischen Kernbereiche industrieller Unternehmen, al-
so F&E, Beschaffung, Produktion und Absatz, betrachtet. Vgl. Zentes, J./Swoboda,
B./Morschett, D. 2005, S.22. Siehe hierzu auch Morschett, D. 2005, 379ff.; Scherm, E. 2005,
S.913f. Vgl. hierzu auch Bach, N./Buchholz, W ./Eichler, B. 2003, S.5ff.
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lich tiber Synergieeffekte erreicht.??° Im Beschaffungsumfeld kénnen Materialbiinde-
lungen und die gemeinsame Abwicklung der Beschaffungsaufgaben zur Erhéhung
des verhandelten Materialvolumens und somit zur Reduzierung von Einstandsprei-

sen und Abwicklungskosten fiihren.?*

3.2.2.3 Teilbereich

Wie oben erwahnt bedingt die Kooperation eine partielle Zusammenarbeit in Teilbe-
reichen des Unternehmens. Kooperationen sind grundlegend sowohl fir Prim&rpro-
zesse als auch fur Sekundarprozesse denkbar. Als Primérprozesse gelten F&E, Be-
schaffung, Produktion und Absatz. Sekundarprozesse sind bspw. Personal, Con-
trolling oder IT. Kooperationen sind nicht unbedingt auf einen Teilbereich beschrankt,
sondern umfassen haufig verschiedene Teilbereiche. Man spricht in diesem Zusam-
menhang von multiplexen Kooperationen.?®' Ein Beispiel hierfirr ist die umfassende
Kooperation auf dem Gebiet Haushaltswaren von Siemens und Bosch, die alle Be-
reiche von F&E bis zur Vermarktung und Administration in die Kooperation einge-

bracht haben.?*?

Kooperationen im Bereich F&E sind h&ufig von besonderer strategischer Bedeutung,
da in diesem Unternehmensbereich neues Wissen generiert wird. Es handelt sich
somit um einen hoch sensiblen Unternehmensbereich, in dem Kooperationen nicht
selten als Gefahr angesehen werden. Problematisch ist dabei ein zu tiefer Einblick
der Kooperationspartner in die erfolgsrelevanten Ideen und Informationen. Es han-
delt sich bei F&E-Kooperationen um die Zusammenarbeit von selbstandigen Unter-
nehmen mit dem Ziel, ein gewlnschtes Ergebnis hervorbringen zu wollen aber nicht
zu mussen.?*® Im Bereich Beschaffung hat sich die Bezeichnung Forward Sourcing

fur die F&E-Kooperation mit Zulieferern durchgesetzt.?** Zulieferer sind oftmals nicht

229 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.61ff.; Hieronimus, M./Ahlf, N. 2004, S.5; Morschett, D. 2005;
S.383.
230 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.80ff.

231 Multiplexe Kooperationen beschranken sich nicht auf einen Funktionsbereich, sondern bezie-

hen sich auf mehrere Funktionsbereiche. Vgl. Sydow, J. 2004, S.1546.
282 Vgl. Hoffmann, W. H. 2004, S.14f.; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.14.

233 Vgl. Oesterle, M.-J. 2005, S.771ff; Rohm, C. 2003, S.360f.; Zentes, J./Swoboda,
B./Morschett, D. 2005, S.25.

234 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.69ff. Siehe hierzu auch Wolters, P. 2002, S.339ff.
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mehr nur Teilelieferanten, sondern Gbernehmen eigenverantwortlich Bereiche der
Wertschopfung. Man spricht auch von Entwicklungs- und Wertschépfungspartnern.?®®
Beispiele fur F&E-Kooperationen sind das F&E-Zentrum von DaimlerChrysler oder
das Forschungs- und Ingenieurzentrum von BMW (FIZ), in dem jeder siebte Arbeits-
platz als temporarer Arbeitsplatz fiir Lieferanten freigehalten ist.?*® Aktuell sprechen
Daimler und BMW tber Kooperationen im Bereich Entwicklung, Produktion und Ein-

kauf.?%’

Im Fokus der vorliegenden Arbeit stehen Kooperationen in der Beschaffung. Be-
trachtungsobjekt von Beschaffungskooperationen ist die Materialgruppe. Sie blindelt
die Materialien, die gemeinschaftlich beschafft werden sollen.?®® Die Form der Ko-
operation ist, wie eingangs beschrieben, keineswegs ein neu aufgekommenes The-
ma. Bereits Anfang des 19. Jahrhunderts haben sich genossenschaftlich organisierte
Selbsthilfegruppen als Einkaufsverbdnde zusammengefunden. Die Ende der 1980er
und Anfang der 1990er Jahre entstandenen Abnehmer-Zulieferer-Kooperationen ha-
ben weitere wichtige Impulse gegeben, auch wenn es vordergriindig nicht um die
Blindelung von Materialvolumina geht, sondern im Sinne des Supply Chain Mana-
gements (SCM) um die unternehmensinterne und -lbergreifende Koordination von
Material-, Informations- und Geldfliissen. Das Ziel ist die zeit- und kostenoptimale
Gestaltung ganzheitlicher Geschéftsprozesse.?*® SCM beinhaltet somit Kooperatio-
nen im Bereich Beschaffung und Produktion. Vor dem Hintergrund zunehmender
Bedeutung der Beschaffung in den letzten Jahren kommt die strategische Sichtweise

verstarkt auch innerhalb der Beschaffungskooperationen zum Einsatz.?*°

235 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.69ff.; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.48ff,;
Bratzler, M. 2003, S.603f.; Wildemann, H. 2000, S.2171f.

236 Vgl. Gassmann, O. 2003, S.631.

287 Vgl. 0.V. 2008c.

238 Vgl. Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005, S.25.

239 Vgl. Arnold, U./EBig, M. 2005, S.704f; Rohm, C. 2003, S.359f.; Slack, N./Chambers,
S./Johnston, R. 2007, S.402ff.; Slack, N./Chambers, S./Johnston, R./Betts, A. 2006, S.206.
Fir den Begriff Supply Chain Management hat sich bisher keine eindeutige Definition gefun-
den. Vgl. hierzu Busch, A./Dangelmaier, W./Pape, U./Ruther, M. 2003, S.5ff.; Busch,
A./Dangelmaier, W. 2004, S.4ff. Fur verschiedene Blickwinkel und Versténdnisse siehe Busch,
A./Dangelmaier, W./Pape, U./Ruther, M. 2003, S.5ff.; Busch, A./Dangelmaier, W. 2004, S.4ff.;
Fromm, H. 2007, S.369ff.; Gopfert, . 2004, S.28ff.

240 Vgl. Arold, U./ERig, M. 2005, S.704f.; ERig, M. 2002, S.265f. Beschaffungskooperationen
werden in den Folgekapiteln detailliert thematisiert.



Einordnung von Beschaffungskooperationen 63

Kooperationen innerhalb der Produktion sind eine weitere Kooperationsform. Die
Teilnehmer bringen Ublicherweise ihre spezifischen Kernkompetenzen ein. Das ein-
zelne Unternehmen tritt in den Hintergrund und eine unternehmensibergreifende
Betrachtung des Produktionsprozesses wird angestrebt. Kooperieren die Glieder ei-
ner Lieferkette aufgrund eines fragmentierten Produktionsprozesses miteinander,
spricht man vom Supply Chain Management im Sinne von Produktionsverbunden. Im
Bereich der Produktionskooperationen gibt es neben dem Thema SCM diverse wei-
tere Beispiele aus der Praxis, wie man bspw. an aktuellen Diskussionen Uber eine
horizontale Produktionskooperation zwischen Daimler, BMW?*" und Fiat sowie zwi-
schen Sony und Sharp sehen kann. Neben den Gréfenvorteilen birgt eine Produkti-
onskooperation diverse Risiken wie bspw. die Integrationsmdglichkeiten gemeinsam

hergestellter Teile in die Modulbaukésten der beteiligten Kooperationspartner.?*?

Kooperationen im Bereich Absatz werden aufgrund ihrer hochkompetitiven Eigen-
schaft nicht selten als gefahrlich eingestuft. Im Marketingumfeld haben Kooperatio-
nen in den letzten Jahren allerdings merklich an Gewicht gewonnen. Der Kunde
selbst fordert nicht selten ganzheitliche Systemlésungen, die ein Einzelunternehmen
heute oft nicht mehr erbringen kann. Unter Marketingkooperationen kann eine ge-
meinsame Nutzung und Entwicklung von Ressourcen des Marketings und/oder auch
die komplette Zusammenlegung und Koordination von Marketingprogrammen der
einzelnen Partner verstanden werden. Marketingkooperationen verfolgen einen kun-
denorientierten Ansatz und haben den Anspruch, den Kundennutzen zu steigern.?*?
Kooperationen im Vertrieb zielen darauf ab, dass kooperierende Unternehmen ge-
meinsam und dauerhaft die Abwicklung von Kundentransaktionen durchfiihren. Auch
hier werden vom Kunden oftmals ganzheitliche Problemlésungen erwartet, die nicht
an den Unternehmensgrenzen enden. Kooperationswillige Unternehmen kénnen Er-
ganzungsprodukte von Partnern in bereits bestehende Vertriebsorganisationen auf-
nehmen und somit auch in schlechteren Zeiten ihre Vertriebskosten senken. Kleine-
re, neue Markte rechtfertigen nicht immer den Aufbau einer eigenen Vertriebsorgani-
sation. Aus diesem Grund grinden Unternehmen eine gemeinsame Vertriebsorgani-

sation und senken die Risiken des Marktaufbaus. Elektronische Marktplatze und Por-

241 BMW kooperiert beim Bau des Minis bspw. mit Citroen. Gemeinsam werden Kleinwagen-

Motoren gebaut. Vgl. 0.V. 2008d.
242 Vgl. 0.V. 2007b.; 0.V. 2008b.; 0.V. 2008c.
243 Vgl. Benkenstein, M./Beyer, T. 2005, S.799ff.
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tale werden vertriebsseitig fir die Zusammenarbeit mit Kunden immer wichtiger. Vie-
le einkaufende Unternehmen erhéhen den Anteil jener Beschaffung, die durch
E-Procurement abgedeckt wird. Zwar senken diese elektronischen Ldsungen die
Abwicklungskosten, sie schaffen aber im Gegenzug auch ungewollt Transparenz
Uber die Angebotsseite. Unternehmen muissen sich also entscheiden, wie sie sich in
die kooperativen Marktplatze und Portale integrieren, ob sie ihnen ausweichen oder

sogar eigene Lésungen entwickeln.?*

Grundsatzlich sind Kooperationen bei Sekundaraktivitidten ebenfalls denkbar. Typi-
sche Sekundaraktivitaten sind Controlling, Logistik, IT oder Personal.?* Fiir den Be-
reich Controlling als Steuerungsinstrument des Unternehmens ist die Wahrschein-
lichkeit einer Kooperation eher gering. Personalkooperationen werden selten in der
Literatur angesprochen, kdénnen jedoch innerhalb eines Unternehmens, im Unter-
nehmensverbund oder unternehmenstibergreifend stattfinden. Innerhalb eines Un-
ternehmens kénnen Personalmitarbeiter bspw. die Linienverantwortlichen bei der
Ausibung von Personalaufgaben, wie bspw. der Personalentwicklung, unterstitzen.
Werden samtliche Personalaufgaben auf Stellen innerhalb der Fachabteilungen auf-
geteilt, besteht ggf. keine im Organigramm erkennbare Personalabteilung mehr.?*°
Kooperationen zwischen Arbeitnehmervertretung und Unternehmensseite werden
u.a. zur Sicherung von Standorten und Beschaftigungen eingegangen. Volkswagen
hat durch das Konzept des so genannten atmenden Unternehmens durch Reduktion
und Flexibilisierung der Arbeitszeit die Beschéftigung gesichert.247 Kooperationen in
der Logistik resultieren aus der Konzentration der Unternehmen auf ihre Kernkom-
petenzen. Moderne Belieferungskonzepte, wie die Just-in-time-Belieferung, verlan-
gen nach einer spezialisierten Logistikkompetenz. Diese Kompetenzen besitzt kaum

noch ein Industrieunternehmen selber. Logistik ist einer der Ublicherweise ausgela-

244 Vgl. Belz, C./Reinhold, M. 2005, S.847ff.; Rohm, C. 2003, S.355ff.; Zentes, J./Swoboda,
B./Morschett, D. 2005, S.25f.

245 Siehe hierzu auch Porter, M.E. 1992, S.59ff.; Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.55; Vahs, D.
2005, S.216.

Scherm spricht in diesem Zusammenhang von einer virtuellen Personalabteilung. Es muss
keine reale Personalabteilung mehr bestehen, sondern Mitarbeiter aus Fachabteilungen tber-
nehmen die Personalaufgaben in einer Doppelrolle aus Fachabteilungs- und Personalverant-
wortung. Vgl. Scherm, E. 2005, S.918.

247 Vgl. Scherm, E. 2005, S.914ff.; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005, S.26. Auf weitere
Personalkooperationen wird an dieser Stelle nicht genauer eingegangen. Siehe hierzu aus-
fuhrlich Scherm, E. 2005, S.914ff.

246
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gerten Unternehmensbereiche.?*® Melitta und Strothmann kooperieren im Bereich
Distributionslogistik mit dem Mindener Logistikservice. Die Kooperation fuhrte zu
verminderter Logistik-Netzwerkkomplexitat, erhéhter Transparenz, geringerer Fehler-
anfalligkeit und standardisierter IT-Landschaft. Kostensenkungseffekte durch Biinde-
lung von Sendungen und Abladestellen sind dabei besonders hervorzuheben.?*
Hewlett Packard und Kiihne & Nagel betreiben eine weltweite Logistikpartnerschaft,
wobei Kiihne & Nagel die gesamte Logistik fur den Technologiekonzern abwickelt.?*°
Kooperationen in der IT sind, dhnlich wie Logistikkooperationen, weit verbreitet.
Weder die Logistik noch die Informationstechnologie gehéren, vorausgesetzt es sind
keine auf diese Bereiche spezialisierten Anbieter, traditionell zu den Kernkompeten-
zen der Unternehmen. Das fremde Hosting von IT-Systemen ist ein Beispiel fir Ko-

operationen in diesem Bereich (siehe auch Kapitel 2.2.4.1).%°"

3.2.2.4 Marktliche Beziehung

Die marktliche Beziehung von Kooperationsteilnehmern kann in horizontale, vertikale
und laterale Beziehungen unterteilt werden. Horizontale und vertikale Kooperationen
kommen eindeutig haufiger vor als laterale Kooperationen, die aufgrund fehlender
Synergieeffekte seltener zustande kommen.?? Bei einer horizontalen Kooperation
arbeiten Unternehmen zusammen, die zur gleichen Branche und Wirtschaftsstufe®®
zahlen. Hierzu gehéren insb. Wettbewerber, die geschéftsfeldspezifisch zusammen-
arbeiten. Die betroffenen Teilbereiche verhalten sich tendenziell nicht komplementér
zueinander, wodurch horizontale Kooperationen meistens den Y-Kooperationen zu-

geordnet werden kdnnen. Ein Beispiel fir den Passagierflugverkehr ist die horizonta-

248 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.57ff.; Buchholz, W./Olemotz, T. 2003, S.371ff.; Rohm,
C. 2003, S.360.

249 Vgl. Berentzen, C./Reinhardt, M. 2004, S.456ff.; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005,
S.25.

250 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.59.

251 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.19f.; Brehm, B./Wallstab, F. 2002, S.95f.; Reske, J.
2006, S.18ff.; Wannenwetsch, H. 2007, S.215. Siehe hierzu Bittner, U. 2007.

252 Vgl. Hoffmann, W. H. 2004, S.14.

253 Es wird an dieser Stelle auch vom Begriff der Wertschépfungsstufe gesprochen. Vgl. auch

Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.35; Jahns, C. 2003a, S.28ff.; Koch, W.J. 2006, S.11ff,;
Morschett, D. 2005, S.392f.
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le Kooperation von Lufthansa und SAS.?** Diese Kooperationsform wird oft auch von
kleineren und mittleren Unternehmen eingesetzt, um ein Gegengewicht zu gréReren
Wettbewerbern zu erreichen. Horizontale Kooperationen kénnen sich auf nahezu alle
Funktionsbereiche im Unternehmen, bspw. F&E, Beschaffung, Produktion, Absatz

oder Sekundaraktivitaten, beziehen und sind oftmals multiplex.?>®

Unter vertikalen Kooperationen versteht man die Zusammenarbeit von Unterneh-
men aufeinander folgender Wertschépfungsstufen. Jeder Teilnehmer einer Wert-
schopfungskette, vom Rohstofflieferanten bis zum Einzelhandler, erbringt seine indi-
viduellen Kernkompetenzen. Die einzelnen eingebrachten Leistungen verhalten sich
komplementér zueinander. Folglich kann man bei vertikalen Kooperationen in der
Regel von X-Kooperationen sprechen.?® In den letzten Jahren ist die vertikale Ko-
operation aufgrund der Fragmentierung der Produktion verstarkt in die betriebswirt-
schaftliche Diskussion geraten.?®” Unter dem Namen des Supply Chain Manage-
ments beschéftigen sich Theorie und Praxis seit Mitte der 1990er Jahre mit der Op-
timierung der Material-, Informations- und Geldflisse innerhalb der Supply Chain,
sowohl unternehmensintern als auch unternehmenstibergreifend.?®® Der Begriff
Supply Chain bedeutet im engeren Sinne Lieferkette, Versorgungskette bzw. Wert-
schopfungskette. Da die meisten Unternehmen mit mehreren Zulieferern zusammen-
arbeiten, kann im weiteren Sinne auch vom Supply Net, also einem Zuliefernetzwerk,
gesprochen werden. Ebenso kann es aufgrund des Namens Supply Chain zur Ver-
mutung kommen, es handele sich nur um die Zusammenarbeit mit Lieferanten. Da
sich die begriffliche Differenzierung in Supply Chain und Demand Chain nicht durch-
gesetzt hat, kann demnach unter dem Begriff Supply Chain sowohl die Lieferanten-
seite, als auch die Kundenseite eines Unternehmens verstanden werden. Man kann

demnach eine rickwartsgelagerte, lieferantenseitige von einer vorwéartsgelagerten,

254 Vgl. Hoffmann, W.H. 2004, S.14.

295 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.524ff.; Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S.51; Morschett, D. 2005,
S.392ff.; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.14; Sydow, J. 2004, S.1546.
Siehe hierzu auch ERig, M. 1999, S.47f.; Westermann, H. 1999, S.32; Zentes, J./Swoboda,
B./Morschett, D. 2005, S.22.

256 Vgl. Morschett, D. 2005, S.392ff. Siehe hierzu auch ERig, M. 1999, S. 47f.; Zentes,
J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005, S.22.

257 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.5ff.; ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.; Slack, N./Chambers,
S./Johnston, R. 2007, S.400; Slack, N./Chambers, S./Johnston, R./Betts, A. 2006, S.72f.

298 Vgl. Busch, A./Dangelmaier, W./Pape, U./Rither, M. 2003, S.5ff.
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kundenseitigen Supply Chain unterscheiden.?®® Ebenso kann zwischen vertikalen
Kooperationen unterschieden werden, die nur zwei Wertschépfungsstufen oder mehr
als zwei Wertschépfungsstufen umfassen, was dem Grundgedanken des Supply
Chain Managements eher entsprechen wirde. Folglich kann die Supply Chain alle
Netzwerkunternehmen vom Rohstofflieferanten bis zum Kunden und alle innerbe-
trieblichen Wertschépfungsprozesse umfassen. Ein Beispiel flr eine vertikale Koope-
ration ist die Zusammenarbeit von Automobilzulieferer Magna und DaimlerChrysler in
der Automobilproduktion.?®® Gerade die Automobilbranche ist dadurch gekennzeich-
net, dass ein Grofteil der Wertschdpfung, man geht in der Automobilbranche aktuell
von ca. 70% aus, und somit auch der Innovationskraft von den Zulieferern wie bspw.
Bosch Engineering, FEV, Motorentechnik, IAV oder der &sterreichischen AVL er-
bracht wird.?®' Auch in anderen Branchen ist das Thema Supply Chain Management
besonders wichtig. Gerade in der Textilindustrie, speziell im Bereich Fashion, spricht
man von schnellen, dynamischen Supply Chains. Kunden im Bereich Fashion kaufen
keine Ware, die nicht aktuell im Trend der Mode ist. Beispielunternehmen besonders
agiler Supply Chains sind H&M, Zara und Benetton.?*> Bach/Buchholz/Eichler be-
schreiben, dass der kollaborative Wettbewerbsvorteil durch die Einbringung individu-
eller Kernkompetenzen der Teilnehmer umso besser funktioniert, je starker die ein-

zelnen Leistungen komplementar zueinander sind.”®

299 Vgl. Busch, A./Dangelmaier, W. 2004, S.5; Busch, A./Dangelmaier, W./Pape, U./Ruther, M.
2003, S.6f.; Gadde, L.-E./Hakansson, H. 2001, S.33f.; Sydow, J. 2004, S.1545.

260 Vgl. Hoffmann, W. H. 2004, S.14.

261 Die Kundenlisten der oben erwihnten Automobilzulieferer lassen sich nach Peitsmeier wie

das ,Who's Who" der globalen Automobilindustrie lesen. Diese Zulieferer bieten Ingenieur-,
Konstruktions- und Entwicklungsleistungen an. Vgl. Peitsmeier, H. 2007. Vgl. auch
Leendertse, J. 2007, S.80; Pechek, H. 2007; Schild, D. 2005, S.24ff.

262 Vgl. Slack, N./Chambers, S./Johnston, R. 2007, S.428ff.

263 Vgl. Bach, N./Buchholz, W./Eichler, B. 2003, S.3; Busch, A./Dangelmaier, W. 2004, S.4;
Busch, A./Dangelmaier, W./Pape, U./Riuther, M. 2003, S.5ff.; ERig, M. 2007, S.103ff.; Hun-
genberg, H. 2006, S524ff.; Jahns, C. 2003a, S.28ff.; Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S.51; Mor-
schett, D. 2005, S.392ff.; Piontek, J. 1998, S.28ff.; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke,
T. 2003, S.14; Slack, N./Chambers, S./Johnston, R. 2007, S.400ff.; Sydow, J. 2004, S.1545;
Westermann, H. 1999, S.32. Eine Klassifizierung von Beschaffungsnetzwerken nehmen
Harland/Lamming/Zheng/Johnson vor. Vgl. Harland, C.M./Lamming, R.C./Zheng, J./Johnson,
T.E. 2001, S.21ff. Fir Motive von vertikalen Partnerschaften siehe ausfihrlich Virolainen, V.-
M. 1998, S.69ff. Flr Varianten im Leistungsumfang der Zulieferer siehe Heimbrock, K.J. 2001,
S.237ff.
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Von horizontalen und vertikalen Kooperationen sind laterale Kooperationen®** ab-
zugrenzen. Laterale Kooperationen werden mit Unternehmen eingegangen, die sich
weder auf der gleichen Wertschépfungsstufe, noch in direkter Abnehmer-Zulieferer-
Beziehung befinden.?®® Die kooperierenden Unternehmen sind in der Regel bran-
chenfremd. Mégliches Ziel einer lateralen Kooperation kann bspw. sein, dass Unter-
nehmen in neue Geschéfte diversifizieren wollen. Ein Verlag kénnte zusammen mit
einem Telekommunikationsunternehmen kooperieren, um gemeinsam in das Inter-
netgeschéaft einzusteigen. Die laterale Kooperation hat im Gegensatz zur horizonta-
len Kooperation weniger mit der Konkurrenzsituation der Kooperationspartner zu

kéampfen, wohl aber mit heterogenen Interessen und Praktiken.?®®

3.2.2.5 Grad der Intensitat

Der Grad der Intensitat lasst sich durch die Starke der Ausprdgung von Hierarchie-
elementen in der Kooperation beschreiben. Das Spektrum reicht vom Informations-
und Ergebnisaustausch zwischen den Kooperationsteilnehmern bzw. mit Dritten bis
zur gemeinschaftlich getragenen Organisation.”®” Bei der Bildung einer gemein-
schaftlich getragenen Organisation®® erfolgt die Kooperation in Form einer Neu-
grindung eines Unternehmens, z.B. eines Joint-Ventures, wie es Bayer und Degus-
sa fur den Einkauf logistischer Dienstleistungen umgesetzt haben.?®® Denkbar ist
auch ein internes Outsourcing der Beschaffung, bspw. durch die Grindung eines
Shared Service Centers, wie es bei Hoechst mit der hpi gemacht wurde.?’® Beim
gemeinschaftlichen Vorgehen besteht im Gegenteil zur gemeinschaftlich getrage-
nen Organisation keine gegenseitige Kapitalverflechtung. Die Kooperationspartner
arbeiten oftmals projektbezogen zusammen und nutzen dabei bspw. eine internetba-

sierte Kollaborationsplattform. Denkbar ist bei dieser Konstellation speziell fiir Be-

264 Auch konglomerate Kooperation genannt. Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.525.

265 Vgl. Morschett, D. 2005, S.393.

266 Vgl. Hoffmann, W.H. 2004, S.14; Hungenberg, H. 2006, S.524ff.; Jahns, C. 2003a, S.28ff,;
Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S.51; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.14f,;
Sydow, J. 2004, S.1546.

267 Vgl. Arnold, U. 1998, S.6f.

268 Diese Variante wird von ERBig Betriebsvariante genannt. Vgl. ERig, M. 2002, S.273.

269 Vgl. 0.V. 2004c, S.1.

270 Die hpi als Beschaffungsdienstleister ist bspw. aus der strategischen Beschaffung der

Hoechst hervorgegangen. Vgl. Freienstein, M./Petri, R./Mdiller, R. 2001, S.233.
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schaffungskooperationen auch die Beauftragung des am besten geeigneten Part-
ners?’" fir die gemeinschaftliche Verhandlung und Vertragsgestaltung mit dem Liefe-
ranten. Der Verhandlungsfiihrer sollte von allen Teilnehmern akzeptiert werden. Die
zuvor stattfindende Bedarfsbindelung wird aber nach wie vor gemeinschaftlich
durchgefihrt. Beim koordiniert arbeitsteiligen Vorgehen tbernimmt jeder Teilneh-
mer der Kooperation einen speziellen Bereich, in dem er die gréRten Kompetenzen
besitzt.?’ Eine Abstimmung kann wieder Uber internetbasierte IT-L6sungen realisiert
werden. Beim Austausch von Informationen ist der Fokus auf den Know-how-
Austausch gerichtet. Gréliere und erfahrene Kooperationspartner stehen den kleine-
ren, unerfahreneren Teilnehmer oftmals beratend zur Seite. Diese Beratungsfunktion
sollte allerdings auch einen Mehrwert fir das beratende Unternehmen, bspw. in Form
der Weitergabe besserer Konditionen, beinhalten. Typische Bereiche fir die Bera-
tung kleinerer Zulieferer durch ein fokales Unternehmen?”® sind Themen der strategi-
schen Beschaffung wie Beschaffungsmarktanalyse und Global Sourcing oder auch
Logistik- und IT-Themen. Beim Einsatz eines BDL oder elektronischen Marktplatzes
ist es auch denkbar, dass zwischen den kooperierenden Unternehmen keine Infor-
mationen ausgetauscht werden, sondern die Kommunikation nur tGber einen Dritten

stattfindet.?’*

3.2.2.6 Raumaspekt

Bezogen auf die geografische Ausdehnung kénnen Kooperationen in regionale, na-
tionale und internationale Kooperationen differenziert werden. Besonders regiona-
le und internationale Kooperationen haben in den letzten Jahren an Bedeutung ge-
wonnen. Die auch als regionale Cluster in der Literatur diskutierten Kooperationen
haben ggu. internationalen Kooperationen zwei wesentliche Vorteile. Die Partnerwahl
gestaltet sich meistens unproblematischer und der Vertrauensaufbau gelingt wesent-

lich einfacher. Beispiele fur regionale Kooperationen sind das Forschungsprojekt

2 Diese Variante wird von ERig Beauftragungsvariante genannt. Vgl. ERig, M. 2002, S.273.

272 Diese Variante wird von ERBig Spezialisierungsvariante genannt. Vgl. ERig, M. 2002, S.273.

2 Ein fokales Unternehmen wird auch als dominantes Unternehmen in einer Lieferkette be-

zeichnet. Abhangige Lieferanten innerhalb der Lieferkette richten sich nach dem Zielsystem
des fokalen Unternehmens aus. Vgl. Busch, A./Dangelmaier, W. 2004, S.10f.

274 Vgl. Arnold, U. 1997, S.118f.; Arnold, U. 1998, S.5ff.; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.6ff.;
ERig, M. 1999, S.142ff.; EBig, M. 2002, S.273; 0.V. 2005b.; Hieronimus, M./Ahlf, N. 2004, S.5;
Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005, S.24.
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~Einkaufskooperationen mittelstédndischer Unternehmen in Baden-Wiirttemberg” des
Wirtschaftsministeriums Baden-Wi(irttemberg oder die Initiative der Firma Bliihler. Das
Einsparpotenzial bei den Materialeinstandspreisen bezifferte sich in Baden-
Wirttemberg auf 1-15%, je nach kooperierendem Teilnehmer.?”® Bei Biihler wurde
eine Kooperation mit mehreren regionalen Unternehmen, die in keiner Wettbewerbs-
position stehen, eingegangen. Zusammen sollen Synergien durch eine gemeinsame

Beschaffung von Materialien erreicht werden.?’®

3.2.2.7 Zeitaspekt

Kooperationen kénnen auch anhand des Zeitbezugs differenziert werden. Je nach
Zielsetzung, Zeit fir den Aufbau der Kooperation und geplanter Nutzungsdauer kann
die Zeitdimension unterschiedlich ausfallen. Unterschieden werden befristete, also
eher projektbezogene Kooperationen, von dauerhaften Kooperationen. Befristete
Kooperationen lassen sich in einmalige, sporadische und regelmaRige Kooperati-
onen unterteilen. Zwar wird Kooperationen in der Literatur eher eine langfristige Aus-
richtung zugeschrieben, andererseits wird das Motiv der Flexibilitadt im Vergleich zu
hierarchischen Organisationsformen hervorgehoben. In kurzfristigen Kooperationen
kénnen zwar die koordinationserleichternden Effekte langfristig-stabiler Kooperatio-
nen, gerade durch Integration der IT-Systeme und den Aufbau von Vertrauen, nicht
genutzt werden, jedoch bieten internetbasierte Geschaftsmodelle wie elektronische
Marktplatze gerade fiur Beschaffungskooperationen ein besonders geeignetes Po-
tenzial, um projektbezogen konkrete Materialbedarfe gemeinschaftlich zu beschaffen.
Ein weiterer Grund fur kurzfristige Kooperationen ist bspw. die Reaktion auf ein pl6tz-

lich auftretendes Anbietermonopol, ahnlich wie es Anfang 2008 im Rohstoffsektor zu

275 Vgl. ERig, M. 1999, S.173ff. EBig beschreibt verschiedenste empirische Befunde zum For-
schungsprojekt ,Einkaufskooperationen mittelstdndischer Unternehmen in  Baden-
Wirttemberg®.

276 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.13; Piontek, J. 1998, S.28; Rautenstrauch,
T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.16. Das Frauenhofer Institut Systemtechnik und Innova-
tionsforschung hat 2000 eine Studie zur Verbreitung regionaler Kooperationen in der deut-
schen Investitionsguterindustrie verdffentlicht. Untersucht wurden dabei die Bereiche Vertrieb,
Beschaffung, Service und Produktion. Vgl. Kinkel, S./Lay, G. 2000.
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beobachten war.?’’ Nach dem gemeinschaftlichen Beschaffungsprojekt endet das

Kooperationsverhaltnis oder kann zu einem langerfristigen Interesse werden.?’®

3.2.2.8 Organisationsgréfe

Ein wesentliches Merkmal zur Entscheidung fir oder gegen eine Kooperation stellt
die OrganisationsgréRe der potenziellen Kooperationspartner dar. Als homogene
Kooperationen werden in diesem Zusammenhang Partnerschaften von &hnlich gro-
Ren Organisationen bezeichnet. Der Nutzen der Kooperation sollte sich in einer ho-
mogenen Kooperation gleichmalRiger auf die Teilnehmer verteilen als in einer inho-
mogenen Kooperation. Als inhomogene Kooperation kénnen Partnerschaften ver-
standen werden, in denen die Teilnehmer signifikante Gréllenunterschiede aufwei-
sen. Inhomogene Kooperationen laufen Gefahr, dass kleinere Teilnehmer Uberpro-
portional von der Kooperation profitieren und der Nutzenzuwachs fur gréRere Teil-

nehmer eher gering ist.?”

3.2.2.9 Steuerungsform

Kooperationen kénnen in Bezug auf ihre Steuerungsform in monozentrische und
polyzentrische Kooperationen eingeteilt werden. Monozentrische Kooperationen
zeichnen sich dadurch aus, dass es ein zentral steuerndes, fokales Unternehmen
gibt, welches i.d.R. aufgrund seiner GréR3e, finanziellen Stellung oder seines Know-
how-Vorsprungs fuhrend ist. Die Beeinflussungsmdglichkeit der Kooperation in Be-
zug auf Art und Inhalt der Marktbearbeitung sowie Form der Zusammenarbeit ist fir

das fokale Unternehmen grol3. Die weiteren Kooperationspartner sind vom fokalen

21 Die Preise fiir Rohstoffe waren Anfang 2008 auf Rekordjagd. Staatskonzerne und Staatsfonds

investieren in groRem Stil in Rohstoffunternehmen, um die Belieferung der eigenen Industrien
sicher zu stellen. Gerade im Mittelstand schlagen Preisverschérfungen stark durch. Vgl. ERig,
M./Mohr, G. 2007, S.40; Semmann, C. 2008, S.54f. Fir die Rohstoffsituation Anfang 2008
siehe beispielhaft 0.V. 2005a; 0.V. 2008a.

278 Vgl. Arnold, U. 1997, S.119; Arnold, U./ERig, M. 1997, S.73; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005,
S.9; Hieronimus, M./AhIf, N. 2004, S.7; Morschett, D. 2005, S.395ff.; Piontek, J. 1998, S.28;
Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.16; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999,
S.461.

279 Vgl. Christe, R. 1998, S.48; Meyer, T. 2006a, S.37. Siehe hierzu auch Blight, D. 0.J.
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Unternehmen oftmals abhangig.?®® Demgegentiber kann in polyzentrischen Koope-
rationen im Extremfall jedes Unternehmen einen Teil der Steuerung tUbernehmen.
Zwischen den Kooperationspartnern kénnen dabei gegenseitige Abhéngigkeiten be-

stehen.?®’

3.2.2.10 Anzahl der Teilnehmer

Die Kooperation ist gekennzeichnet durch ein Spannungsfeld zwischen Autonomie
auf der einen Seite und Interdependenz auf der anderen Seite. Mindestens zwei
Partner schlielen sich freiwillig zu einer Kooperation zusammen. Rechtlich kénnen
die kooperierenden Unternehmen zwar selbstéandig bleiben, zumindest fir den Be-
reich der Kooperation missen sie aber ihre wirtschaftliche Selbstéandigkeit zugunsten
der Zusammenarbeit aufgeben. Kooperationssubjekte kénnen neben unterschiedli-
chen Unternehmen auch innerbetriebliche Subjekte wie bspw. Abteilungen oder Indi-
viduen sein. Die Anzahl der Teilnehmer kann durch ein Kontinuum beginnend mit
zwei bis theoretisch unendlich beschrieben werden. Abgegrenzt werden sollen im
Rahmen dieser Arbeit Kooperationen zwischen zwei Teilnehmern (bilaterale Koope-
rationen) von Kooperationen zwischen wenigen Teilnehmern (multilaterale Koope-
rationen mit signifikanter Einflussmaéglichkeit einzelner Teilnehmer) und Kooperatio-
nen zwischen vielen Teilnehmern (multilaterale Massenkooperationen wie bspw.

Einkaufsgenossenschaften mit oftmals hunderten von Mitgliedern).?®2

280 Die durch eine besondere Machtstellung der grolien Automobilkonzerne gepragte Automobil-

branche ist ein Beispiel fur ein derartiges Steuerungsmodell. Vgl. Eggers, T./Engelbrecht, A.
2005, S.8.

281 Vgl. Bach, N./Buchholz, W ./Eichler, B. 2003, S.5; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.8; Halb-
leiter, M. 2005, S.398f.; Piontek, J. 1998, S.28; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T.
2003, S.41f.

282 Vgl. Bruhn, M. 2005, S.1284; Christe, R. 1998, S.48f.; ERig, M. 1999, S.44f.; Morschett, D.
2005, S.389ff.; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.17; Scherm, E. 2005,
S.913f.; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005, S.22. Morschett differenziert bilaterale
Bindungen, trilaterale Bindungen, einfache Netzwerke und komplexe Netzwerke und be-
schreibt damit sowohl die Anzahl der Teilnehmer als auch deren Beziehungen zusammen-
hangend. Im Rahmen dieser Arbeit werden die beiden Merkmale getrennt durch die Anzahl
der Teilnehmer zum einen und die Steuerungsform zum anderen betrachtet. Vgl. Morschett,
D. 2005, S.389ff. Christe halt eine Anzahl von 7-15 Kooperationspartnern fiir eine angemes-
sene Anzahl Beteiligter, so dass eine Vertrauensbildung gut mdglich ist. Vgl. Christe, R. 1998,
S.48.
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3.2.2.1 Reichweite

Die Reichweite differenziert zwischen unternehmensinternen und unternehmens-
Ubergreifenden Kooperationen. Als unternehmensintern kénnen Kooperationen an-
gesehen werden, die innerhalb eines einzelnen Unternehmens oder zwischen Unter-
nehmen eines Konzerns stattfinden. Konzernstrukturen setzen sich vermehrt auch im
Mittelstand durch, wodurch die Bedeutung intraorganisationaler Kooperationen steigt.
Kooperationen rechtlich selbstédndiger Organisationseinheiten sind dagegen aus-
schlieBlich Giberbetriebliche Kooperationen. Zwar beschreiben viele Autoren Koope-
rationen generell als Uberbetriebliches Phanomen, im Rahmen dieser Arbeit werden

intraorganisationale Kooperationen jedoch ebenfalls Beriicksichtigung finden.?®®

3.2.212 Vertragsgestaltung

In der Literatur werden bindende vertragliche Vereinbarungen nicht durchgehend als
notwendiges Merkmal einer Kooperation gesehen. Eine Zusammenarbeit beruht
zwar immer auf entsprechenden Willenserkldrungen der Kooperationsteilnehmer,
eine schriftliche Fixierung ist dabei nicht unbedingt notwendig.?®* Denkbar ist, dass
neben schriftichen oder miindlichen Absprachen auch Kooperationen ohne Ab-
sprachen entstehen kdnnen. Beispiele fur derartige Kooperationen sind Ad-hoc-
Kooperationen auf elektronischen Marktplatzen oder die Nutzung von BDL, falls die-

se selbstandig weitere Kooperationspartner aufnehmen kénnen.?3®

283 Vgl. Schotanus, F./Telgen, J. 2005, S.1; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003,
S.12. Ahlert/Evanschitzky/Wunderlich beschreiben kooperative Unternehmensnetzwerke als
die weltweit am starksten wachsende Organisationsform fir unternehmerische Aktivitaten.
Vgl. Ahlert, D./Evanschitzky, H./Wunderlich, M. 2005, S.625.

Appelfeller/Buchholz sprechen bei Vereinbarungen von einer Spannweite von formlosen Ab-
sprachen bis zu schriftlichen Vertrédgen. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.84. Auch
ERig sieht die schriftliche Vertragsform mit hohem Bindungscharakter nicht als notwendiges,
konstituierendes Merkmal an. Vgl. ERig, M. 1999, S.46.

285 Vgl. Arnold, U. 1997, S.118; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.89; ERig, M. 2001, S.34; Rau-
tenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.15.

284
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3.3 Definition der Beschaffungskooperation

3.3.1 Literaturiiberblick zu Definitionen von Beschaffungskooperationen

Wie oben beschrieben hat sich keine eindeutige und einheitliche Definition von Ko-
operation in der betriebswirtschaftlichen Literatur durchgesetzt.?®® Es wurden konsti-
tuierende Merkmale aufgezeigt, anhand derer der Begriff der Kooperation erklart
werden kann. Auch der Begriff der Beschaffungskooperation kann nicht eindeutig
definiert werden und unterliegt den oben ausgeflihrten konstituierenden Merkmalen.
Es handelt sich somit um eine beliebig auszugestaltende Kooperation bezogen auf
den fest vorgeschriebenen Teilbereich der Beschaffung.?®’ Definitionen aus der Lite-
ratur beziehen sich oft auf das Kooperationssubjekt und setzen i.d.R. eine Uberbe-
triebliche Beschaffungskooperation voraus. Beschreibungen von Ausgestaltungen
der Kooperation findet man in den Definitionen nur vereinzelt bzw. wenn Autoren ei-

ne bestimmte Form von Beschaffungskooperation untersuchen.?®

In der Praxis und Literatur wird in Bezug auf Beschaffungskooperationen eine Viel-
zahl von Definitionen verwendet.?®® Nachfolgend sollen exemplarisch einige Autoren

aufgefiihrt werden, die den Begriff der Beschaffungskooperation definieren:*%

O Hendrick (1997)

“A purchasing consortium, as defined for this research study, consists of two or more
independent organizations that join together, either formally or informally, or through
an independent third party, for the purpose of combining their individual requirements
for purchased materials, services, and capital goods to leverage more value-added
pricing, service, and technology from their external suppliers than could be obtained if

each firm purchased goods and services alone.”?’

286 Vgl. Benkenstein, M./Beyer, T. 2005, S.799f.; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.3; ERig, M.
1999, S.44; Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005, S.162.

Siehe hierzu ausfuhrlich Kapitel 3.2.2.
288 Vgl. EBig, M. 1999, S.111ff.

289

287

ERig nennt einige Begrifflichkeiten, die aber auf den Gesamtbegriff der Beschaffungskoopera-
tion inkl. dem SCM bezogen sind. Vgl. ERig, M. 2007, S.102. Schotanus nennt insgesamt 171
verschieden Begrifflichkeiten flir Kooperationen in der Beschaffung. Vgl. Schotanus, F. 2007,
S.12f. Siehe auch Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005, S.162.

Da es in Wissenschaft und Praxis keine einheitlichen Bezeichnungen fur Beschaffungskoope-
rationen gibt, werden im Folgenden verschiedene Begriffe beriicksichtigt, die im weitesten
Sinne mit dem Begriff der Beschaffungskooperation synonym verwendet werden kénnen.

291 Hendrick, T.E. 1997, S.7.

290
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O Boutellier/Corsten (2002)

,Ein Einkaufskonsortium besteht aus zwei oder mehr unabhéngigen Organisationen,
die sich formell oder informell, mit oder ohne Unterstitzung von Dritten zusammen-
schlie3en mit der Absicht, ihre individuellen Bedarfe fir Materialien, Dienstleistungen

oder Investitionen zu biindeln.“?%?

O Tella/Virolainen (2005)
,consortium purchasing is horizontal cooperation between independent organiza-

tions that pool their purchases in order to achieve various benefits."?%>

O Schotanus, F./Telgen, J. (2005)

“‘We define cooperative purchasing as the cooperation between two or more inde-
pendent organizations in one or more steps of the procurement process by pooling
their purchasing volumes, information and/or resources to improve their perfor-

mance.”?%*

O Bakker/Walker/Harland/Warrington (2006)
“The bringing together (or pooling) of the purchasing function of two or more organi-

zations”?%°

O ERig (2007)

~Einkaufskooperationen sind horizontal ausgerichtete Kooperationsformen. Im Mittel-
punkt steht der Bundelungsgedanke. Wahrend bei Zulieferkooperationen Unterneh-
men auf verschiedenen Stufen der Wertschdépfungskette zusammenarbeiten, werden
Einkaufskooperationen in der Regel von Mitgliedern derselben Wertschdpfungsstufe

getragen.“®%

292 Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.67. Siehe auch Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.68.
298 Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005, S.162.
294 Schotanus, F./Telgen, J. 2005, S.1.

295 Bakker, E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J. 2006, S.1. Baker/Walker/Harland/Warrington
weisen darauf hin, dass in der Definition von collaborative purchasing nicht von einer Zusam-
menarbeit von unabhéngigen Organisationen gesprochen wird. Dadurch kdénnen sie auch in-
nerbetriebliche Beschaffungskooperationen und Beschaffungskooperationen in
miteinanderverbundenen Organisationen der &ffentlichen Verwaltung adressieren. Vgl. Bak-
ker, E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J. 2006, S.2.

296 ERig, M. 2007, S.105. Siehe hierzu auch ERig, M. 2001, S.32.
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3.3.2 Ableitung der Definition von Beschaffungskooperation

Fur das Begriffsverstandnis der vorliegenden Arbeit reichen diese Definitionen nicht
aus. Unter dem Begriff der Beschaffungskooperation soll daher unter Beriicksichti-
gung der vielfaltigen Merkmale zur Ausgestaltung von Beschaffungskooperationen

folgende Begriffsdefinition zu Grunde gelegt werden:

,Eine Beschaffungskooperation besteht aus mindestens zwei Organisationseinhei-
ten, die zu beziehende Materialien, Leistungen und/oder Informationen bindeln. Die
gemeinschaftlich durchgefiihrten Prozesse kdnnen von der gemeinsamen Bearbei-
tung der Beschaffungsmarkte, Vertragsverhandlung bis zur Bestellabwicklung rei-

chen und somit strategische als auch operative Beschaffungsaufgaben umfassen.“*’

Die Definition lasst im Bereich des Kooperationsumfangs viel Ausgestaltungsspiel-
raum zu. Eine Systematisierung der Beschaffungskooperation in verschiedene For-
men ist aufgrund der Komplexitat des Phdnomens Beschaffungskooperation sinnvoll.
Letztendlich bleibt festzustellen, dass es kaum Betrachtungsobjekte der Wirtschafts-
wissenschaften gibt, die eine dermalien ausgepragte Heterogenitat aufweisen wie
Kooperationen, bzw. auch Beschaffungskooperationen. In der Praxis kommen Ko-

operationen in vielfaltigen Erscheinungsformen vor.?*®

3.4 Erklarungsansitze von Beschaffungskooperationen
3.4.1 Ansatz der Transaktionskostentheorie

3.4.1.1 Einfiihrung in die Neue Institutionené6konomik

Die Neue Institutionentkonomik ist nach wie vor Bestandteil vieler Arbeiten zu Netz-

werken, Kooperationen oder Allianzen.?® Aufgrund des hohen Erklarungsgehalts

297 In der Definition wird neben dem institutionellen Begriffsverstdndnis auf das prozessbezogene

Verstandnis eingegangen. Viele Autoren beschranken sich bei der Definition von Beschaf-
fungskooperationen auf das institutionelle Begriffsverstdndnis und beschreiben die prozess-
bezogene Sichtweise eher am Rande (siehe Kapitel 3.3.1).

298 Vgl. PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.19.

299 Beispielhaft kann hier auf die von ERig aufgefthrte Auflistung verwiesen werden. Vgl. ERig M.

1999, S.56. Weitere aktuelle Beispiele sind Arbeiten von Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.41ff;
Rautenstrauch, T. 2004, S.355ff.; Eberl, P./Kabst, R. 2006, S.107ff.; Woratschek, H./Roth, S.
2005, S.141ff.
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wird die Transaktionskostentheorie als Basis fiur einen multikausalen Erklarungsan-

satz von Beschaffungskooperationen verwendet.*®

Die in der Neoklassik entwickelten Theorien beruhen auf den unrealistischen An-
nahmen eines vollkommenen Marktes, der von rational handelnden Individuen aus-
geht. Jedes Individuum verfugt Gber vollkommene Markttransparenz und ist als Nut-
zen- bzw. Gewinnmaximierer®®' rein preisorientiert getrieben. Organisatorische Prob-
leme oder 6konomische Institutionen werden als gegeben hingenommen und in der

neoklassischen Betrachtung ausgeklammert.%?

Die Theorien der Neuen Institutionenékonomik setzen dort an, wo die neoklassi-
schen Theorien nicht aktiv geworden sind. Speziell das menschliche Verhalten soll
als real existierendes Phanomen Einzug in die neue Denkweise finden. Als verhal-
tensorientierte Betriebswirtschaft wird das Fach als angewandte Sozialwissenschaft
verstanden.>® Williamson (1985), der neben Coase (1937) einer der fiihrenden Ver-
treter der Neuen Institutionenékonomik ist, geht von dem Menschen als Gestalter von
Vertragen aus.** Die Gestaltung stiitzt sich auf begrenzte Rationalitat®®®, ausgehend
von unvollstdndigen Informationen der Marktteilnehmer und der Verfolgung von Ei-

geninteressen durch opportunistisches Verhalten®®. Ansatze der Neuen Institutio-

300 Siehe hierzu auch grundlegende Arbeiten von Arnold und EBig. Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997,
S.12ff.; ERig, M. 1999, S.55ff.

Anbietende Unternehmen handeln in der neoklassischen Theorie gewinnmaximierend, nach-
fragende Haushalte nutzenmaximierend. Vgl. ERig, M. 1999, S.58.

302 Vgl. Amold, U./ERig, M. 1997, S.13; ERig, M. 1999, S.56ff. Zur Kritik am Naturalismus siehe
Hartmann, D./Janich, P. 1996, S.13ff.

Zur Betriebswirtschaftslehre als anwendungsorientierte Sozialwissenschaft siehe Ulrich, H.
1984, S.168ff.

Siehe hierzu grundlegend die Werke von Williamson und Coase. Siehe Coase, R. H. 1937,
Williamson, O.E. 1985, Williamson, O.E. 1990.

In diesem Zusammenhang wird auch von Bounded Rationality gesprochen. Es wird unterstellt,
dass sich Wirtschaftssubjekte nicht vollstdndig rational verhalten kénnen, da nicht alle Infor-
mationen und Einflisse unter rationalen Gesichtspunkten aufgenommen und verarbeitet wer-
den kénnen. Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.14; Boomers, A. 2006, S.69f.; ERig, M. 1999,
S.59; Jost, P.-J. 2004, S.1451f.; Macbeth, D.K./Ferguson, N. 1994, S.97; Saggau, B. 2007,
65; Sydow, J. 1992, S.130f.; Thommen, J.-P./Achleitner, A.-K. 2006, S.807; Wohlgemut, O.
2002, S.50; Williamson, O. E. 1990, S.49ff.

In diesem Zusammenhang wird auch von Opportunismus gesprochen. Williamson versteht
unter Opportunismus die Anwendung von List zur Verfolgung des Eigeninteresses. Das Ver-
halten der Menschen schlieRt krasse Formen wie Ligen, Stehlen und Betriigen ein. Vgl. Wil-
liamson, O.E. 1990, S.53ff. Siehe auch Boomers, A. 2006, S.69f.; ERig, M. 1999, S.60; Mac-
beth, D.K./Ferguson, N. 1994, S.97.
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nendkonomik sind, wie in Tabelle 3.2 dargestellt, die Gebiete der Transaktionskos-

ten, Verfugungsrechte und Delegationsbeziehungen.®®’

Ansatz | Property-Rights- Transaktionskosten- | Prinzipal-Agent-
Merkmal Theorie Theorie Theorie
Untersuchungs- Gestaltung und Ver- Transaktions- Pricipal-Agent-
gegenstand teilung von beziehungen Beziehungen
Verfligungsrechten
Untersuchungseinheit | Individuum Transaktion Individuum

Verhaltensannahmen

= |ndividuelle
Nutzenmaxi-

mierung

= |ndividuelle
Nutzenmaxi-
mierung

= begrenzte
Rationalitat

=  Opportunismus

= Risikoneutralitat

= |ndividuelle
Nutzenmaxi-
mierung

= beschrankte Rati-
onalitat

= Risikobereitschaft

= Risikoaversion

Gestaltungsvariable

Handlungs- und
Verfugungsrechts-

system

Koordinations-

mechanismus

Vertrag oder

Vereinbarung

Beschreibung der

Austauschbeziehungen

keine spezifische

Beschreibung

Beschreibung mit
Hinweis auf Haufigkeit
und Unsicherheit der
Transaktion und auf
Problematik trans-
aktionsspezifischer

Investitionen

Beschreibung mit Hin-
weis auf ungleiche
Informationsverteilung,
die Verteilung von
Risiken und bestehen-

den Unsicherheiten

Tabelle 3.2: Ansatze der Neuen Institutionenkonomik

308

Die Argumentationslinie fiir die Beantwortung der Frage nach dem Grund fur das

Vorhandensein und der Vorteilhaftigkeit von Beschaffungskooperationen basiert auf

dem Prinzip der Kosteneffizienz. Die Gesamtkosten der Beschaffungsfunktion setzen

sich aus Transaktionskosten und Beschaffungskosten zur Erbringung der eigentli-

307 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.14; ERig, M. 1999, S.56ff.; Rautenstrauch, T. 2004, S.359ff.;
Swoboda, B. 2005, S.46ff. Sydow, J. 1992, S.130f.; Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005, S.162f.;
Williamson, O. E. 1990, S.49ff. Siehe hierzu auch Windeler, A. 2005, S.218ff.

308

Thommen, J.-P./Achleitner, A.-K. 2006, S.807. Eine Einfihrung in die verschiedenen Ansétze

der Neuen Institutionenékonomik geben Arnold, U./ERig, M. 1997, S.16f.; Boomers, A. 2006,
S.69f.; Wohlgemut, O. 2002, S.47ff.; Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.148ff.
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chen beschaffungswirtschaftlichen Leistung zusammen. Diese Uberlegung fiihrt zur
Neuen Institutionendékonomik. Die Property-Rights-Theorie untersucht die primar
volkswirtschaftlich betrachtete Allokation von Verfligungsrechten aus Eigentum oder
Vertrdgen. Die Principal-Agent-Theorie thematisiert die Beziehung von Auftragsemp-
fangern (Agent) und Delegierenden (Prinzipal). Zur Untersuchung der Kosteneffizienz
bietet sich die Transaktionskostentheorie an, welche die bei der Ubertragung von
Verflgungsrechten entstehenden Kosten betrachtet. Erweitert wird der Ansatz der

Transaktionskosten um die Erkenntnisse der Produktionskostentheorie.3%

3.4.1.2 Transaktionskosten

Im Folgenden wird der Ansatz der Transaktionskostentheorie fir die Erklarung der
Institution der Beschaffungskooperation neben den klassischen Institutionen Markt
und Hierarchie verwendet. Zunachst soll der Begriff der Transaktionskosten (TAK)
geklart werden. TAK sind anfallende Kosten durch die Organisation und Abwicklung
arbeitsteiliger Aufgaben.?"® TAK kénnen am Markt und in der Hierarchie anfallen. Zur
besseren Verdeutlichung werden die TAK im Folgenden, wie in Abbildung 3.1 darge-
stellt, in marktliche TAK (TAK i.e.S.) und hierarchische Organisationskosten
(TAK i.w.S.) differenziert.

Markt Unternehmen
Fremdfertigungs- . Produktions- Organisations-
Transaktions-
kosten kostenie.S kosten (des kosten
(des Marktes) T Unternehmens) (TAK i.w.S.)
Kosten fiir die Kosten fiir die Kosten fir die Kosten fur die
. Aufrecht-
Herstellung Ubertragung Herstellung
! - . erhaltung der
eines von Verfligungs- eines sigenen
Gutes/einer DL rechten Gutes/einer DL gene
Produktion

Abbildung 3.1: Transaktions- und Produktionskosten®""

309 Vgl. Arold, U./ERig, M. 1997, S.12ff.; Swoboda, B. 2005, S.48f.; Woratschek, H./Roth, S.
2005, S.148ff.

Angelehnt an Picot erklart Boomers diese Definition von TAK als eine in vielen Arbeiten all-
gemein akzeptierte Definition. Vgl. Boomers, A. 2006, S.74. Siehe hierzu auch Arnold, U.
2007b, S.72.

31 Ahnlich Boomers, A. 2006, S.74; ERig, M. 1999, S.69.
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Zu unterscheiden sind Transaktionskosten von den primér in der Neoklassik behan-
delten Produktionskosten, die klassisch betrachtet im eigenen Unternehmen, aber

auch im Markt3'?

anfallen. Verglichen werden TAK durch Williamson mit den Rei-
bungsverlusten der Physik. Er spricht in diesem Zusammenhang von den Betriebs-
kosten der Volkswirtschaft. TAK i.e.S. werden von Williamson in Ex-ante-TAK und
Ex-post-TAK aufgeteilt. Ex-ante-TAK sind alle marktbezogenen Kosten im Vorfeld
einer Transaktion. Ex-post-TAK beschreiben alle Kosten im Nachgang einer Trans-
aktion.*"® Eine genauere Unterscheidung nehmen Picot/Reichwald/Wigand vor. TAK
i.e.S. werden in Anbahnungs-, Vereinbarungs-, Abwicklungs-, Kontroll- und Anpas-
sungskosten strukturiert.>™ Auch Beimborn beschreibt verschiedene Beispiele fiir ex-
ante-TAK und ex-post-TAK.315 Es wird deutlich, dass in der neoklassischen Sichtwei-
se durch die Annahme vollkommener Markte und Informationen derartige Reibungs-
kosten kategorisch ausgeschlossen wurden. TAK i.w.S. sind alle Organisationskosten
zur Aufrechterhaltung der unternehmenseigenen Produktion, bspw. Kosten zur Be-
einflussung der Motivation von Mitarbeitern, zur Errichtung organisatorischer Struktu-
ren und fUr Steuerungsaktivitdten. Bei der Analyse der TAK wird das Ziel verfolgt,
diejenige Institution zu finden, die bei gegebenen Produktions- bzw. Fremdferti-

gungskosten und -leistungen die TAK minimiert.3'

3.4.1.3 Determinanten auf die Hohe der Transaktionskosten

Die Wahl der optimalen Institution beruht mafigeblich auf den Erkenntnissen der
Transaktionskostentheorie. Zentrale Determinanten der Transaktionskosten sind die

Spezifitat der Investitionen®", die strategische Bedeutung, die Unsicherheit und

312 Auch Fremdfertigungskosten genannt. Vgl. Boomers, A. 2006, S.74.

3138 Vgl. Williamson, O.E. 1990, S.22-25.

314 Vgl. Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.49. Siehe auch Petry, T. 2006, S.145ff,;
Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.32f.; Sydow, J. 1992, S.130; Wohlge-
mut, O. 2002, S.53ff.

315 Vgl. Beimborn, D. 2008, S.38.

316 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.18f.; Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.52ff.; Boomers, A. 20086,
S.73ff.; Bretzke, W.-R. 2008, S.250ff.; ERig, M. 1999, S.66f.; Picot, A./Reichwald, R./Wigand,
R.T. 2003, S.49f,; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.33ff.; Swoboda, B.
2005, S.47; Sydow, J. 1992, S.130 u. 146ff.; Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005, S.162f.; Werner,
H. 2008, S.371.; Williamson, O.E. 1990, S.21; Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.155.

Mit Investitionen sind hier die Investitionen gemeint, die ein Beteiligter leisten muss, damit
eine Transaktion zustande kommt. Vgl. Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.157.

317
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Komplexitat sowie die Transaktionshaufigkeit und -atmosphére. Die Analyse der TAK
bezieht sich auf die marktlichen TAK i.e.S. und impliziert, dass bei steigenden TAK
i.e.S. die hierarchischen TAK i.w.S. vorteilhafter bzw. verhaltnismalfig glinstiger wer-

den 318

O Spezifitat der Investition

Die Spezifitat ist eine bedeutende Determinante auf die H6he der TAK i.e.S. Steigt
die Spezifitat, fallt die Quasi-Rente umso héher aus. Die Quasi-Rente beschreibt je-
nen Wertverlust, der durch den Einsatz von Ressourcen in der nédchstbesten Ver-
wendung ggu. der eigentlichen Transaktion entsteht. Es wird z.B. nach Beendigung
einer Geschéftsbeziehung eine Standardsoftware problemlos in der nachstbesten
Transaktion weiterverwendet. Eine Spezialmaschine wird dagegen ggf. wertlos. Es

lassen sich folgende Arten von Spezifitat differenzieren:®'®

» Standortspezifitdt: Spezifische, ortsgebundene Anlagen

» Sachmittelspezifitat: Spezifische Maschinen und Technologien

» Humanspezifitat: Spezifische Mitarbeiterqualifikationen

» Zweckgebundene Sachmittel: Spezifische Sachwerte, die bei Wegfall der

Transaktion Uberkapazitaten darstellen

Die Spezifitdt einer Geschéaftsbeziehung kann sich im Laufe der Zeit verdndern. Wer-
den im Rahmen der Geschéaftsbeziehung bspw. logistische oder informationstechni-
sche Systeme integriert, erhdht sich damit die Spezifitdt der Beziehung und wirkt sich
erhohend auf die TAK i.e.S. im Falle eines geplanten Wechsels des Partners aus.*?°
Problematisch wird die Spezifitat im Falle opportunistischen Verhaltens durch Maxi-
mierung des eigenen Nutzens auf Kosten des Vertragspartners. Die sogenannte
Small-Numbers-Situation (geringe Anzahl potenzieller Transaktionspartner) steigert
bspw. die Abhangigkeit und Opportunitatsgefahr. Generell kann fir Transaktionen mit

hoher Spezifitat eine Abwicklung Uber tendenziell eher hierarchische Organisations-

318 Boomers zeigt eine Ubersicht hdufig verwendeter Einflussgréen auf die TAK. Vgl. Boomers,

A. 2006, S.92.

319 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.20f.; Boomers, A. 2006, S.91ff.; Picot, A./Reichwald,
R./Wigand, R.T. 2003, S.50ff. Beispiele fur Spezifitdt in der Beschaffung sind globale Ein-
kaufskorrespondenzen, Integration von IT-Systemen oder strategisches Mitarbeiter-Know-

how.

320 Williamson spricht in diesem Zusammenhang von einer fundamentalen Transformation. Vgl.

Williamson, O. E. 1990, S.70ff.
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formen empfohlen werden. Eine marktliche Transaktion kann in diesem Fall eine er-
héhte Abhangigkeit und somit Ausbeutungsgefahr durch opportunistisches Verhalten
bedeuten. Bei niedriger Spezifitat ist der Markt die dominierende Institution, da der
Wettbewerb opportunistisches Verhalten in diesem Fall beschrankt. Wirde ein Markt-
teilnehmer durch Opportunismus auffallen, wére ein Wechsel zu einem anderen

Marktteilnehmer leicht méglich.®?!

O Strategische Bedeutung

Eine weitere wichtige Determinante auf die Hohe der TAK i.e.S. ist die strategische
Bedeutung der Transaktion. Fallen hohe Spezifitdt der Investitionen und hohe strate-
gische Bedeutung bei der Leistungserstellung zusammen, kann im Sinne von
Prahalad/Hamel*** von einer Kernkompetenz gesprochen werden. Die dafiir verwen-
deten Fahigkeiten sollten unternehmensintern organisiert werden. Ist eine Transakti-
on durch hohe Spezifitat aber geringe strategische Bedeutung gekennzeichnet, kén-
nen Standardisierungsbestrebungen dazu fihren, die Transaktion an den Markt aus-
zulagern. Eine hohe strategische Bedeutung impliziert i.d.R. eine gleichzeitig hohe
Spezifitat, da hierbei die Abgrenzung von der Konkurrenz und somit die Starkung der

Wettbewerbsposition im Vordergrund steht.**

O Unsicherheit und Komplexitat

Als Unsicherheit werden die Anzahl und das Ausmaf nicht planbarer Aufgabenéan-
derungen angesehen, sowie das nicht planbare Verhalten von Transaktionspartnern,
bspw. das Verhalten bei der Durchsetzung von Anspriichen aus Vertrégen.324 Durch

asymmetrisch verteilte Informationen, bedingt durch die kognitive Uberforderung der

321 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.19ff.; Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.52ff.; Boomers, A. 2006,
S.91ff.; ERig, M. 1999, S.70ff.; Jost, P.-J. 2004, S.1450f.; Petry, T. 2006, S.28f.; Rauten-
strauch, T. 2004, S.359ff.; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.33; Picot,
A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.50f.; Semlinger, K. 2006, S.42ff.; Wohlgemut, O. 2002,
S.50f.; Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.155ff;

322 Vgl. Prahalad, C.K./Hamel, G. 1990, S.79ff.

323 Vgl. Boomers, A. 2006, S.96ff.; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.51f.; Wohlge-
mut, O. 2002, S.51. Standardisierung als strategische Stof3richtung der Beschaffung wird von
Appelfeller/Buchholz beschrieben. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.77ff. Boomers
beschreibt, dass eine Differenzierung zwischen Spezifitdt und strategischer Bedeutung nur
selten sinnvoll erscheint. Vgl. Boomers, A. 2006, S.96. Picot/Reichwald/Wigand differenzieren
zwischen beiden Determinaten und leiten aus der Differenz strategische Handlungsempfeh-
lungen ab. Vgl. Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.52. Fur die Beschaffung sind
bspw. produktionsrelevante Materialien oder hohe Beschaffungsvolumina strategisch bedeut-
sam.

324 Es wird auch von hidden intentions gesprochen. Vgl. Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.156.
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Marktteilnehmer (begrenzte Rationalitat), besteht die Gefahr, dass Transaktionspart-
ner einen Informationsvorsprung opportunistisch ausnutzen. Unsicherheit verstarkt
die Bedeutung der Spezifitdt und verursacht eine Erhéhung der TAK i.e.S. Als Kom-
plexitadt wird die Vielzahl an zu bericksichtigenden Faktoren bezeichnet. Zwar be-
steht bei den Faktoren nicht unbedingt Unsicherheit, jedoch entstehen Probleme bei
der Bewaltigung der komplexen Problemfelder. Durch erhéhte Unsicherheit und
Komplexitat insb. im Zusammenspiel mit hoher Spezifitdt und strategischer Bedeu-

tung werden hierarchische Organisationsformen vorteilhafter.??

O Transaktionshaufigkeit und -atmosphére

Die Transaktionshaufigkeit wirkt sich ebenfalls auf die Wahl der passenden Institu-
tion aus. Eine hohe Anzahl standig wiederkehrender, standardisierter Transaktionen
aus langerfristigen Austauschbeziehungen reduziert die Amortisationszeit und somit
die 6konomische Vorteilhaftigkeit hierarchischer Institutionen durch die Méglichkeit
der Erzielung von Skaleneffekten (Massenproduktion) und Verbundeffekten (Syner-
gien). Zwar kdnnen regelmafllige Austauschbeziehungen hierarchisch wie marktlich
effizient abgewickelt werden, jedoch sind hierarchische Organisationsformen bei spo-
radischen Transaktionen aufgrund des hohen Fixkostenanteils klar nachteilig. Die
Transaktionshaufigkeit ergibt sich normalerweise nicht direkt aus der Betrachtung der
einzelnen Transaktion, sondern setzt bestehende Transaktionen voraus und wirkt
nachgelagert transaktionskostenbeeinflussend. Die Transaktionsatmosphére kann
die Institutionenwahl erheblich beeinflussen. Unter der Transaktionsatmosphéare wer-
den alle fir die Organisation der Transaktion relevanten sozialen, rechtlichen, politi-
schen und technologischen Rahmenbedingungen subsumiert. Die Entwicklung der
Informations- und Kommunikationstechnologie wirkt bspw. stark transaktionskosten-
senkend und stellt eine wichtige Subdeterminante auf die TAK i.e.S. dar. Auch struk-

turelle Rahmenbedingungen, wie bspw. ein stabiler Partnerpool, Koordinationsorga-

325 Vgl. Boomers, A. 2006, S.98ff.; Jost, P.-J. 2004, S.1451; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T.
2003, S.51f.; Rautenstrauch, T. 2004, S.359ff.; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T.
2003, S.33f.; Semlinger, K. 2006, S.42ff.; Wohlgemut, O. 2002, S.51; Woratschek, H./Roth, S.
2005, S.155ff. Fir die Beschaffung besteht erhdohte Unsicherheit bspw. bei Geschéftsbezie-
hungen zu globalen Lieferanten mit anderen Wertvorstellungen. Komplex kénnen bspw. zu
beschaffende Systeme oder Baugruppen sein.
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ne oder eine gemeinsame Kooperationskultur, wirken sich positiv auf die Transakti-

onsatmosphére aus.>?

3.4.1.4 Institutionenwahl: Make, Buy und Cooperate

Die beschriebenen Determinanten auf die Hohe der TAK i.e.S. lassen darauf schlie-
Ren, dass eine reine Betrachtung der Extremwerte mit den beiden klassischen Orga-
nisationsformen Markt und Hierarchie nicht ausreicht. Es wird die Frage aufgeworfen,
welche Prozesse im eigenen Unternehmen (Hierarchie), welche von marktlichen
Partnern (Markt) und welche in einer Hybridform (Kooperation) aus Hierarchie und
Markt abgewickelt werden sollen. Die verschiedenen Organisationsformen weisen,
wie in Abbildung 3.2 dargestellt, unterschiedliche Effizienzkurven auf. Die Kurvenver-
l&dufe sind abhéngig von den beschriebenen Determinanten und den sich daraus er-
gebenden tatsachlichen TAK i.e.S. Die marktlichen TAK i.e.S. steigen bei grél3er
werdenden Auspragungen der Determinanten sehr schnell an. Die hierarchischen
TAK i.w.S. sind bei geringen Auspragungen der Determinanten zunachst aufgrund
des Fixkostenanteils hdher, steigen aber bei groler werdenden Ausprédgungen der
Determinanten weniger schnell an als die marktlichen TAK i.e.S. Die Effizienzkurve
der Hybridformen liegt zwischen denen von Markt und Hierarchie. In Abhangigkeit
der Auspragungen der Determinanten ist der Markt, eine Hybridform oder die Hierar-

chie als transaktionskostenminimale Organisationsform anzusehen.**’

326 Vgl. Boomers, A. 2006, S.102f.; Jost, P.-J. 2004, S.1451; Rautenstrauch, T. 2004, S.359ff.;
Petry, T. 2006, S.149; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.52; Semlinger, K. 20086,
S.42ff.; Wohlgemut, O. 2002, S.51; Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.155ff.

82 Vgl. Boomers, A. 2006, S.107ff.; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.52ff.; Rauten-
strauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.33f.; Saggau, B. 2007, S.121; Sydow,
J./Mdllering, G. 2004, S.37ff. Van der Zee/van Wijngaarden kritisieren, dass Kooperationen
nicht nur aufgrund minimaler Transaktionskosten eingegangen werden. Vgl. Zee,
H.v.d./Wijngaarden, P.v. 1999, S.60f. Siehe hierzu auch die vielféltigen Chancen und Risiken
von Beschaffungskooperationen in Kapitel 3.4.3.
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Hoéhe der

TAK Hybridform

(Kooperation)
Markt Hierarchie

Ausmald der

‘ : Determinanten
Markt Hybridform Hierarchie auf die TAK

(Kooperation)

Abbildung 3.2: Effiziente Organisationsformen in Abhangigkeit der Determinanten auf die TAK®?®

O Wahl der effizienten Institution

Die Vorteilhaftigkeit der verschiedenen Organisationsformen hangt, wie in Abbildung
3.2 dargestellt, vom Zusammenspiel der Determinanten auf die H6he der TAK i.e.S.
ab. Hierarchische Organisationsformen verursachen tendenziell hohe fixe Organi-
sationskosten, besonders durch die Kosten fur den burokratischen Apparat. Vorteil-
haft wirkt sich das auf mégliche Anreiz- und Kontrollmechanismen aus, wodurch die

329 Transaktionen vereinfacht. Beson-

Hierarchie die Durchflihrung hochspezifischer
ders die Minimierung von Unsicherheit ist ein Vorteil der Hierarchie ggi. dem Markt.
Die Organisationskosten steigen bei wachsender Spezifitdt weniger stark an als die
TAK i.e.S. bei marktlicher Abwicklung. Die betrieblichen Ablaufe gréfierer Unterneh-
men sind aufgrund des Verzichts auf den disziplinierenden Marktmechanismus aller-
dings auch schwerféllig. Besonders stark wirken sich die Organisationskosten bei
Ubernahmen oder Fusionen aus. Im Markt fallen tendenziell geringe fixe TAK i.e.S.
an, wodurch sich ein Vorteil fir wenig spezifische Transaktionen ergibt. Bei steigen-
der Spezifitat steigen die TAK i.e.S. des Marktes stérker als die hierarchischen Orga-
nisationskosten an. Marktliche Arbeitsteilung ist solange effizient, wie die Vorteile
durch Spezialisierung gréfler sind als die anfallenden Organisationskosten bei verti-

kaler Integration. Hybridformen (Kooperationen) sind durch einen mittleren Fixkos-

%28 Vgl. Williamson, O.E. 1991, S.284. Siehe auch Arnold, U. 2007b, S.73; Boomers, A. 2008,
S.108; Rautenstrauch, T. 2004, S.361; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.54; Pet-
ry, T. 2006, S.148. Siehe hierzu auch Macbeth, D.K./Ferguson, N. 1994, S.103. Die Determi-

nanten der TAK i.e.S. werden in Kapitel 3.4.1.3 beschrieben.

929 Hier werden eine hohe strategische Bedeutung, hohe Unsicherheit und Komplexitat unterstellit.
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tenanteil und mittlere Elastizitdt der variablen Kosten gekennzeichnet und eignen
sich somit flr eine mittlere Auspragung der Determinanten auf die Hohe der TAK

i.e.8.3%0

Merkmal Institution

Markt ‘ Kooperation ‘ Hierarchie
Spezifitit der Investition M
Strat. Bedeutung M

Unsicherheit/Komplexitit " hoch]
Transaktionsatmosphére w}]

[ Haufigkeitals Tendenzverstarker |

Abbildung 3.3: Vorteilhaftigkeit von Markt, Kooperation und Hierarchie®®’

O Markt

Bei der Organisationsform Markt wird ein Objekt von einem Marktteilnehmer auf Ver-
tragen basierend eingekauft. Jeder Transaktionspartner ist Eigentiimer der jeweiligen
transaktionsrelevanten Produktionsfaktoren, sowohl hierarchischer Produktionskos-
ten als auch marktlicher Fremdfertigungskosten. Eine Uberwachung anderer muss
nicht geduldet werden, da Veranderungen der Angebots- und Nachfragestruktur sich
normalerweise direkt auf den Preis auswirken, welcher insofern nicht manipulierbar
ist. Durch den Marktmechanismus wird der transaktionswilligen Partei der Erfolg oder
Misserfolg einer Transaktion klar aufgezeigt. Auf diese Weise wird die Leistungsmoti-
vation jederzeit aufrecht erhalten und beschaffende Unternehmen kénnen kurzfristig
das Markt-Know-how abgreifen, ohne das eigene preiszugeben. Aus finanzieller
Sicht ist der Verzicht auf entsprechende Fixkostenblécke durch Variabilisierung vor-
teilhaft. Es kann aber auch zu einem schadigenden Abhangigkeitsverhéltnis und da-
durch langfristigem Know-how-Verlust kommen. Kosten, insb. bei Unsicherheiten,
fallen fur die Suche, Kommunikation, Verhandlung und Vertragsvereinbarung mit

dem Marktpartner an.3*

O Hierarchie
Aus transaktionskostentheoretischer Sicht stellt die Hierarchie das extreme Gegen-

stick zum Markt dar. Eine asymmetrische Machtverteilung in Hierarchien ermdglicht

330 Vgl. Amold, U. 1997, S.116f.; Boomers, A. 2006, S.107ff.; Boutellier, R. 2003, S.454ff.; Jost,
P.-J. 2004, S.1453ff.; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.52ff.; Straubhaar, T. 2008.

31 In Anlehnung an Boomers 2006, S.109. Vgl. auch Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003,
S.50ff.

%82 Vgl. Boomers, A. 2006, S.121f.; Saggau, B. 2007, S.98ff.; Straubhaar, T. 2008.
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die Koordination von Beziehungen Uber Anweisungen. Ein typisches Beispiel hierfur
sind die Mitarbeiter eines Unternehmens, die durch den Arbeitsvertrag weisungsge-
bunden sind. Das Unternehmen kann daher als die typische Auspragung von Hierar-
chie verstanden werden. Opportunistisches Verhalten ist nicht zu erwarten, wodurch
auch deren Absicherungskosten am geringsten ausfallen. Aufgrund fehlender ver-
traglicher Verpflichtungen ggi. Marktteilnehmern kénnen Hierarchien mit dem vor-
handenen Mitarbeiterstamm flexibler auf Verédnderungen reagieren. Durch Gewdh-
nung kann die Qualitdt gesteigert und Arbeitsablaufe effizienter gestaltet werden.
Hierarchien tragen aber das Risiko der Auslastung von Ressourcen und der damit
verbundenen Fixkostenbldécke. Veranderungsbedarf kann aber auch zu Widerstan-
den und damit einhergehender Verkrustung von Strukturen fuhren. Hierarchien ver-

zichten auf den kostensenkenden Wettbewerb am Markt.333

O Kooperation

Dem Begriff der Kooperation sind, wie bereits beschrieben, zahlreiche Erscheinungs-
formen zuzuschreiben. Eine einheitliche Begriffsdefinition hat sich nicht durchgesetzt.
Ein wesentliches Abgrenzungsmerkmal zur Hierarchie stellt die rechtliche Unabh&n-
gigkeit der Transaktionspartner dar.>% Kooperationen verbinden die scheinbare Wi-
derspruchlichkeit marktlicher Autonomie und hierarchischer Abhangigkeit, sowie die
Vorteile marktlicher und hierarchischer Koordination, ohne dabei den gleichen Nach-
teilen ausgesetzt zu sein.**® Die gegenseitige Abhangigkeit besteht in den gemein-
sam gesetzten Zielen bzw. der Zweckorientierung, diese auch gemeinschaftlich zu
erreichen. Kooperationspartner kénnen i.d.R. frei Uber Beitritt und Austritt entschei-
den. Die Beziehungen werden Uber gemeinsame Abstimmungen geregelt. Den
Chancen der gemeinsamen Nutzung von Ressourcen und dem Austausch von
Know-how steht die Gefahr gegenlber, durch unfaire Entlohnungs- und Verantwor-

tungsverteilungen die Stabilitit der Kooperation zu zerschlagen.®*®

333 Vgl. Boomers, A. 2006, S.121; Straubhaar, T. 2008. Zu Typen und Funktionen von Hierar-
chien siehe Reihlen, M. 2004, S.407ff.

334 Dies ist der Fall bei tiberbetrieblichen Kooperationen.

3% Zur Reduktion der Nachteile kann bspw. Vertrauen zur Reduzierung von opportunistischem

Verhalten und informationstechnische Integration zur Reduzierung von Informationsinseln an-
gestrebt werden. Vgl. Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.5. Siehe hierzu auch im Fortfolgen-
den die Beschreibung der Auswirkung von gesteigertem Vertrauen und Informations- und
Kommunikationstechnik.

336 Vgl. Boomers, A. 2006, S.122f.; Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S. 39; Saggau, B. 2007,
S.102ff.
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O Spannweite der Hybridformen

Die Auswahl der passenden Organisationsform bietet zwischen den Extremformen
Markt und Hierarchie ein Kontinuum mdéglicher Hybridformen mit flieRenden Uber-
gangen. Unternehmen kénnen durch Quasi-Externalisierung bisher interne Bezie-
hungen auflockern und partiell Partner integrieren. Die zuvor rein hierarchische Or-
ganisation wird durch marktliche Einflisse verandert. Die daraus entstehenden Ko-
operationen werden unter dem Begriff Outsourcing subsumiert. Von reiner Externa-
lisierung wird gesprochen, wenn ausschlieRlich der Markt genutzt wird. Internalisie-
rung bedeutet demgegenuiber, die Integration bisher rein marktlicher Beziehungen in
die Hierarchie. Quasi-Internalisierung beschreibt den Einfluss hierarchischer Orga-
nisationsansatze in marktliche Beziehungen, wodurch wieder Kooperationen entste-
hen. Kooperative Beziehungen kdnnen eher marktlich oder hierarchisch getrieben

sein bzw. als Mittelweg zwischen beiden Auspragungen angesehen werden.>*’

O Koordinations- und Absicherungsmechanismen

Die Transaktionskostentheorie erklart das simultane Versagen von Markt und Unter-
nehmen durch die hybride Organisationsform Kooperation. Das Kontinuum zwischen
Markt und Hierarchie kann durch die eingesetzten Koordinationsmechanismen,
wie in Abbildung 3.4 dargestellt, verdeutlicht werden. Es wird dabei generell zwi-
schen Preis, Anweisung und gemeinsamer Abstimmung differenziert. Grundséatzlich
kann aber jeder Koordinationsmechanismus in jeder Organisationsform mehr oder
weniger stark ausgepragt vorkommen. In Hierarchien wird klassischerweise die An-
weisung angewendet. Die Absicherung erfolgt durch ein langfristig angelegtes Kon-
troll- und Sanktionssystem. Auf Mérkten regelt das Preissystem Angebot und
Nachfrage. Die Absicherung auf dem Markten erfolgt typischerweise Uber den Ver-
trag. Hybridformen kénnen durch gemeinsame Abstimmungen koordiniert werden.

Abgesichert wird die gemeinsame Abstimmung durch Vertrauen und Reputation.®*

37 Vgl. Boomers, A. 2006, S.80f. und 107ff.; Sydow, J. 1992, S.134ff.; Sydow, J./Mdllering, G.
2004, S.210; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.455. Siehe auch Eggers, T./Engelbrecht, A.
2005, S4f.

338 Vgl. Arnold, U. 1996, S.1869ff.; Arnold, U. 1997, S.116ff.; Arnold, U. 1998, S.5ff.; Bach,
N./Buchholz, W./Eichler, B. 2003, S.3f.; Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.52ff.; Eggers,
T./Engelbrecht, A. 2005, S.4; Jost, P.-J. 2004, S.1452f.; Semlinger, K. 2006, S.42ff.; Siebert,
H. 2006, S.8ff.; Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005, S.162f.; Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.159.
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Koordination durch Koordination durch
Preissystem Anweisung

Koordination durch
gemeinsame Abstimmung

Markt <¢————————)p Kooperation <P Hjerarchie

Absicherung durch
Vertrauen/Reputation
Absicherung durch
Absicherung durch langfristige
Vertrége Kontroll-und

Sanktionssysteme

Abbildung 3.4: Koordinations- und Absicherungsmechanismen der Organisationsformen339

Die gemeinsame Abstimmung als Koordinationsmechanismus von Hybridformen

kann eher marktlich oder hierarchisch abgesichert sein. Marktlich orientiert wiirde ein

erhohtes opportunes Verhalten unterstellt und vertragliche Regelungen verstéarkt ein-

gesetzt werden. Hierarchisch orientiert wirde die Abstimmung eher Uber Macht er-

folgen und Kontroll- und Sanktionssysteme eingesetzt werden. Es kénnen folglich

marktnahe, neutrale und hierarchienahe Kooperationen differenziert werden.3*

Durch eine Verbesserung der Transaktionsatmosphdre kdnnen hierarchische

Transaktionen leichter durch Kooperationen oder sogar marktliche Beziehungen ab-

339

340

Sehr &hnlich Saggau, B. 2007, S.97.

Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.24; Petry, T. 2006, S.147; Picot, A./Reichwald, R./Wigand,
R.T. 2003, S.52ff.; PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.19f.; Saggau, B. 2007, S.997f,;
Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.61f.; Siebert, H. 2006, S.9f. Sydow/Méllering geben Beispie-
le fur aus dem Markt und der Hierarchie entstandene Unternehmensnetzwerke. Vgl. Sydow,
J./Méllering, G. 2004, S.210f. Auch Siebert nennt Beispiele fir Netzwerkstrukturen zwischen
Markt und Hierarchie. Vgl. Siebert, H. 2006, S.9f. PriceWaterhouseCoopers nennen in Anleh-
nung an Olesch Beispiele fir Erscheinungsformen kooperativer Unternehmensnetzwerke. Vgl.
PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.19f. in Anlehung an Olesch, G. 2003, S.11. Pi-
cot/Reichwald/Wigand beschreiben unterschiedliche Stufen der Leistungstiefenoptimierung
und damit einhergehender verschiedener Kooperationsformen. Vgl. Picot, A./Reichwald,
R./Wigand, R.T. 2003, S.53. Petry beschreibt unterschiedliche Koordinationsmechanismen in
der Spannweite von Markt bis Hierarchie. Vgl. Petry, T 2006, S.17f. und 79ff. Rauten-
strauch/Generotzky/Bigalke beschreiben verschiedene Kooperationsmodelle nach dem Grad
der Internalisierung. Vgl. Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003, S.9.
Schotanus/Telgen differenzieren marktlich koordinierte Beschaffungskooperationen als weni-
ger intensiv und hierarchisch koordinierte Beschaffungskooperationen als starker intensiv in
Bezug auf eine aktive Teilnahme der kooperierenden Partner. Vgl. Schotanus, F./Telgen, J.
2005, S.61f.
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gewickelt werden. Wie in Abbildung 3.5 dargestellt, erweitert sich somit das Einsatz-

gebiet von Kooperationen in Richtung Hierarchie.

Positive Beeinflussung der
Transaktionsatmosphére

Markt

Abbildung 3.5: Einfluss der Transaktionsatmosphare auf Kooperationen®"’

Die Beeinflussung der Transaktionsatmosphare wird im Folgenden an den Beispielen
Vertrauenszuwachs und Informations- und Kommunikationstechnologie (luK) ver-
deutlicht.

O Besondere Wirkung gesteigerten Vertrauens

Durch Vertrauen kann die Institution Kooperation einer hohen Unsicherheit entge-
genwirken. Unter Vertrauen wird haufig die freiwillige Erbringung einer risikoreichen
Vorleistung bei gleichzeitigem Verzicht auf vertragliche Absicherungen der Gegen-
leistung des Vertragspartners, auch Goodwill trust genannt, verstanden.**? Erfahrun-
gen im Zeitablauf bilden die Grundlage fir die Beurteilung opportunistischen Verhal-
tens. Zeigen sich die Vertragspartner wiederholt kulant und halten sich an die verein-
barten Zusagen, so kann durch sich wiederholende Transaktionen Vertrauen gestei-
gert und Reputation aufgebaut werden. Vertrauen und Reputation wirken sich positiv
auf Unsicherheiten aus und beglinstigen den Einsatz spezifischer Ressourcen inner-
halb einer Kooperation. Wird ein entsprechend hohes Niveau erreicht, kann die Ko-
operation zuvor hierarchisch abgewickelte Transaktionen effizient bearbeiten und
dadurch die Hierarchie partiell ersetzen. Das natirliche Bedlrfnis von Kontrolle bei
Unsicherheit kann durch Vertrauen abgeschwécht und somit TAK i.e.S. reduziert
werden. Durch die weite Verbreitung netzwerkartiger Zusammenarbeit wird die ver-
trauensférdernde Einstellung der Marktteilnehmer untereinander gestérkt. In vielen

Branchen, bspw. in der Automobilindustrie zwischen fokalem Unternehmen und Sys-

et Eigene Darstellung.

342 Neben dem Goodwill trust kann es auch Contractual trust durch vertragliche Absicherungen

und Competence trust durch technische und 6konomische Kompetenzen der Partner geben.
Vgl. Virolainen, V.-M. 1998, S.107f.
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temlieferant, entspricht eine partnerschaftliche, vertrauensvolle Zusammenarbeit

heute der Normalitat.>*

O Besondere Wirkung der luK-Technologie

Der Einsatz moderner luK-Technologie wirkt sich positiv auf die Transaktionsatmo-

sphére, somit transaktionskostensenkend, aus. Die Vermarktlichung wirtschaftlicher

Leistungserstellung wird seit den 1980er Jahren unter dem Begriff Move-to-the-

Market-Hypothese diskutiert. Die Hypothese basiert auf folgenden Argumenten:>**

» Die IuK-Technologie erhéht die Markttransparenz und bietet eine nahezu

gleichzeitige und automatisierte Bearbeitung von Transaktionen. Der hierar-
chische Vorteil beim Informationsaustausch vertikal integrierter Organisations-
formen wird dadurch stark abgeschwécht. Die Stellung der Kooperation ggu.
der Hierarchie wird gestarkt.

Markteintrittsbarrieren sinken, da jeder Marktteilnehmer durch die IuK-
Technologie direkt in Kontakt zu weltweiten Transaktionspartnern treten kann.
Besonders fir Nischenanbieter wird dadurch die Erreichung einer kritischen
BetriebsgréRe erleichtert.

Viele Prozesse werden durch standardisierte betriebswirtschaftliche Lésungen
der luK-Technologien unterstutzt. Damit geht ein Trend zur Vereinheitlichung
von Prozessen einher, der es Marktteilnehmern erleichtert, Prozesse gemein-

schaftlich wahrzunehmen oder an externe Dienstleister auszulagern.

343

344

Vgl. Bach, N./Buchholz, W./Eichler, B. 2003, S.3f.; Bachmann, R./Lane, C. 2006, S.80f.; Eberl,
P. 2004, S.1601ff.; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005, S.5; Engelbrecht, A./Eggers, T. 2005,
S.131f,; Huxham, C./Vangen, S. 2005, S.154ff.; Keck, |. 2004, S.42; Krystek, U. 2002,
S.1042ff.; Rautenstrauch, T. 2004, S.369; Saggau, B. 2007, S.104ff.; Semlinger, K. 2006,
S.50ff.; Schuh, G./Friedli, T. 2003, S.7ff.; Virolainen, V.-M. 1998, S.105ff.; Westermann, H.
1999, S.35; Wohlgemut, O. 2002, S.58f.; Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.157f. Eine Aufar-
beitung des Begriffs Vertrauen nimmt Eberl vor. Vgl. Eberl, P. 2004, S.1596ff. Eberl/Kabst ar-
beiten die kontrollreduzierende Wirkung von Vertrauen heraus. Vgl Eberl, P./Kabst, R. 2006,
S.107ff. Krystek grenzt Vertrauen und Misstrauen ab und nimmt Stellung zur Notwendigkeit
von Vertrauen im Beschaffungsmanagement. Vgl. Krystek, U. 2002, S.1039ff. Saggau be-
schreibt MaBnahmen zum Aufbau von Vertrauen. Vgl. Saggau, B. 2007, S.109ff. Siehe auch
Huxham, C./Vangen, S. 2005, S.154ff.

Vgl. Boutellier, R. 2003, S.456; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.71; Wohlgemut,
0. 2002, S.57f.
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Die Organisationsformen Markt und Kooperation werden durch die Einflisse der IuK-
Technologien gestérkt. Die klaren Grenzen zwischen den Extremen Markt und Hie-
rarchie verschwinden und verschiedenste Hybridformen entstehen. Dazu z&hlen
auch sehr spezifische Hybridformen wie Telekooperationen oder virtuelle Unterneh-
men.**® Mittlerweile kann ein seit Jahren anhaltender Trend in Richtung
Vermarktlichung zuvor hierarchisch abgewickelter Prozesse beobachtet werden.
Durch spezialisierte Marktteilnehmer kénnen heute bspw. auch verschiedene kom-

plexe Materialien Gber den Markt bezogen werden.>*°

3.4.1.5 Ubertragung der Erkenntnisse auf die Beschaffungsfunktion

Die klassische Transaktionskostentheorie untersucht die Fragestellung nach der op-
timalen Wertschopfungstiefe bzw. der vertikalen Integration.>*’ Die implizierte Make-
or-buy-Diskussion hat in jungster Zeit durch das aufstrebende Thema Supply Chain
Management wieder verstarkt stattgefunden. Um das Phadnomen Beschaffungs-
kooperation zu untersuchen ist es notwendig, die Blickrichtung der Transaktionskos-
tentheorie von der Produktion in Richtung Beschaffung zu lenken. Differenziert die
traditionelle Transaktionskostentheorie zwischen den Md&glichkeiten der Produktion
in der Hierarchie, im Markt oder in Kooperationen, so wird bei der Transaktionskos-
tentheorie fur die Beschaffungsfunktion eine Entscheidung fur die Organisations-
form Markt der klassischen Transaktionskostentheorie, wie in Abbildung 3.6 gezeigt,
unterstellt.**® Es wird erst im Nachgang zur Entscheidung Markt weiter diskutiert, ob
die Beschaffung als Aufgabe selber gemacht, vom Markt eingekauft oder in Koopera-

tion durchgefthrt wird.

348 Vgl. Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.70ff. und S.394ff.

346 Vgl. Boutellier, R. 2003, S.456ff.; Huber, B./Sweeney, E./Smyth, A. 2004, S.286. Zur Unter-
stitzung der Informations- und Kommunikationstechnik von Kooperationen siehe Scheer, A.-
W./Hofer, A./Adam, O. 2005, S.349ff.

7 Siehe beispielhaft Arnold, U. 2007b, S.73; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.48f.; Boutellier,
R./Corsten, D. 2002, S.11; Picot, A./Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.54f.; Slack,
N./Chambers, S./Johnston, R./Betts, A. 2006, S.73ff.; Sydow, J. 1992, S.146ff.; Williamson, O.
E. 1990, S.96ff. General Motors bspw. verfolgte friher die Zielsetzung, alle Teile selber zu fer-
tigen. Aufgrund der Dynamisierung und Spezialisierung der Markte mussten aber immer mehr
Teile an Lieferanten abgegeben werden. Auch hier bezog sich die Make-or-Buy-Frage klas-
sisch auf die Produktionsfunktion. Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.11.

348 Siehe auch Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.37.
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Abbildung 3.6: Ubertragung des Transaktionskostenansatzes auf die Beschaffungsfunktion®*®

O Sichtweise: Produktion

Wie oben beschrieben, hat die Diskussion um das Supply Chain Management
(SCM) das Thema Make-or-buy in den letzten Jahren stark angetrieben. Neben der
vertikalen Integration der Produktionsfunktion bestehen die Md&glichkeiten, Materia-
lien vom Markt zu beziehen oder Produktionskooperationen mit Systemlieferanten
einzugehen. Kooperationen mit Lieferanten sind eine elementare Grundlage des
SCM. ,Supply Chain Management [...] ist die unternehmensibergreifende Koordina-
tion der Material- und Informationsfliisse Uber den gesamten Wertschépfungspro-

zess.“**® Ohne kooperative Beziehungen zu Lieferanten wire SCM nicht realisierbar.

Aus Sicht des Supplier Relationship Managements (SRM) besteht ebenfalls die
Notwendigkeit der Kooperation mit Lieferanten. ,SRM bezieht sich [...] auf das Ma-
nagement der Beziehung zum Lieferanten und kann als Teil des SCM verstanden

werden.“*®" Speziell fir strategisches Material wird im Materialportfolio®*? die Norm-

349 Eigene Darstellung. Die Determinanten auf die TAK werden in Kapitel 3.4.1.3 beschrieben.

350 Busch, A./Dangelmaier, W. 2004, S.6.

%1 Appelfeller, W./Buchholz. W. 2005, S.4.

352 Das Materialportfolio ist eine zweidimensionale Matrix mit den Dimensionen ,Wertmafiger

Anteil am Beschaffungsvolumen® und ,Materialgruppenbezogenes Versorgungsrisiko® und
dient zur Strategieformulierung im Rahmen vom SRM. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz. W. 2005,
S.4 und Kapitel 5.4.2.
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strategie ,Wertschépfungspartnerschaften aufbauen ausgesprochen.**® Partner-
schaftliche Kooperationen, auch im Bereich der Produktionskooperationen, werden

oftmals von der Beschaffung eines Unternehmens organisiert und betreut.

Aufgrund der Reduzierung der Fertigungstiefe in Unternehmen wird die Wertschép-
fungspartnerschaft zu strategischen Lieferanten immer wichtiger.*** Neben dem Be-
zug von Systemen durch Wertschdpfungspartnerschaften ist der Bezug von
standardisierterem Material, bspw. Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe, eine klassische
Kernaufgabe der Beschaffung. Derartig standardisierte Materialien werden in der
Regel nicht selber oder im Rahmen einer Wertschdpfungspartnerschaft gefertigt,
sondern Uber den Markt bezogen. Bei hoher Auspragung der Determinanten auf die
TAK, bspw. Spezifitat, strategische Bedeutung oder Unsicherheit/Komplexitat, wéren
die TAK i.e.S. weitaus hoher als die organisatorischen TAK i.w.S. Sind die Determi-
nanten jedoch gering ausgepragt, sind die TAK i.e.S. aufgrund fehlender Fixkosten-
blécke vorteilhafter. Bei mittlerer Auspragung der Determinanten bieten sich Hybrid-

formen, also Kooperationen, an.

O Sichtweise: Beschaffung

Fur die Diskussion der Organisationsform Beschaffungskooperation reicht die klassi-
sche Transaktionskostentheorie nicht aus. Es muss bei der Diskussion um die Aus-
gestaltung der Beschaffungsorganisation implizit unterstellt werden, dass bereits eine
Entscheidung fur eine Auslagerung der Produktion des entsprechenden Materials an
den Markt oder eine Produktionskooperation stattgefunden hat. Somit behandelt die
Diskussion um eine Beschaffungskooperation den Sachverhalt, in welcher Organisa-
tionsform die Beschaffungsaufgabe durchgefiihrt wird, also letztendlich, wer die

Beschaffungsaufgabe durchfihren soll.>*®

Wéhrend die klassische Make-Cooperate-Buy-Diskussion die Produktionsverteilung
entlang der Wertschopfungskette untersucht, wird in der Betrachtung dieser Arbeit
die Beschaffungsfunktion Gegenstand der Diskussion. Der klassische, rein vertikale
Ansatz wird demzufolge um ein neues Betrachtungsobjekt erweitert und, wie im Fol-
genden beschrieben, nicht mehr auf die rein vertikale Sichtweise beschrankt. Im

Rahmen der Differenzierung unterschiedlicher Formen von Beschaffungskooperatio-

353 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz. W. 2005, S.53ff. Zum Umgang mit strategischem Material siehe

auch Kapitel 5.4.2.
354 Siehe hierzu Krokowski, W. 2007, S.444ff.
35 Annlich siehe auch Gabath, C.W. 2008, S.70.
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nen finden neben der vertikalen auch die horizontale und laterale Beziehung Berlick-
sichtigung. Zusammenfassend kann gesagt werden, dass die klassische, produkti-
onsbezogene Make-or-buy-Diskussion um die Institution Kooperation erweitert wur-
de. Diese Idee wird im Rahmen der vorliegenden Arbeit auf die Beschaffungsfunktion
Ubertragen. Dabei wird nicht mehr ausschlie3lich eine rein vertikale Sichtweise ein-

genommen, sondern auch die horizontale und laterale Sichtweise bert’Jcksichtigt.356

Wie Abbildung 3.6 dargestellt, kann die Beschaffung hierarchisch, Uber den Markt
oder in einer Beschaffungskooperation abgewickelt werden. Im Fall der Hierarchie
werden die zu beziehenden Materialien in Eigenregie beschafft. Unternehmensinter-
ne Beschaffungskooperationen, bspw. zwischen unterschiedlichen Produktionsstan-

dorten, werden ebenfalls der Hierarchie zugeordnet.®’

Wird die Beschaffung tber
den Markt zugekauft, Gbernimmt ein sogenannter BDL die Funktion. Im Falle der
Kooperation bietet sich auch hier ein Kontinuum von eher marktlichen bis eher hie-

rarchischen Kooperationsformen an.

Da sich die Beschaffung neben dem Bezug von standardisiertem Material vor allem
auch um den Bezug von Systemen aus Produktionskooperationen befasst, bedeutet
deren Bezug die speziellste Form der Abwicklung fir die Beschaffung. Bei hoher
Auspragung der Determinanten auf die TAK i.e.S., diesmal bezogen auf die Beschaf-
fungsfunktion, kann vom Bezug hochspezifischer Materialien ausgegangen werden.
Organisatorische TAK i.w.S. bieten hier die kostenglinstigere Alternative. Bei gerin-

ger Auspragung der Determinanten auf die TAK i.e.S., bspw. fiir den Bezug von sehr

396 Siehe hierzu die Systematisierung von Beschaffungskooperation in Kapitel 4.

37 Innerbetriebliche Beschaffungskooperationen lassen sich in vertikale, horizontale und laterale

Beschaffungskooperationen unterteilen. Vertikale Beschaffungskooperationen finden zwi-
schen den Unternehmenseinheiten auf unterschiedlicher Wertschépfungsstufe statt. In Frage
kommen bspw. im industriellen Umfeld die Einheiten F&E, Beschaffung, Produktion und Ab-
satz. Von horizontalen Beschaffungskooperationen kann gesprochen werden, wenn unter-
schiedliche Beschaffungseinheiten bspw. in Konzernstrukturen gemeinschaftlich beschaffen.
Kommt eine Kooperation mit Support- und Managementbereichen zustande, kann von einem
lateralen Beschaffungszusammenschluss gesprochen werden. Laut einer Studie des BME ar-
beitet die Beschaffung in 85% der Falle intensiv mit der Produktion und produktionsnahen
Prozessen (vertikal) zusammen. Bei den produktionsfernen Funktionen (lateral) wurde eine
deutlich geringere Quote von 60-70% festgestellt. In 97% der Falle wurde die Kooperation der
Beschaffung mit den Fachbereichen als Erfolgsfaktor erkannt, so dass ein Optimierungspo-
tenzial in diesen Bereichen klar erkennbar ist. Vgl. Ursel, S. 2008, S.419f. Da sowohl vertikale
als auch laterale Beziehungen der eigentlichen Versorgungsfunktion der Beschaffung weitest-
gehend entsprechen, werden im Weiteren unter innerbetrieblichen Beschaffungskooperatio-
nen nur Bedarfsbiindelungen verschiedener horizontaler Beschaffungsorganisationen inner-
halb eines Unternehmens/Konzerns verstanden. Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.15ff.
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standardisiertem Material, ist die marktliche Abwicklung ggu. der hierarchischen Ab-
wicklung allerdings bevorteilt. Zwischen den Extremen Markt und Hierarchie bietet

sich ein Kontinuum an Beschaffungskooperationsmdglichkeiten an.>®

O Fazit

Die Transaktionskostentheorie lasst sich auf die Beschaffungsfunktion Gbertragen.
Tendenziell wird die Beschaffungsfunktion an den Markt ausgelagert, wenn die TAK
i.e.S. sehr gering sind. Sie wird selbst wahrgenommen, wenn die Organisationskos-
ten, also die TAK i.w.S., sehr gering sind und in Form einer Beschaffungskooperation
abgewickelt, wenn eine Hybridform und somit ein Mix aus TAK i.e.S. und TAK i.w.S.
die kostenginstigste Alternative darstellt. Durch den Aufbau von Vertrauen und Re-
putation kann die Institution Beschaffungskooperation auch bei unginstigeren Ver-
haltnissen effizient arbeiten und die innerbetriebliche Beschaffungsfunktion teilweise
ersetzen.*® Die seit den 1980er Jahren bestehende Move-to-the-Market-Hypothese
diskutiert sinkende TAK infolge technologischer Verbesserungen, bspw. die Informa-
tions- und Kommunikationstechnologie, als Treiber der Vermarktlichung von Transak-
tionen. Anhand dieser Phdnomene kann eine Tendenz abgeleitet werden, dass hie-
rarchische Transaktionen vermehrt durch Kooperationen oder den Markt abgewickelt
werden kénnen. Bestarkt wird diese Tendenz durch den anhaltenden Trend zur Re-
duzierung der eigenen Wertschépfungstiefe. Da die Beschaffung, wie eingangs be-
schrieben, zu den primar wertschdpfenden Aktivitdten zahlt, bedeutet eine
Vermarktlichung der Beschaffungsfunktion ebenfalls eine Verringerung der eigenen

Wertschopfungstiefe.>®°

3.4.1.6 Grenzen des Transaktionskostenansatzes

Ein haufig genanntes Problem der Transaktionskostentheorie ist die notwendige
Operationalisierung der TAK. Neben quantitativen Aspekten spielen auch qualitative

Faktoren eine wesentliche Rolle in der Beschaffung. Diese sind nur schwierig quanti-

358 Die Systematisierung von Beschaffungskooperationsformen wird in Kapitel 4 ausfihrlich be-

handelt.

ERBig kommt zu d&hnlichen Schllussen, jedoch berilicksichtig er Vertrauen in Kooperationen als
EinflussgrofRe auf TAK nicht. Vgl. ERig, M. 1999, S.56ff. Woratschek/Roth sehen in Vertrauen
eine wichtige EinflussgréRe. Vgl. Woratschek, H./Roth, S. 2005, S.155ff. Ahnlich sehen es
auch Bachmann, R./Lane, C. 2006, S.75ff.; Eberl, P./Kabst, R. 2006, S.107ff.; Semlinger, K.
2006, S.50ff.

360 Vgl. Picot, A/Reichwald, R./Wigand, R.T. 2003, S.70ff.

359
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tativ abbildbar. Vor der Betrachtung der TAK sind grundlegende strategische Uberle-
gungen notwendig. Die TAK werden keinen Aufschluss Uber die grundsatzliche Um-
gangsweise mit dem Thema Beschaffungskooperation im Unternehmen geben. Moti-
ve wie Risikoteilung, Know-how-Transfer, Belieferungsverbesserungen bleiben unbe-
ricksichtigt. Die Gewinnung von Transaktionskosteninformationen, die Transparenz
der einzelnen TAK und Opportunitdtskosten und auch die eigentliche Definition, was
TAK im Detail beinhalten, sowie die Abgrenzung von Produktionskosten, sind noch
nicht génzlich geldste Fragestellungen. Die im Rahmen der Konzeption von Beschaf-
fungskooperationen (Kapitel 5) getéatigten Einschdtzungen zur Hohe der TAK kon-

nen von daher nur als Tendenzwerte angesehen werden.>’

3.4.2 Ansatz der Entstehung von Synergiepotenzialen

3.4.2.1 Erweiterung des Erklarungsansatzes der Transaktionskostentheorie

Der Ansatz der Transaktionskostentheorie hat grundsatzlich eine Antwort auf die
Frage nach den Erklarungsansatzen von (Beschaffungs-)Kooperationen als hybride
Organisationsform zwischen Markt und Unternehmen gegeben. Ein weiterer Ansatz
ist die Entstehung von Synergiepotenzial. Im Folgenden soll die Vorteilhaftigkeit von
Beschaffungskooperationen durch den Ansatz von Synergiepotenzialen untersucht

werden.

3.4.2.2 GroRen- und Verbundeffekte

Die haufig beschriebenen GréRRenvorteile von Beschaffungskooperationen werden
meist Uber empirisch zu beobachtende Sachverhalte erklart. Arnold und ERig haben
in der theoretischen Aufarbeitung die Grundlagen der Institutionenékonomik beibe-
halten und um die neoklassische Produktionskostentheorie von Gutenberg erwei-

tert.3%?

Die Grundlagen der produktionstheoretischen Uberlegungen gehen von einer Trans-

formation eines Inputs durch den Throughput in einen Output aus. Bezogen auf die

%1 Vgl. Boomers, A. 2006, S.110f.; Sydow, J. 1992, S.145f.

362 Fur die Erweiterung der Transaktionskostentheorie um die Produktionskostentheorie siehe

ausfuhrlich Arnold, U./ERig, M. 1997, 29ff.; ERig, M. 1999, S.80ff.
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Beschaffung kann als Input die Summe aller zu beschaffenden Materialien und
Dienstleistungen verstanden werden. Der Throughput bzw. die Transformation be-
steht aus der Erlangung der Verfligungsgewalt Uber bendétigte Materialien und
Dienstleistungen. Als Output der Beschaffung kann der Erreichungsgrad der be-

363

schaffungswirtschaftlichen Ziele®®® verstanden werden.>®*

O Economies of Scale

Die in Abbildung 3.7 dargestellte Kostenfunktion zeigt, dass mit zunehmender Aus-
bringungsmenge x die Stlickkosten k so lange fallen, bis die Menge x* erreicht wird.
Zwar fuhrt die Ausweitung der Beschaffungsmenge bis x* aufgrund der zusatzlich
bendtigten Inputfaktoren zu einer standigen Erhéhung der Gesamtkosten K, jedoch
zu einer Reduzierung der Stlckkosten k. Dieser Effekt kann durch das Vorhanden-
sein von Fixkosten Kg erklart werden, die sich bei gréRer werdender Beschaffungs-
menge auf eine gréRere Ausbringungsmenge verteilen. In der Literatur wird von Fix-
kostendegression bzw. Economies of Scale gesprochen. Je gréfer der Fixkosten-
anteil ist, desto groéRer ist der Skaleneffekt. Eine Ausweitung des Beschaffungsvolu-
mens, bspw. durch Beschaffungskooperationen, ist folglich so lange als gewinnbrin-
gend zu bezeichnen, bis die Stlckkosten beginnen zu steigen. Durch die
Econonomies of Scale kénnen teilweise erst bestimmte Fixkosten in Kauf genommen

werden, bspw. der Aufbau eines internationalen Einkaufsbiros im Ausland.®®®

363 Als beschaffungswirtschaftliche Ziele werden strategische und operative Ziele subsumiert. Vgl.

Arnold, U./ERig, M. 1997, S.42.

364 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.40ff.; ERig, M. 1999, S.80ff. Siehe hierzu auch Tella,
E./Virolainen, V.-M. 2005, S.163f. Auch Petry beschreibt, dass sich Skaleneffekte nicht nur auf
den Produktionsbereich beziehen, sondern auch in der Beschaffung durch eine gebiindelte
Abnahme gréRerer Mengen und damit einhergehender Abnehmermacht haufig zu niedrigeren
Einkaufspreisen fuhrt. Vgl. Petry, T. 2006, S.141.

%5 vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.36f.; ERig, M. 1999, S.80ff.; Petry, T. 2006, S.141f.
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Kosten

Ausbringungs-
menge x

*

X Xm ax

Abbildung 3.7: Kostenverlauf nach Gutenberg®®®

Eine Beschaffungskooperation kann von diesem Effekt in zweierlei Hinsicht profitie-
ren. Zum einen kann, bezogen auf die Beschaffungsfunktion, der Throughput, also
die Erlangung der Verfligungsgewalt Uber benétigte Materialien und Dienstleistun-
gen, die anfallenden Fixkosten durch eine vergréRerte Beschaffungsmenge auf eine
grélkere Anzahl an Objekten verteilen. Zum anderen bestehen, bezogen auf die Pro-
duktionsfunktion, die klassischen Produktionskostenvorteile, bspw. eine bessere Aus-
lastung der Betriebsanlagen und Betriebsgrélienvorteile, durch eine Erhdhung der
Produktionsmenge beim Lieferanten. In beiden Fallen profitiert die Beschaffungsko-
operation durch Bedarfsbiindelung von der Fixkostendegression. Unterstellt wird
hierbei allerdings, dass sowohl die Beschaffungskooperation fur die Erlangung der
Verfigungsgewalt Uber benétigte Materialien und Dienstleistungen als auch der Lie-
ferant fur die Produktion der erhéhten Bedarfsmengen ohne zuséatzliche Kapazitaten
auskommen. Kommt es zu einem Investitionsbedarf aufgrund der gestiegenen Be-
darfsmengen, so sind die zusatzlichen Fixkostenblécke in der Kalkulation zu beriick-
sichtigen. Es kann daher durchaus sinnvoll sein, auf eine Ausweitung der Bedarfs-
menge aufgrund zuséatzlichen Investitionsbedarfs zu verzichten.*®’ Durch die Skalen-
effekte einer Beschaffungskooperation kann dem Zielkonflikt zwischen geringen Ein-
standspreisen und gleichzeitig geringer Kapitalbindung durch Aufteilung der Lager-

mengen auf verschiedene Kooperationspartner entgegengewirkt werden.*®® Neben

366 Arnold, U./ERig, M. 1997, S.37, ERig, M. 1999, S.82. Basierend auf Gutenberg, E. 1984,
S.367.

367 Vgl. Halbleib, M. 2005, S.397; Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S.42.
368 Fir den beschriebenen Zielkonflikt vgl. Wannenwetsch, H. 2007, S.24.
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den Skaleneffekten gelten die Erfahrungskurveneffekte, welche Produktivitatserho-
hungen durch wiederkehrende Tatigkeiten unterstellen, als weiterer Ansatz zur Erkla-
rung sinkender Kosten bei gréRer werdender Ausbringungsmenge. Erfahrungskur-
veneffekte begunstigen bspw. Fortschritte der Technologien und betrieblicher Pro-
zesse. Dieser Effekt kommt sowohl beim Lieferanten im Bereich der Produktion, als
auch innerhalb der Beschaffungskooperation im Bereich der Beschaffung vor. Die
zentrale Aussage dieses Ansatzes unterstellt eine Reduzierung der Kosten um 20%-

30%°% bei Verdoppelung der kumulierten Menge.*”°

O Economies of Scope

Verbundeffekte werden Econimies of Scope genannt und entstehen, wenn die ver-
bundene Herstellung von mehreren Produkten kostenglnstiger ist als deren getrenn-
te Herstellung in mehreren Unternehmen. Die Kostenreduktion I&sst sich auf die ge-
meinsame Nutzung von Ressourcen bei gleichzeitigem Abbau von Redundanzen
zuriickfihren. Uberschusskapazitdten, hier in Form von Mitarbeitern der Partner,
kénnen innerhalb von Beschaffungskooperationen flexibler angeboten bzw. in An-
spruch genommen werden. Fir die Beschaffungskooperation gelten die Economies

of Scope fiir die gemeinschaftliche Wahrnehmung der Beschaffungsfunktion.>”"

O Fazit

Aufgrund der Kostenreduktion durch Ausweitung der Bedarfsmenge und der gemein-
samen Wahrnehmung der Beschaffungsfunktion kann die Beschaffungskooperation
effizienter sein als die Organisationsformen Markt oder Hierarchie. Dies kann dazu
fuhren, dass Beschaffungskooperationen Transaktionen kostengiinstiger abwickeln

kénnen, als die beiden klassischen Organisationsformen.

3.4.2.3 Ressourcenzugidnge und Marktmacht

O Ressourcenzugange
Der ressourcenbasierte Ansatz als weitere Erkldrungsmdglichkeit von Unterneh-

menszusammenschlissen geht davon aus, dass fir die Partner ein gegenseitiger

369 Die Werte wurden von dem Beratungsunternehmen Boston Consulting Group aufgrund einer

empirischen Beobachtung festgestellt. Vgl. ERig, M. 1999, S.84; Gabath, C.W. 2008, S.115f.

370 Vgl. Amold, U./ERig, M. 1997, S.37ff.; Gabath, C.W. 2008, S.115; Tella, E./Virolainen, V.-M.
2005, S.163f.

37 Vgl. Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.49; ERig, M. 1999, S.84; Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002,
S.42; Petry, T. 2006, S.143f.
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Zugang zu Ressourcen und Kompetenzen, z.B. in Form von Vertriebskanalen, Tech-
nologien oder Management-Know-how, besteht. Versteht man unter dem Ressour-
cenbegriff die Vermégensobjekte einer Wirtschaftseinheit, so wird unter dem Begriff
der Kompetenzen deren Eignung fur bestimmte Verwendungszwecke verstanden.
Wéhrend der marktbasierte Ansatz strategische Wettbewerbsvorteile und Erfolgsfak-
toren anhand der Branchenstruktur und Wettbewerbsposition untersucht, beschéaftigt
sich der ressourcenbasierte Ansatz mit der spezifischen Ressourcen- und Kompe-
tenzausstattung eines Unternehmens. Er versucht, Unterschiede in der Performance
von Unternehmen in Abh&ngigkeit ihrer spezifischen, heterogenen Ressourcenaus-
stattung aufzudecken. Es kénnen vier Ziele des ressourcenbasierten Ansatzes bei

Beschaffungskooperationen festgestellt werden:*"

» Ausschdpfung von Uberschussressourcen
» Kopplung komplementarer Ressourcen
» Aufbau neuer Ressourcen durch gemeinsame Wissenskombination

» Ubertragung von Kompetenzen der Partner auf das eigene Unternehmen

O Marktmacht

Beschaffungskooperationen fiihren durch die Reduzierung der Nachfrager zu einer
erhdhten Marktmacht fir die kooperierenden Unternehmen.*”® Dem Structure-
Conduct-Performance-Paradigma®* folgend ist der marktorientierte Ansatz eine
Anwort auf veradnderte Marktstrukturen und Wettbewerbsbedingungen. Neben der
Weitergabe tatsachlich gunstiger Produktionskosten des Lieferanten kénnen Ein-

standspreisreduzierungen auch durch eine gestéarkte Markt- und Verhandlungsmacht

372 Vgl. Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.50; Hungenberg, H. 2006, S.531ff.; Kuhn, A./Hellingrath,
H. 2002, S.42; Oelsnitz, D.v.d. 2005, S.193ff.; Petry, T. 2006, S.142f.; Prange, C. 20086,
S.196ff.; Rautenstrauch, T. 2004, S.361f.; Rautenstrauch, T./Generotzky, L./Bigalke, T. 2003,
S.36f.

Bausch/Glaum und Blihler/Jaeger sprechen von dem Effekt der Erhéhung der Marktmacht nur
in Bezug auf horizontalen Kooperationen. Vgl. Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.47f.; Bihler,
S./Jaeger, F. 2005, S.108ff. Dieser Ansatz kann auf jegliche Beschaffungskooperation erwei-
tert werden, da auch eine vertikale und laterale Beschaffungskooperation zu einer Reduzie-
rung von nachfragenden Unternehmen und somit zu einer Stérkung der Marktmacht ggi. An-
bietern fuhrt.

Structure steht fur Markt- und Wettbewerbsbedingungen, Conduct fiir das Verhalten der Wett-
bewerber und Performance fir das Ergebnis des Wettbewerbs. Vgl. Hungenberg, H. 2006,
S.529.

373

374
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entstehen.”® Bezogen auf die Marktmacht stellen sich aus Sicht der Einzelunter-
nehmen Kooperationen als vorteilhaft dar, gesamtwirtschaftlich sind sie jedoch als

schadlich einzustufen.”®

3.4.3 Ziele und Risiken von Beschaffungskooperationen

3.4.3.1 Ziele von Beschaffungskooperationen

O Generisches Zielsystem

Ziele von Beschaffungskooperationen werden von den Unternehmenszielen abgelei-
tet. Unternehmerische Ziele kénnen in einem Zielsystem zusammengefasst werden.
Typischerweise unterscheidet man zwischen funktionalen, finanziellen und sozialen

Zielen.®""

Funktionale Ziele

Die funktionalen Ziele beziehen sich auf die rein sachliche Erfullung bestimmter
Funktionen. Der zu betrachtende Aspekt ist die Leistung. Die funktionalen Ziele kdn-
nen unterteilt werden in Zeit- und Qualitatsziele. Zeitziele beziehen sich bspw. auf
Durchlaufzeiten und Stillstandzeiten. Qualitatsziele beziehen sich bspw. auf Zuver-
l&ssigkeit, Produkt- und Prozessqualitdt. Beschaffungskooperationen zielen auf beide

Dimensionen ab.%"®

Finanzielle Ziele

Unter finanziellen Zielen werden 6konomische Auswirkungen verstanden. Unter dem
Aspekt der Wirtschaftlichkeit sind typischerweise Umsatzsteigerungen oder Kosten-
einsparungen dkonomische Ziele. Effizienzprojekte versuchen bspw. Kosten zu sen-

ken. Typische Bereiche zur Kostensenkung sind Personalkosten, Prozesskosten,

375 Vgl. Halbleib, M. 2005, S.394

376 Vgl. Bausch, A./Glaum, M. 2003, S.47f.; Biihler, S./Jaeger, F. 2005, S.108ff.; Hoffmann, W.H.
2004, S.17; Hungenberg, H. 2006, S.529ff.; Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S.42f.

37 Vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.382ff. Buchholz unterscheidet Zeit, Kosten und Qualitst
als ZielgréRen im strategischen Dreieck. Vgl. Buchholz, W. 1996, S.39ff. Eine Aufarbeitung
des Begriffs Ziele nimmt Bea vor. Siehe hierzu Bea, F. X. 2004, S.1674ff. Zum Aufbau eines
hierarchischen Zielsystems siehe Arnold, U./ERig, M. 1997, S.50ff.

378 Vgl. Buchholz, W. 1996, S.39; Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.383. In der Literatur finden sich
weitere Unterteilungen bspw. in Flexibilitdts- und Innovationsziele. Unter Flexibilitat kann auch
die Wandlungsfahigkeit eines Unternehmens verstanden werden und bei Innovationszielen
spielt der Faktor Zeit die Hauptrolle. Beide Zieldimensionen weisen einen Zusammenhang zu
Zeitzielen auf und werden daher in dieser Arbeit darunter subsumiert. Vgl. Buchholz, W. 1996,
S.40.
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Materialkosten, Verwaltungskosten oder Kapitalbindungskosten.*”® Beschaffungs-
kooperationen haben zum Ziel, diese Kosten zu senken. Auf den Umsatz haben sie

keinen direkten Einfluss.

Soziale und 6kologische Ziele

Soziale Ziele beziehen sich auf Einzelpersonen oder Personengruppen und deren
Leistungsverhalten. Typische soziale Ziele sind bspw. die Sicherung der Arbeitsplat-
ze, Férderung von Mitarbeitern, Steigerung des Wir-Gefiihls, Arbeitsbedingungen
oder die Erhéhung der Arbeitszufriedenheit.® Okologische Ziele beziehen sich da-
gegen auf die Umwelt, bspw. die Reduzierung des Ressourceneinsatzes, Wieder-
verwendung und Recycling von Produkten oder die Einhaltung gesetzlicher Aufla-

gen 381

O Zielsystem fiir Beschaffungskooperationen

Eine trennscharfe Abgrenzung der verschiedenen Zieldimensionen ist in vielen Fallen
nicht mdglich. Bestimmte Ziele haben oftmals Auswirkungen auf unterschiedliche
Zieldimensionen. Es wird zwar eine Einteilung in Zeit-, Qualitats- und Kostenziele
vorgenommen, jedoch sind die drei Dimensionen weder als véllig unabhéngig vonei-

nander, noch als véllig tiberschneidungsfrei zu verstehen.>®2

Zeitziele sind im Vergleich zu Qualitatszielen quantitativ messbar, jedoch im Ver-
gleich zu Kostenzielen nicht direkt monetar bewertbar. Beschaffungskooperationen

bieten im Bereich der funktionalen Ziele folgende Zeitziele:

379 Vgl. Buchholz, W. 1996, S.39; Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.383.
380 Vgl. Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.383.

381 Vgl. Schaltegger, S./Herzig, C./Kleiber, O./Klinke, T./Mller, J. 2007, S.27f. Die sozialen und
Okologischen Ziele bzw. Risiken sind nicht quantifizierbar und werden im Weiteren den Quali-

tatszielen bzw. -risiken zugeordnet.

%82 Auch Petry differenziert Netzwerkstrategien auf Basis von Kosten-, Zeit- oder Qualitatsvortei-

len. Vgl. Petry, T. 2006, S.140.
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Schnellere und flexiblere Belieferung

» durch bevorzugte Behandlung

durch standardisierte Beschaffungsprozesse
durch Vorgabe von logistischen Standards

durch Unterstutzung von IT-Systemen383

vvyyy

durch parallel durchgefiihrte Beschaffungs-

prozesse®*

Tabelle 3.3: Zeitziele von Beschaffungskooperationen®®

Qualitatsziele sind nicht direkt quantifizierbar und nicht monetar bewertbar. Die funk-

tionalen Qualititsziele fir Beschaffungskooperationen setzen auf verschiedenen

Ebenen an:3%°

Verbesserung der Informationsqualitat

» durch gemeinsame Bearbeitung der Beschaf-
fungsmaérkte

» durch Benchmarks mit beteiligten Beschaf-
fungsorganisationen

» durch erhéhte Transparenz387

» durch spezialisierte Mitarbeiter®®

Verbesserung der Verflgbarkeit
» durch bevorzugte Behandlung®®®
» durch Vorgabe von Standards

» durch Abschluss von Rahmenvertré'\gen390

Verbesserung der Prozessqualitat
» durch Lernen vom besseren Partner
» durch Biindelung des Mitarbeiter-Know-hows

» durch gemeinsame, héhere Innovationskraft

Verbesserung der Materialqualitat
» durch verbesserte Behandlung

» durch ErschlieBung neuer Mérkte

383
384

385 Eigene Tabelle.

IT-Systeme, die in einer Stand-alone Position nicht wirtschaftlich waren.
Eine parallel durchgefuhrte Aufgabe kann bspw. die Beschaffungsmarktbearbeitung sein.

386 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.73, Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.71; ERig, M. 2007,

387

388

389

390

S.123; Hieronimus, M./AhIf, N. 2004, S.4; Vgl. HeR, G. 2008, S.170; Kerkhoff, G./Michalak, C.
2007, S.59ff.; PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.33; Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005;
Uttenweiler, A. 2001, S.39f.; Walter, K. 2001, S.44; Wang, S./Archer, N. 2007, S.115; Wes-
termann, H. 1999, S.34; Zingg, C. 2001, S.257.

Transparenz bspw. Uber Bedarfsstrukturen der unterschiedlichen Unternehmenseinheiten und
Kooperationspartner. Vgl. Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.59.

Jeder Kooperationspartner sollte in der Beschaffungskooperation besonders geeignetes Per-
sonal einsetzen.

Mit einer bevorzugten Behandlung kann aufgrund der gesteigerten Abnahmemenge gerechnet
werden. Die Kooperation ist im Vergleich zum einzelnen Kooperationsteilnehmer ein gréRerer
Kunde fiir den Lieferanten.

Es sind ggf. erst durch die gebliindelten Mengen Rahmenvertrage moglich.
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Verbesserung der Reputation®’
» durch héheren Bekanntheitsgrad
» durch partnerschaftliches Arbeiten innerhalb

der Kooperation

Ressourcenschonung
» durch gebiindelte Materialtransporte
» durch Mehrwegverpackungen392

» durch Einflussnahme auf den Lieferanten>*®

Starkung der Wettbewerbsposition ggi. Konkur-
renten in Stand-alone Position

Reduzierung des Risikos durch Risikostreuung

Férderung der Mitarbeiter

» durch Wissens-Transfer unter den Koopera-
tionspartnern

» gemeinsame Bearbeitung von Beschaf-
fungsaufgaben

» Einflussnahme auf den Lieferanten®®*

Tabelle 3.4: Qualitatsziele von Beschaﬁ’ungskooperationen395

Kostenziele sind sowohl quantifizierbar als auch direkt monetar bewertbar. Die wich-

tigsten Ziele von Beschaffungskooperationen sind im Bereich der finanziellen Ziele

die Kostenziele:>%

391
392
393
394
395

Eigene Tabelle.
396

Generell kénnen durch das Eingehen von Netzwerken neue Kontakte geknupft werden.
Durch gemeinsame Koordination des Behalterkreislaufs und Kostenteilung.

Eine erhéhte Einflussnahme kann mit der starkeren Marktmacht einhergehen.

Einfluss kann bspw. auf Arbeitszeiten, Arbeitsbedingungen, Kinderarbeit genommen werden.

Vgl. Beer, J. 2006, S.32; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.73; Boutellier/Zagler 2000, S.67,

71; Hieronimus, M./AhIf, N. 2004, S.3; Vgl. Hel3, G. 2008, S.170; Keck, I. 2004, S.42f;
Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.59ff.; Meyer, T. 2006a, S.37; PricewaterhouseCoopers AG
2006, S.33; Tella, E./Virolainen, V.-M. 2005; Walter, K. 2001, S.44; Wang, S./Archer, N. 2007,
S.115; Uttenweiler, A. 2001, S.39f.; Zingg, C. 2001, S.257.
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Reduzierung der Einstandspreise®’

» durch Mengenbiindelung®®

» durch einheitlichen Marktauftritt

» durch ErschlieBung neuer Markte

» durch Verhinderung bzw. Abschwéachung von

Preiserhéhungen

Reduzierung der Kapitalbindungskosten
» durch Verringerung der Lagerbestande®®”
» durch Verlagerung der Lagerhaltung zum

Lieferanten*®

Reduzierung der Prozesskosten

» durch weniger redundante Arbeit

durch Biindelung des Mitarbeiter-Know-hows
durch Lernen vom besseren Partner

durch bessere logistische Auslastung

vvyyy

durch Vereinheitlichung von Anforderun-
gen401
» durch Vereinheitlichung der Beschaffungs-

prozesse

Reduzierung der Kosten fir gemeinsam ge-
nutzte IT-Systeme
» durch Teilung der Implementierungskosten

» durch Teilung der laufenden Kosten

Reduzierung von Personalkosten durch Freiset-

zung Uberschissiger Personalkapazitaten

Tabelle 3.5: Kostenziele von Beschaffungskooperationen402

397

398

399

400

401

402

Beer verweist darauf, dass besonders in Beschaffungsmarkten, in denen Materialkosten kaum
noch reduziert werden kénnen, die Reduktion der Kosten von Beschaffungsprozessen im Fo-
kus steht. Vgl. Beer, J. 2006, S.32. Einer Studie von Management Partner von 1997 nach sind
Einstandspreisspannen am Beispiel verschiedener Stahle von bis zu 40% beobachtet worden.
Vgl. 0.V. 1998b, S.44f. Reduzierte Einstandspreise kdnnen durch die Weitergabe tatsachlich
glnstigerer Produktionskosten oder aus einer gestarkten Markt- und Verhandlungsmacht her-
aus entstehen. Vgl. Halbleib, M. 2005, S.394.

Die Mengenbiindelung ist insb. fir kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) eine inte-
ressante Mdoglichkeit, &hnliche Mengengeriste wie GroRunternehmen zu verhandeln. Vgl.
Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.67; Dreher, C. 2005, S.151ff.; Keck, I. 2004, S.42f.; Eggers,
T./Kinkel, S. 2005, S.13. Mittelstandskooperationen kénnen die Anpassungsfahigkeit kleinerer
Unternehmen mit den Synergieeffekten gréRerer Unternehmen verbinden. Vgl. Heger,
C.L./Engelbrecht, A. 2005, S.25f.

Eine zentrale Beschaffungsorganisation besitzt bspw. die notwendige Transparenz, um eine
kontinuierliche Versorgung bei méglichst geringen Bestédnden zu gewahrleisten. Vgl. Kerkhoff,
G./Michalak, C. 2007, S.60.

Das kann bspw. durch die gesteigerte Marktmacht der Kooperation erreicht werden.

Bspw. durch Reduzierung der Variantenvielfalt. Vgl. Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.59.

Eigene Tabelle.
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3.4.3.2 Risiken von Beschaffungskooperationen

Nach dem gleichen Schema, welches bereits beim Zielsystem fur Beschaffungsko-
operationen beschrieben wurde, kénnen auch die Risiken von Beschaffungskoopera-

tionen systematisiert werden.

O Risikosystem fiir Beschaffungskooperationen
Zeitrisiken sind im Vergleich zu Qualitatsrisiken quantifizierbar, im Vergleich zu Kos-
tenrisiken aber nicht direkt monetér bewertbar. Neben den funktionalen Zeitzielen

kénnen folgende Zeitrisiken auftreten:*®®

Lange Entscheidungswege, langsame Reakti-

onsgeschwindigkeit

» durch organisationsiibergreifende Koordina-
tion

» durch nicht aufeinander abgestimmte IT-
Systeme

» durch nicht aufeinander abgestimmte Be-

schaffungsprozesse

Tabelle 3.6: Zeitrisiken von Beschaffungskooperationen404

Qualitatsrisiken sind nicht quantifizierbar. Es kann neben den Qualitatszielen zu fol-

genden Qualitatsrisiken kommen:*%°

Verlust des direkten Bezugs zu den Beschaf- Probleme bezuglich der Wandlungsfahigkeit
fungsmaérkten » durch fehlende Qualifikation der Mitarbeiter
» durch Zentralisierung der Beschaffung » durch fehlende Veranderungsbereitschaft
» durch Abgabe von Kompetenzen der Mitarbeiter

» durch unzureichende Kommunikation

Verlust von Beschaffungs-Know-how durch Ab- Probleme beim Aufbau von Vertrauen

gabe von Beschaffungsaufgaben

Preisgabe vertraulicher Daten durch Weitergabe | Abhé&ngigkeit von Partnern durch Ungleichge-

notwendiger Beschaffungsinformationen wicht der Machtverhéltnisse

403 Vgl. Appelfeller/Buchholz 2005, S.86; Vgl. HeR, G. 2008, S.171f.; Kerkhoff, G./Michalak, C.
2007, S.60; PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.39.

Eigene Tabelle.
405 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.68f.; Vgl. HeR, G. 2008, S.171f.; Kerkhoff, G./Michalak,

C. 2007, S.60, Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.20; PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.39;
Westermann, H. 1999, S.34; Wang, S./Archer, N. 2007, S.115.

404
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Negative Beeinflussung der bisherigen Ge-

schéftsbeziehungen zu Lieferanten

Indirekte Bevorteilung der Konkurrenz durch

eine Kooperation mit gemeinsamen Lieferanten

Kartellrechtliche Schwierigkeiten durch marktbe-

herrschende Position

Erhéhung des Transportwegs bei gemeinsam

genutzen und weit entfernten Lieferanten

Kompromiss bei der Lieferantenwahl bezuglich

der Arbeitsbedingungen

Verlust des Wir-Gefluhls der eigenen Mitarbeiter

Tabelle 3.7: Qualitatsrisiken von Beschaffungskooperationen*®

Kostenrisiken sind quantifizierbar und direkt monetér bewertbar. Den Kostenzielen

stehen folgende Kostenrisiken gegentiber:*"’

Erhéhte Implementierungskosten
» durch Organisations- und IT-Veranderung
» durch spezifische Investitionen

» durch Beratungsaufwand

Kosten der Koordinationskomplexitat

» durch organisationsiibergreifende Koordi-
nation*®®

» durch nicht aufeinander abgestimmte IT-
Systeme und Beschaffungsprozesse

» durch Egoismus der Teilnehmer

Kosten der Integration

» durch unterschiedliche IT-Systeme und Be-
schaffungsprozesse

» durch unterschiedliche Beschaffungsstrate-

gien der Partner

Kosten der unfaire Verteilung des Nutzens
» durch GréRenunterschiede der Partner

» durch fehlende Controllingmafinahmen

Tabelle 3.8: Kostenrisiken von Beschaffungskooperationen409

Die vorgestellten Chancen und Risiken kénnen u.a. bei der Zielbildung und Wirt-

schaftlichkeitsbetrachtung fiir Beschaffungskooperationen verwendet werden. Beide

Aspekte werden in der Konzeption von Beschaffungskooperationen (Kapitel 5) the-

matisiert.

406 Eigene Tabelle.

407 Vgl. Appelfeller/Buchholz 2005, S.86; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.69; Vgl. Hel3, G. 2008,
S.171f.; Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.20; PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.39; Wes-
termann, H. 1999, S.34; Wang, S./Archer, N. 2007, S.115.

408

begegnet werden.

409 Eigene Tabelle.

Einem erhdhten Koordinationsaufwand muss ggf. mit dem Einsatz eines Koordinationsteam
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4 Systematisierung von Beschaffungskooperationen

4.1 Literaturibersicht verschiedener Abgrenzungsvarianten von Beschaf-

fungskooperationsformen

Nachdem die Institution Beschaffungskooperation theoretisch erklart und deren Vor-
teilhaftigkeit beschrieben wurde, nimmt Kapitel 4 eine Systematisierung von Beschaf-
fungskooperationsformen vor. In der Literatur finden sich nur wenige Arbeiten, die
unterschiedliche Formen von Beschaffungskooperationen klar voneinander abgren-

zen.*'% Nachfolgend werden unterschiedliche Abgrenzungsvarianten erlautert:*'’

O Schotanus/Telgen (2005):

Schotanus/Telgen haben auf Basis eines Literaturstudiums und von Interviews im
offentlichen Bereich, wie in Tabelle 4.1 dargestellt, finf verschiedene Formen von
Beschaffungskooperationen festgestellt und den Dimensionen ,intensiveness for the

members® und ,number of different activities for the initiative“ zugeordnet:

number of different activities for the initiative
low medium high
é high Project groups Programme groups
2w
o & | medium Lead buying groups
S E
= Piggy backin
§ qE, low 99 9 Third party groups
£ £ groups

Tabelle 4.1: Forms of cooperative purchasing*'?

Piggy backing groups sind informelle, einfache Kooperation, in denen teilweise nur
Informationen zwischen den Teilnehmern ausgetauscht werden. Im Regelfall wird
aber ein zentraler Kontrakt verhandelt, der allen Teilnehmer zur Verfugung gestellt

wird. Wesentlich umfangreicher und kontinuierlicher sind Third party groups. Die

410 Vgl. Bakker, E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J. 2006, S.2. In der Literatur werden ein-

zelne oder mehrere Formen von Beschaffungskooperationen behandelt, ohne eine systemati-

sche Klassifizierung vorzunehmen. Vgl. Schotanus, F./Telgen, J. 2005, S.2.

4 Ergéanzend zu den nachfolgenden Beispielen siehe auch Sickinger, J.L./Creason, S. 1996.

Ahnlich Schotanus, F. 2005, S.965; Schotanus, F./Telgen, J. 2005, S.4. Siehe hierzu auch
Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.57ff.

412
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anfallenden Beschaffungsaufgaben werden von einer dafur gegrindeten Organisati-
on oder einem externen Dienstleister GUbernommen. Die potenzielle Anzahl an Teil-
nehmern ist nicht begrenzt und der Einfluss der Teilnehmer auf die Beschaffungspro-
zesse tendenziell gering. Lead buying groups zeichnen sich durch eine dezentrale
Abwicklung aus, bei der bestimmte Kooperationspartner die Beschaffung ausgewéhl-
ter Materialgruppen fir sich und alle weiteren Kooperationspartner tibernehmen. Pro-
ject groups sind sehr intensive, eher einmalige Beschaffungskooperationen, die
Blindelungsprojekte fir bestimmte Materialien gemeinschaftlich und temporar be-
grenzt abwickeln. Programme groups sind sehr intensive Beschaffungskooperatio-
nen, in denen teilnehmende Organisationen regelméallig neue Projekte bearbeiten.

Das Spektrum unterschiedlicher Aufgaben ist dabei sehr breit.*'®

O Aylesworth (2003):
Aylesworth unterscheidet in einer empirischen Studie zu Beschaffungskooperationen
im &ffentlichen Sektor funf Strukturmodelle, bei denen das Spektrum der Beziehung

von hierarchischen Strukturen bis zur vélligen Autonomie reicht:

» Local network

» Volunteer confederation

» Regional purchasing agency
» Member owned service bureau

» For profit enterprise

Local networks sind eher informelle, geografisch lokale Kooperationen zur Erzielung
besserer Einstandspreise, zum Informationsaustausch und teilweise zur Ressour-
cenbiindelung. Zentrale Vertrdage werden den beteiligten Unternehmen zur Verfu-
gung gestellt. Volunteer confederations sind die in der Studie am weitesten verbrei-
tete Form von Beschaffungskooperation. Die freiwillige Kooperation bestimmt Lead
Buyer, die fir alle Teilnehmer bestimmte, standardisierte Produkte mit den Lieferan-

ten verhandeln und die Konditionen Gber Zentralkontrakte zur Verfligung stellen. Das

413 Vgl. Schotanus, F. 2005, S.965; Schotanus, F./Telgen, J. 2005, S.4; Schotanus, F./Telgen, J.
2007, S.57ff. Siehe auch Bakker, E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J. 2006, S.2f. Die ver-
schiedenen Abgrenzungen von Beschaffungskooperationen implizieren einige der Merkmals-
auspragungen zur Ausgestaltung von Kooperationen. Beispiele: Die Dimension ,Intensitat der
Mitglieder entspricht dem Merkmal Grad der Intensitdt und die Dimension ,Anzahl unter-
schiedlicher Aktivitdten fir die Initiative® kann dem Zeitapsekt zugeordnet werden. Vgl.
Schotanus, F. 2005, S.965; Schotanus, F./Telgen, J. 2005, S.4; Schotanus, F./Telgen, J.
2007, S.57ff.
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Spektrum der Intensitat reicht von informellen Absprachen bis zu hochstrukturierten
Gruppenvertrdgen. Regional purchasing agencies sind zentrale Agenturen, die
verhandelte Konditionen zur Verfiigung stellen. Die Ziele sind denen der Volunteer
Confederations gleich, die Teilnehmer haben aber weniger Einflussmdéglichkeit und
sind teilweise abhangig von den Agenturen. Member owned service bureaus sind
von den Teilnehmern gegrindete Organisationen, die die Vorteile des Outsourcings
verfolgen, ohne die Méglichkeit der Einflussnahme fiir die teilnehmenden Organisati-
onen zu reduzieren. For profit enterprises bieten zwei Losungen an. Entweder sie
beschaffen Produkte auf Basis der konsolidierten Bedarfe der Teilnehmer und ver-
kaufen ihnen diese Produkte mit einem Aufschlag, oder sie agieren als Agent und
verhandeln im Namen der Teilnehmer Konditionen. Die Teilnehmer haben in diesem

Model untereinander wenig Kontakt zueinander.*™

O Nollet/Beaulieu (2003)
Nollet/Beaulieu unterscheiden in einer empirischen Untersuchung im Gesundheits-
wesen die untersuchten Beschaffungskooperationen nach vier verschiedenen Ent-
wicklungsstufen:

» Birth

» Growth

» Maturity

» Concentration

Der Entwicklungsverlauf von Beschaffungskooperationen beginnt mit der ersten Pha-
se Birth. Meistens geografisch regionale Organisationen initiieren die Beschaffungs-
kooperation freiwillig, um erkannte Potenziale durch die Konsolidierung von Volumen
zu realisieren. Die Konditionen werden von den Teilnehmern selbst ausgehandelt.
Die zweite Phase Growth ist durch eine autonome Struktur gekennzeichnet, in der
eine separate Organisation unter Beeinflussung des Top-Managements beteiligter

Organisationen die Vertrdge verhandelt. In der dritten Phase Majurity werden weite-

M Vgl. Aylesworth, M.M. 2003. Siehe auch Bakker, E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J.
2006, S.2. Auch in den Abgrenzungen von Aylesworth kénnen unterschiedliche Merkmalsaus-
pragungen zur Ausgestaltung von Kooperationen zugeordnet werden. Beispiele: Local Net-
works und Regional Purchasing Agencies sind bereits durch ihre Namen dem Raumaspekt
zuzuordnen. Member Owned Service Bureus weisen den héchsten Grad der Intensitat durch
ein gemeinsam gegriindetes Unternehmen auf. Volunteer Confederations sind polyzentrisch
organisierte Lead Buyer Kooperationen. Bei For Profit Enterprises wird die Steuerung durch
einen Beschaffungsdienstleister Gbernommen. Vgl. Aylesworth, M.M. 2003.
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re Services, bspw. Beratungsleistungen, angeboten, und Kontrakte beinhalten zwin-
gende Teilnahmebedingungen. In der vierten Phase Concentration bilden sich
durch Zusammenschlisse so genannte Mega groups, in denen interdisziplindre
Teams eingesetzt werden, um die Interessen der Teilnehmer mdéglichst weitgehend
zu erfullen.*'

O Wooten (2003):

Wooten unterscheidet bei Beschaffungskooperationen zwei Basismethoden ergénzt

um hybride Modelle:

» Collaborative model
» Third party model
» Hybrid model

Beim Collaborative model kooperieren mehrere Organisationen durch die Blinde-
lung von Volumen. Die Initiative geht von einem Unternehmen aus, das ein bestimm-
tes Material bendtigt. Der Verantwortliche sucht weitere Organisationen mit gleichen
Bedarfen und beschafft ein fur alle einsetzbares, standardisiertes Material. Um die
Administrationskosten gleichmaRig zu verteilen, sollten die anderen Mitglieder eben-
falls Materialien als Verantwortliche fur die Kooperation beschaffen. Im Endeffekt
verantworten die einzelnen Partner dezentral entsprechende Materialien, welche fur
weitere Kooperationspartner ebenfalls relevant sind. Beim Third party model stellt
ein Unternehmen anderen Organisationen bereits verhandelte Vertrage zentral zur
Verfiigung. Das verhandelnde Unternehmen benétigt die entsprechenden Materialien
in der Regel nicht selbst und tritt somit als Dienstleister auf. Die kooperierenden Or-
ganisationen haben wenig Einfluss auf den Dienstleister. Hybrid models verbinden
Aspekte aus beiden Modellen. Es kann sich dabei um eine Trennung zwischen zent-
raler Verhandlungsinstanz und dezentraler Abwicklung der Beschaffung handeln. Im

Rahmen des Hybrid model kénnen sich die Teilnehmer einer Beschaffungskoopera-

415 Vgl. Nollet, J./Beaulieu, M. 2003, S.1ff. Siehe auch Bakker, E./Walker, H./Harland,
C./Warrington, J. 2006, S.3. Auch bei Nollet/Beaulieu kdnnen in den einzelnen Entwicklungs-
phasen unterschiedliche Merkmalsauspragungen von Beschaffungskooperationen erkannt
werden. Beispiele: Beschaffungskooperationen in der ersten Phase sind vom Raumaspekt her
eher regional orientiert. In der zweiten Phase nimmt der Grad der Intensitat deutlich zu. In der
dritten Phase wird die Vertragsgestaltung zwingender und bildet die Grundlage fur die noch-
malige Intensivierung der Intensitét in der vierten Phase. Vgl. Nollet, J./Beaulieu, M. 2003, S.6.
Mega groups sind durch Zusammenschlisse von Handelsketten bekannt.
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tion bspw. gegenseitig versorgen und die verhandelten Konditionen als zentrale In-

stanz an weitere interessierte Unternehmen verkaufen.*'®

O ERig (2000):
ERig unterscheidet auf Basis eines Literaturstudiums funf Hauptkategorien von Be-
schaffungskooperationen nach den drei Dimensionen ,formality of the cooperation®,

,independence of the members* und ,field of acitvity of consortium members*:*!’

» Consortium purchasing
» Group purchasing

» Buying offices

» Cooperative purchasing

» Pooled purchasing

Consortium purchasing beschreibt Beschaffungskooperationen unabhangiger Teil-
nehmer im industriellen Umfeld. Bei Group purchasing handelt es sich um industri-
elle Beschaffungskooperationen nicht unabhangiger Organisationen, bspw. unter-
nehmensinterne Kooperationen. Buying offices sind intensive Beschaffungskoope-
rationen im Handel, die in der Regel ein gemeinschaftlich getragenes Unternehmen
darstellen. Von Cooperative purchasing wird bei Kooperationen im o6ffentlichen
Sektor gesprochen. Pooled purchasing bezeichnet jegliche Art von Bedarfsbinde-

lung, inklusive der vorher beschriebenen vier Formen.*'®

Neben den oben beschriebenen kénnen aus der Literaturforschung weitere struktu-

relle Charakteristika von Beschaffungskooperationen abgeleitet werden. Bak-

ker/Walker/Harland/Warrington geben folgenden umfassenden Uberblick:*"®

416 Vgl. Wooten, B. 2003. In den unterschiedlichen Formen von Beschaffungskooperationen von

Wooten kdénnen wieder Merkmalsauspradgungen von Beschaffungskooperationen gefunden
werden. Beispiele: Die Kooperation im Collaborative model ist polyzentrisch gesteuert und im
Third party model monozentrisch. Vgl. Wooten, B. 2003.

“ Vgl. ERig, M. 1999, S.119f.; ERig, M. 2000, S.13ff.; ERig, M. 2002, S.267ff.

18 Vgl. ERig, M. 1999, S.119f.; ERig, M. 2000, S.13ff. Auch bei EBig kénnen Merkmalsauspra-
gungen von Beschaffungskooperationen gefunden werden. Beispiele: Die Dimension
~formality of the cooperation® beinhaltet Teile des Grades der Intensitdt und die Dimension ,in-
dependence of cooperation members* beschreibt die Reichweite der Kooperation. Vgl. ERig,
M. 2000, S.13ff.

Die Autoren haben die Charakteristika von Beschaffungskooperationen auf Basis einer Litera-
turforschung zusammengestellt. Vgl. Bakker, E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J. 2006,
S.4.

419
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formally-informally joined together

voluntary-mandatory relationship of members
written-verbal agreements

physical-virtual

self-managed by members-separate (autonomous) entity
specific resources devoted (time, staff, systems)

involvement of top-management of members

vVvVvvyVvyvVvvVyYVYyYy

directness of contact between members (buying centres or via top-

management)

v

presence of common information/communication platform (networking facili-
ties)

sharing tangible resources (e.g. IT, staff, space)

sharing intangible resources (e.g. knowledge, information, experiences)

standardisation of specifications/products/performance

vvyywyy

flexibility of arrangements (penalties, required quantities, required duration of
contracts)

P distribution of benefits

Diese Liste kdnnte vermutlich noch deutlich erweitert werden. Zum Teil kbénnen diese
Charakteristika Uber die Merkmale zur Ausgestaltung von Beschaffungskooperatio-
nen, wie sie im Rahmen des morphologischen Kastens in Kapitel 3.2.2.1 beschrieben
worden sind, abgeleitet werden. Es wird jedoch schnell klar, dass vielfaltige Ausge-
staltungsmdglichkeiten von Beschaffungskooperationen bestehen und es kaum még-
lich ist, eine vollstdndige Abgrenzung in Form eines umfassenden Modells zu entwi-
ckeln. Zur systematisch sauberen Abgrenzung verschiedener Beschaffungskoopera-
tionsformen wird daher im Folgenden, auf den theoretischen Grundlagen aus Kapitel

3.4 basierend, ein Systematisierungsansatz entwickelt.

4.2 Bestimmung der Beschaffungskooperationsformen

Eine vertiefende Betrachtung des Begriffs der Beschaffungskooperation, vor allem im
Hinblick auf verschiedene Formen von Beschaffungskooperationen, wird haufig nicht

durchgefuhrt. Schotanus stellt fest, dass eine klare Klassifikation unterschiedlicher
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Formen von Beschaffungskooperationen derzeit eine Forschungsliicke darstellt.*?
Die bisherigen Ansatze orientieren sich, wie in Kapitel 4.1 beschrieben, tberwiegend
an empirischen Beobachtungen. An einer systematischen, aus der Theorie stam-
menden Differenzierung fehlt es in der Literatur. Dieser Forschungsliicke nimmt sich

die vorliegende Arbeit an.

Die klassische Transaktionskostentheorie wird, wie in Kapitel 3.4.1.5 beschrieben,
auf die Beschaffungsfunktion Ubertragen. Es kann somit, wie in Abbildung 4.1 darge-
stellt, zwischen den Varianten Make, Cooperate und Buy bezogen auf die Beschaf-

fungsfunktion unterschieden werden.

) Relevant:
Cooperate Make

Buy — Beschaffung

TAKi.w.S. TAKi.e.S.

Auspragungder

T
gering Determinanten

——— hoch

Abbildung 4.1: Make-Cooperate-Buy in der Beschaffung421

Wird die Beschaffung nicht vom einkaufenden Unternehmen durchgefiihrt, kann von
der Variante Buy gesprochen werden. Die Beschaffungsaufgaben tbernimmt in dem
Fall ein spezialisierter BDL. Das Gegenteil der Buy-Variante stellt die eigene Durch-
fuhrung der Beschaffung dar. Unter Make kénnen in diesem Fall sowohl die eigen-
standige Individualbeschaffung, als auch die innerbetriebliche Beschaffungskoopera-
tionen verstanden werden. Bei der Betrachtung inner- und Gberbetrieblicher Beschaf-
fungskooperationen kann von Beschaffungskooperationen i.w.S. gesprochen wer-
den. Die Variante Cooperate ist, wie in Kapitel 3.4.1.4 beschrieben, durch ein Konti-
nuum moglicher Auspragungen zwischen den Extremen Markt und Hierarchie cha-

rakterisiert. Das Kontinuum soll im Rahmen dieser Arbeit, wie in Abbildung 4.2 dar-

420 Vgl. Schotanus, F./Telgen, J. 2005, S.3. Auch Bakker/Walker/Harland/Warrington stellen fest,
dass es in der Beschaffungsliteratur nur wenige Arbeiten gibt, die eine klare Differenzierung
von Formen und Strukturen fiir Beschaffungskooperationen vornehmen. Vgl. Bakker,
E./Walker, H./Harland, C./Warrington, J. 2006, S.2. Schotanus nennt diverse Llcken in der Er-
forschung von Beschaffungskooperationen. Fir eine Ubersicht siehe Schotanus, F. 2007,
S.15ff.; Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.55.

a2t Eigene Darstellung.
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gestellt, durch drei Auspragungen beschrieben werden und entspricht den Beschaf-

fungskooperationen i.e.S.**

Spezifitat, Strat. Bedeutung,
gering Unsicherheit/Komplexitat mittel
Cooperate
Buy |——, || Marktnahe Neutrale Hierarchie- | |[—, | Make
BK BK nahe BK

BK=Beschaffungskooperation

Abbildung 4.2: Ausprdgungen von Beschaffungskooperationen i.e.S.*%

Differenziert wird zwischen marktnahen, neutralen und hierarchienahen Beschaf-
fungskooperationen. Bei einer marktnahen Beschaffungskooperation findet ver-
stérkt der marktliche Koordinationsmechanismus Preis Anwendung. Abgesichert wird
die Kooperation durch Vertrage. Die Beziehung zum Kooperationspartner ist i.d.R.
als opportunistisch zu bezeichnen, wodurch eine potenzielle einseitige Nutzenbevor-
teilung tendenziell sofort ausgenutzt wird und derartige Kooperationsformen standig
in Gefahr sind, schnell aufgelést zu werden. Es sind umfangreiche Kontrollmecha-
nismen zu implementieren, welche die Entwicklung der Marktkrafte, sowie die Nut-
zenverteilung innerhalb der Kooperation, genau analysieren. Die Investitionsbereit-
schaft in vertrauenssteigernde MalRnahmen oder informationstechnische Integration
ist daher eher gering einzustufen und die Beeinflussung des Kooperationspartners
quasi unmdglich. Schuh/Friedli beschreiben, dass Kooperationen einen Prozesscha-
rakter besitzen und sich von der Ausgangskonfiguration im fortlaufenden Kooperati-
onsprozess tendenziell immer weiter entfernen bzw. ihren Charakter sehr schnell
vollig andern kénnen.*?* Besonders bei marktnahen Beschaffungskooperationen wird
dieses Risiko als hoch eingeschétzt.**® Ein aktuelles Beispiel fur die Labilitat des

Kooperationsprozesses bei marktnahen Beschaffungskooperationen sind die Koope-

422 Eine ahnliche Einteilung nehmen Boutellier/Zagler vor. Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000,

S.9ff. Siehe auch Appelfeller, W. 2004, S.8f.; Schneider, K./Spéth, P. 2000, S.44.

423 Eigene Darstellung.

24 Viele Autoren blenden den Prozesscharakter einer Kooperation aus und beschreiben Part-

nerwahl, gemeinsame Strategien und Ubereinstimmende Fits dagegen als Erfolgsfaktoren.
Vgl. Schuh, G./Friedli, T. 2003, S.8f. Siehe auch Huxham, C./Vangen, S. 2005, S.140.

425 Vgl. Petry, T. 2006, S.147.
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rationsverhandlungen von BMW und Mercedes. Nur wenige Wochen nach Bekannt-
gabe erfolgreicher Kooperationsgesprache fir die gemeinsame Beschaffung nicht
marktdifferenzierender Materialien wurde zwischenzeitlich ein Scheitern der Gespra-
che angedeutet und kurz danach bereits der Start der gemeinsamen Beschaffung
bekanntgegeben.*?® Auch eine marktdifferenzierende Preispolitik von Seiten der Lie-
feranten auf Einzelunternehmensebene kann schnell eine heterogene Nutzenvertei-
lung und folglich eine Instabilitdt bewirken, obwohl es gleichzeitig zu einem Vorteil
auf Ebene der Beschaffungskooperation kommen kann.**’ Die marktnahe Beschaf-
fungskooperation kommt zustande, wenn direkte Konkurrenten kooperieren (horizon-

tale Beschaffungskooperation).*?®

Bei einer hierarchienahen Beschaffungskooperation wird die Koordination eher
Uber die hierarchische Anweisung vorgenommen. Abgesichert wird die Anweisung
durch langfristige Kontroll- und Sanktionssysteme. Die Beziehung zum Partner ist als
Uberlegen einzustufen. Dies kann bspw. der Fall sein, wenn bereits anderweitige Ge-
schaftsbeziehungen vorliegen und es einen Uberlegenden Partner gibt. Dadurch ent-
steht ein hoher Grad potenzieller Beeinflussungsmdglichkeit des unterlegenen Part-
ners.*?® Die Labilitat hierarchienaher Beschaffungskooperationen ist wesentlich ge-
ringer als es bei marktnahen Kooperationen der Fall ist. Der Erfolg der gesamten Be-
schaffungskooperation kann tber den individuellen Erfolg des Einzelunternehmens
gestellt sowie Ausgleichsmechanismen etabliert werden. Die hierarchienahe Be-

schaffungskooperation kommt zustande, wenn bspw. fokale Unternehmen mit mehr

426 Vgl. Herz, C. 2008.
421 Vgl. Halbleib, M. 2005, S.395ff.

428 Vgl. Boomers, A. 2006, S.120ff.; Halbleib, M. 2005, S.395ff.: Hungenberg, H. 2006, S.523ff.:
Saggau, B. 2007, S.97f.; Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.61f.; Sydow, J. 1992, S.134ff.; Sy-
dow, J./Méllering, G. 2004, S.210.

Derartige Machtverhaltnisse kommen oftmals in der Zulieferindustrie vor. Vgl. Busch,
A./Dangelmaier, W. 2004, S.11. Standardisierungsprojekte, die eine gréRere Schnittmenge
potenziell bindelbarer Materialien hervorbringen, kénnen bspw. in hierarchienahen Beschaf-
fungskooperationen besser durchgesetzt werden. Vgl. Schotanus/Telgen 2003.

429
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oder weniger abhangigen Zulieferern*® kooperieren (vertikale Beschaffungskoopera-

tion).**’

Bei der neutralen Beschaffungskooperation stehen weder Preis noch Anweisung
als Koordinationsmechanismen im Mittelpunkt sondern die gemeinsame Abstim-
mung. Abgesichert wird die gemeinsame Abstimmung durch Vertrauen und Reputa-
tion der Partner. Die Beziehung zum Partner ist neutral, also weder opportunistisch,
noch durch ein Machtverhaltnis gepragt. Die M&glichkeit der Beeinflussung ist eben-
falls als mittelstark einzustufen. Die Auspragungen von Labilitat und Ausgleichsme-
chanismen liegen zwischen denen hierarchienaher und marktnaher Beschaffungsko-
operationen. Als mégliche Kooperationspartner kommen bei der neutralen Beschaf-
fungskooperation Unternehmen in Frage, welche sich weder in einer direkten Ab-
nehmer-Zuliefer-Beziehung im Sinne hierarchienaher Beschaffungskooperationen
noch in einer Wettbewerbsbeziehung im Sinne marktnaher Beschaffungskooperatio-

nen befinden (laterale Beschaffungskooperation).**?

Abgeleitet von den beschriebenen Beschaffungskooperationsformen stellt das 4C-
Modell der Beschaffungskooperationen*®® mit den Auspragungen Company Sour-

#34 Sourcing, wie in Ab-

cing, Chain Sourcing, Cooperative Sourcing und Coopetition
bildung 4.3 zu sehen, einen praxisorientierten Bezugsrahmen fir die nachfolgende

Systematisierung von Beschaffungskooperationsformen dar.

430 Nicht jeder Zulieferer befindet sich in einer unterlegenen Abhangigkeitsposition. Gleichwertige

Geschéftspartner kénnen tendenziell wie Partner einer neutralen Beschaffungskooperation
behandelt werden.

431 Vgl. Boomers, A. 2006, S.120ff.; Halbleib, M. 2005, S.395ff.; Hungenberg, H. 2006, S.523ff.;
Saggau, B. 2007, S.97f.; Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.61f.; Sydow, J. 1992, S.134ff.; Sy-
dow, J./Méllering, G. 2004, S.210.

492 Vgl. Boomers, A. 2006, S.120ff.; Halbleib, M. 2005, S.395ff.; Hungenberg, H. 2006, S.523ff.;
Saggau, B. 2007, S.97f.; Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.61f.; Sydow, J. 1992, S.134ff.; Sy-
dow, J./Méllering, G. 2004, S.210. Petry spricht bei hierarchischen Netzwerken von sehr stabi-
len, fokalen Netzwerken, ggf. mit Kapitalbeteiligung. Ein marktliches Netzwerk ist dagegen
starker dynamisch und heterarchisch. Vgl. Petry, T. 2006, S.147.

433 Das 4C-Modell wurde vom Autor selbst entwickelt und benannt.

434 Der Begriff Coopetition ist durch die Vermischung der Begriffe Competition (Konkurrenz) und

Cooperation (Kooperation) entstanden und bedeutet die gleichzeitige Kooperation mit einem
Unternehmen in direkter Konkurrenzsituation. Vgl. o0.V. 2008f, S.26; Petry, T. 2006, S.79;
Slack, N./Chambers, S./Johnston, R./Betts, A. 2006, S.72f.; Wehrli, H.P. 2003, S.75f.; Werner,
H. 2008, S.103. Bspw. kénnen Unternehmen, die absatzseitig Konkurrenten sind, beschaf-
fungsseitig kooperieren, ohne zwangslaufig von der Offentlichkeit als Partner wahrgenommen
zu werden. Zur Aufarbeitung der Grundséatze des co-opetitiven Denkens und Handelns siehe
Schmidtchen, D. 2005, S.65ff.
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Abbildung 4.3: 4C-Modell der Beschaffungskooperationen**

Eine Beschaffungskooperation zwischen direkten Wettbewerbern*®*® wird als
Coopetition Sourcing bezeichnet und kann den marktnahen Beschaffungskoopera-
tionen zugeschrieben werden. In der Systematik der allgemeinen Supplier Relations
aus Kapitel 2.2.1.4 gehort Coopetition Sourcing zum Themenblock der horizontalen
Partnereinbindung. Der Begriff Cooperative Sourcing wurde stark von EBig ge-
pragt*’

Unternehmen in neutraler Stellung zueinander, welche sich also in keiner direkten

und bezeichnet in der vorliegenden Arbeit Beschaffungskooperationen von

Wettbewerbssituation oder Abnehmer-Zulieferer-Beziehung mit fokaler Stellung des
beschaffenden Unternehmens befinden. Es handelt sich folglich um neutrale Be-
schaffungskooperationen. In der Systematik der allgemeinen Supplier Relations kann
Cooperative Sourcing ebenfalls der horizontalen Partnereinbindung zugeschrieben

werden, auch wenn es sich streng genommen nicht um eine Kooperation zwischen

435 Eigene Darstellung.

436 Als direkte Wettbewerber sollen direkt miteinander konkurrierende Unternehmen verstanden

werden. Indirekte Wettbewerber kénnen bspw. Unternehmen konkurrierender Supply Chains
sein, die aber einzeln betrachtet keine konkurrierenden Produkte fir den gleichen Kunden-
kreis anbieten. Vgl. hierzu Kissel, F. 2006, S73ff. Rice/Hoppe beschreiben, dass es bran-
chenspezifisch auch zu konkurrierenden Lieferketten kommen kann. Vgl. Rice, J.B.Jr./Hoppe,
R.M. 2001, S.48ff.

ERig beschreibt Cooperative Sourcing als horizontale Beschaffungskooperation mindestens
zweier Industrieunternehmen auf gleicher Wertschdpfungsstufe. Vgl. ERig, M. 1999, S.112f,;
ERig, M. 2002, S.269f. Spater verwendet ERig den Begriff der horizontalen Einkaufskooperati-
on. Vgl. ERig, M. 2007, S.105ff. Abweichend der Begrifflichkeiten von ERig soll unter einer ho-
rizontalen, Uberbetrieblichen Beschaffungskooperation das Modell des Coopetition Sourcing
verstanden und eine Konkurrenzsituation zwischen den Kooperierenden vorausgesetzt wer-
den. Unter Cooperative Sourcing wird eine laterale Stellung der Kooperierenden zueinander
unterstellt.

437
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Partnern auf gleicher Wertschépfungsstufe handelt, sonder zwischen Partnern auf
unabhangigen Wertschépfungsstufen. Chain Sourcing bezeichnet, als Erweiterung
des vertikalen SCM-Ansatzes, Beschaffungskooperationen innerhalb der eigenen
Wertschopfungskette mit mehr oder weniger abhangigen Lieferanten und stellt somit
eine hierarchienahe Beschaffungskooperation dar. In der Systematik der allgemeinen
Supplier Relations gehért Chain Sourcing zum Themenblock der vertikalen Partner-
einbindung. Diese drei Formen stellen Uberbetriebliche Beschaffungskooperationen
dar und kénnen als Beschaffungskooperationen i.e.S. verstanden werden. Unter
Company Sourcing sollen im Folgenden innerbetriebliche Beschaffungskooperatio-
nen verstanden werden, welche der Hierarchie zugeordnet sind. In der Systematik
der allgemeinen Supplier Relations ist Company Sourcing dem Mengenbindelungs-
grad der Materialgruppe zuzuschreiben. Zusammen mit den Uberbetrieblichen Be-
schaffungskooperationen kann von Beschaffungskooperationen i.w.S. gesprochen
werden. Die vier angesprochenen Formen von Beschaffungskooperationen sind nicht

exklusiv zu verstehen, sondern kénnen parallel zum Einsatz kommen.

In dieser Arbeit wird, wie in Abbildung 4.4 dargestellt, ein dreistufiges Hierarchiemo-

dell fur die Beschreibung von Beschaffungskooperationen verwendet.

Ebene 0 Beschaffungskooperationen
I
I A i i v
Ebene 1 Company Chain Cooperative | | Coopetition
Sourcing Sourcing Sourcing Sourcing

- I I
v i v v i v

Ebene 2 1 2 3 1 2 3 1 2 3 1 2 3

Abbildung 4.4: Dreistufiges Modell zur Beschreibung von Beschaﬁ‘ungskooperationen438

Ausgehend von der Institution Beschaffungskooperation werden in der ersten Ebene
Beschaffungskooperationsformen entsprechend des vorgestellten 4C-Modells der
Beschaffungskooperationen unterschieden. In der zweiten Ebene werden Subformen
nach weiteren Merkmalen gebildet, die fir die jeweilige Variante des 4C-Modells
sinnvoll erscheinen. Die Merkmale der zweiten Ebene stellen sinnvolle Umsetzungs-

mdglichkeiten fur die Praxis dar.

438 Eigene Darstellung.
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4.3 Beschreibung der Beschaffungskooperationsformen

4.3.1 Systematisierungsschema

Im Folgenden werden die unterschiedlichen Formen von Beschaffungskooperatio-
nen, sowie der Einsatz von BDL, im Sinne der erarbeiteten Ergebnisse der vorheri-
gen Kapitel beschrieben. Das zugrunde liegende Systematisierungsschema ist fur
alle Varianten, wie in Abbildung 4.5 zu sehen, in vier Schritte aufgeteilt und wird aus

Grunden der Einheitlichkeit fur die Beschreibung jeder Variante verwendet.

Systematisierungsschema

EinfGhrung

4

Modellbeschreibung

v

Subformen

v

Praxisbeispiele

Abbildung 4.5: Systematisierungsschema439

FUr jedes Modell wird zunachst eine Einfilihrung vorgenommen und im Anschluss
daran das jeweilige Modell beschrieben. Eine weitere Aufgliederung des Modells in
Subformen enthalt nach sinnvollen Merkmalen differenzierte Modellvarianten. Diese
Unterformen stellen konkrete Umsetzungshinweise fur das beschriebene Modell dar
und werden anhand praxistauglicher Merkmale gebildet. Um die praktische Relevanz
zu gewahrleisten, werden in der Fachliteratur veréffentlichte Praxisbeispiele aus der
Wirtschaft vorgestellt. Dabei wird nicht unterstellt, dass die eingesetzte Lésung als
Referenz oder Best Practise gelten kann. Die aufgefiihrten Beispiele sind wertfrei
und dienen zur Untermauerung der von der Praxis erkannten Relevanz des be-

schriebenen Modells und der daraufhin praktizierten Lésungsanséatze. Neben den

439 Eigene Darstellung.
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Praxisbeispielen aus der Sekundarforschung wird jeweils ein Unternehmensbeispiel

als Primarforschung vorgestellt.

4.3.2 Company Sourcing

4.3.2.1 Einfiihrung

Die Zusammenarbeit bei der Fertigung aufeinander aufbauender Wertschépfungs-
schritte im Sinne der vertikalen Arbeitsteilung oder die partnerschaftliche Inan-
spruchnahme zentralisierter Unterstitzungsaufgaben wie Controlling, IT oder Perso-
nal, ist in den meisten Unternehmen selbstverstandlich.**° Bei der Zusammenarbeit
mit der Beschaffung ist das nicht immer der Fall, dabei liegen gerade in diesem Be-
reich enorme Blndelungspotenziale. Unternehmen mit Konzernstrukturen befinden
sich haufig im Spannungsfeld zwischen Zentralisierung zur Synergienutzung und De-
zentralisierung aufgrund der Nahe zu den Beschaffungsmarkten.**" Gleiche Materia-
lien werden, besonders wenn bereits Standardisierungsprojekte durchgefiihrt worden
sind, oft von unterschiedlichen Unternehmensbereichen bendtigt. Das Potenzial ver-
gréRert sich, desto dezentraler ein Unternehmen bzw. Konzern aufgestellt ist. Inner-
betriebliche Biindelungskonzepte kommen in der Praxis immer &fter vor und werden
im Folgenden als Company Sourcing bezeichnet. Typischerweise bieten Standard-
materialien ein hohes Mal} an Bundelungspotenzial. Im Bereich direkter Materialien
kénnen das bspw. Hilfsstoffe (z.B. Schrauben, Muttern, Nagel, Leim) oder auch Zu-
lieferteile sein. Indirekte Materialien wie Betriebsstoffe (z.B. Schmiermittel, Strom,
Werkzeuge) oder Buromaterialien sind unabhangig vom produzierten Endprodukt oft
von allgemeinem Charakter gepragt und werden in den meisten Industrieunterneh-
men benotigt. Auch in den Tochterunternehmen gro3er Handelskonzerne werden
nicht selten gleiche Produktsortimente vertrieben, wodurch ein erhebliches Blnde-

lungspotenzial entsteht.*+?

440 Siehe hierzu Porter, M.E. 1992, S59ff.
a Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.18ff.

442 Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.113ff.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.12; Fricke, U. 1999;
Hungenberg, H. 2002, S.909ff.; Schifferer, S. 2004, S.38f. Rohstoffe sind nicht oder nur in ge-
ringem Ausmal bearbeitete Hauptbestandteile eines Produkts. Hilfsstoffe gehen auch direkt in
das Produkt ein, besitzen aber im Gegensatz zu Rohstoffen nur Hilfsfunktionen. Betriebsstoffe
gehen nicht in das Produkt ein, dienen aber dessen Herstellung indirekt. Betriebsmittel sind
Investitionsgtiter wie Produktionsmaschinen. Vgl. Kluck, D. 2008, S.11f.; Oeldorf, G./Olfert, K.
2004, S.20; Wannenwetsch, H. 2007, S.29. Zulieferteile sind Giter mit hohem Reifegrad, die
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Es gibt darGber hinaus weitere positive Effekte durch die Bindelung von Beschaf-
fungsaktivitdten in Konzernstrukturen. Kleinere Organisationseinheiten verfligen
i.d.R. nicht Uber fundiertes Beschaffungs-Know-how, gerade im Hinblick auf eine glo-
bale Ausrichtung.**® Strategische Aktivititen, wie Beschaffungsmarktanalyse, Aus-
schreibungen, Lieferantenauswahl und Vertragsverhandlungen auf internationaler
Ebene, werden haufig nicht ausreichend durchgefiihrt.*** Es sind oft keine globalen
Zentralkontrakte ausgehandelt und es besteht keine Transparenz dartber, bei wel-
chen Lieferanten und zu welchen Konditionen die Organisationseinheiten gleiche
Materialien beziehen.**® Aus redundanten Beschaffungsprozessen, individuellen
Preisabsprachen und zerstuckelten Bedarfen erfolgt nicht selten eine komplexe,
kaum Uberschaubare Material- und Konditionenvielfalt. Die Konsolidierung von Be-
schaffungsaufgaben bietet sich an, um der dezentralen Vermischung von strategi-
schen und operativen Aufgaben und einer damit einhergehenden ineffizienten, re-
dundanten Durchflhrung entgegenzuwirken.446 Neben einer einheitlichen, standardi-
sierten Prozessgestaltung kann bei der konzern- bzw. unternehmensweiten Binde-

lung auch eine zentrale IT-Unterstltzung genutzt werden.

4.3.2.2 Modellbeschreibung

Beim Konzept des Company Sourcing besteht die Kooperation aus rechtlich und
wirtschaftlich verflochtenen Organisationseinheiten innerhalb eines Unternehmens
oder Konzerns. Die Merkmalsauspragungen von Beschaffungskooperationen kénnen
fur das Company Sourcing, wie in Tabelle 4.2 dargestellt, folgendermalen eingestuft

werden (sinnvolle Merkmalsauspragungen sind grau hinterlegt):

bspw. als Baugruppen oder Systeme in ein Erzeugnis eingehen. Vgl. Wannenwetsch, H.
2007, S.20. Siehe hierzu auch Kapitel 2.2.1.4.

443 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40.

aad Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.109ff.

45 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.16; 0.V. 2008c.
46 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.18ff.
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Ressourcen- X Y

profil (komplementére Arbeitsteilung) (Bundelung gleicher Aktivitaten)

Teilbereich F&E Beschaf- Produktion Absatz Sekundar-

(Funktion) fung aktivitaten

Marktliche vertikal horizontal lateral

Beziehung

Grad der kein Austausch koordiniert gemein- Bildung einer

Intensitit Austausch von arbeitsteiliges | schaftliches | gemeinschaftlich

von Informa- Vorgehen Vorgehen getragenen

Informationen tionen Organisation

Raumaspekt regional national international

Zeitaspekt einmalig sporadisch regelmafig dauerhaft

Organisations- homogen inhomogen

groBe

Steuerungsform monozentrisch polyzentrisch

Anzahl Teilnehmer ZWei wenige viele

Reichweite unternehmensintern unternehmensiibergreifend

Vertrags- ohne Absprachen mundliche Absprachen | schriftliche Vertrage

gestaltung

Tabelle 4.2: Kooperationsformbestimmung fir Company Sourcing447

Beim Company Sourcing handelt es sich um eine Kooperationsform, bei der inner-
halb eines Unternehmens bzw. eines Konzerns gemeinschaftlich die Beschaffungs-
funktion ausgefuhrt wird. Aufgrund der hierarchischen Koordinationsform kann bei
innerbetrieblichen Beschaffungskooperationen nicht von einer freiwilligen Kooperati-
on unabhangiger Organisationen gesprochen werden. Das Konzept des Company
Sourcing kann folglich der Institution Hierarchie mit dem Koordinationsmechanismus
Anweisung zugeordnet und im Vergleich zu den Uberbetrieblichen Beschaffungsko-
operationen als verhaltnismaRig leicht zu initialisierendes Modell eingestuft wer-
den.**® Beschaffungskooperationen innerhalb von Unternehmen bzw. Konzernen

werden von der marktlichen Beziehung her von dezentralen Beschaffungseinheiten

att Ahnlich EBig, M. 1999, S.47; Petry, T. 2006, S.20; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005,
S.22. Siehe hierzu auch Morschett, D. 2005, 379ff.; Scherm, E. 2005, S.913f. Vgl. hierzu auch
Bach, N./Buchholz, W./Eichler, B. 2003, S.5ff.

Auch Christe sieht die unternehmensweite Bedarfsblindelung auf Veranlassung der Konzern-
leitung als relativ schnell umsetzbar. Vgl. Christe, R. 1998, S.48ff. Innerbetriebliche Beschaf-
fungskooperationen werden auch als Group Purchasing bezeichnet und sind hierarchisch ko-
ordiniert. Vgl. ERig, M. 1999, S.118f.; Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.244.

448
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in horizontaler Stellung zueinander betrieben.**® Die Beschaffungseinheiten stellen
gleichartige Ressourcen mit gleichen Aufgaben dar und entsprechen somit dem
Ressourcenprofil Y-Kooperation. Die anfallenden Beschaffungsprozesse werden,
zumindest teilweise, gemeinschaftlich durchgefuhrt. Der Grad der Intensitédt kann
sehr frei gestaltet werden, die Spannweite reicht von einfachen Absprachen bis zu
gemeinschaftlich gegriindeten Organisationseinheiten, wie bspw. einem Shared Ser-
vice Center. Sinnvoll ist wenigstens ein arbeitsteiliges, besser noch ein gemein-
schaftliches Vorgehen. Der Raumaspekt hangt vom Internationalisierungsgrad des
Unternehmens bzw. Konzerns ab. Vom Zeitaspekt her sollte die Kooperation dauer-
haft angelegt sein, um von einer glinstigen Transaktionsatmosphére profitieren zu
kénnen. Je nach Einheitlichkeit in Bezug auf die OrganisationsgréRe der kooperie-
renden Einheiten kann die Organisationsgréf’e der Teilnehmer homogen oder inho-
mogen sein.**® Als Steuerungsform koénnen sowohl monozentrische Instrumente
durch starke Zentralisierung, als auch polyzentrische Instrumente bei dezentraler
Ausrichtung, in Frage kommen. Die Anzahl der Teilnehmer ist durch die Unterneh-
mensgrenzen beschrankt und wird in der Regel nicht sehr grol3 sein. Per Definition
kann bei der Reichweite von einer innerbetrieblichen Kooperation gesprochen wer-
den, bei der die Vertragsgestaltung in Form von mindlichen Absprachen stattfinden

kann.*’

4.3.2.3 Subformen?*®?

Das konstituierende Differenzierungsmerkmal fur die Bildung von Subformen inner-

halb des Company Sourcing ist, wie in Abbildung 4.6 dargestellt, der Grad der Zen-

49 In Konglomeraten kann es vorkommen, dass bspw. Lieferanten, Konkurrenten oder branchen-

fremde Unternehmen unter einer Konzernleitung stehen. Somit kann es auch zu einer vertika-
len oder lateralen Stellung zueinander kommen. Fur diese Falle wird ergédnzend hierzu auf die

Modelle Chain Sourcing, Cooperative Sourcing und Coopetition Sourcing verwiesen.

450 Blight beschreibt die homogene UnternehmensgréfRe bei Uberbetrieblichen Beschaffungsko-

operationen im universitdren Bereich als wichtigen Erfolgsfaktor. Fir innerbetriebliche Be-
schaffungskooperationen spielt die Grofe der kooperierenden Organisationseinheiten eine
weniger wichtige Rolle, da sich auch einseitig bevorteilte Kooperationen positiv auf die Gber-
geordneten Unternehmensziele auswirken. Vgl. Blight, D. o.J.

41 Vgl. Arnold, U./EBig, M. 1997, S.10; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.75ff.; Voegele,
A./Backhaus, M./Wagner, S. 1997.

Die Bildung von Subformen soll sinnvolle praktische Ausgestaltungsmdaglichkeiten aufzeigen.
Ein Anspruch auf vollstdndige Abdeckung aller potenziell méglichen Subformen besteht an
dieser Stelle nicht.
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tralisierung bzw. die damit einhergehende Steuerungsform. Es stehen somit organi-
satorische Aspekte bei der Ausgestaltung der innerbetrieblichen Beschaffungskoope-
ration im Vordergrund. Die Spannweite beim Company Sourcing reicht von der voll-
stédndig zentralisierten Beschaffung bis zur dezentralen Ausrichtung. Die einzelnen
Auspragungen sind nicht exklusiv zu verstehen, sondern kénnen auch parallel in ei-
nem Unternehmen/Konzern zum Einsatz kommen.*** In Abhéngigkeit vom Zentrali-

sierungsgrad verandern sich das Bundelungspotenzial und die Steuerungsform.454

zentral =~ €sseeees Zentralisierungsgrad -...... » dezentral
Zentrale Materialgrup- Lead Buyer Dezentrale
Beschaffungs- penmanage- Konzept Beschaffungs-
organisation ment organisation

Biindelungspotenzial

Strat. monozentrisch monozentrisch polyzentrisch polyzentrisch
Beschaffung

Oper. monozentrisch/ polyzentrisch polyzentrisch polyzentrisch
Beschaffung polyzentrisch

Abbi4|5dsung 4.6: Bindelungspotenzial in Abhangigkeit vom Zentralisierungsgrad beim Company Sour-
cing

O Zentralbeschaffung

Bei der Zentralbeschaffung hat ein Unternehmen bzw. Konzern eine zentrale Be-
schaffungsorganisation. Ausgehend von den Bedarfsmeldungen aller Standorte oder
Bereiche kann die Zentralbeschaffung die anfallenden strategischen und operativen
Beschaffungsaufgaben Ubernehmen. Wird neben dem Zentraleinkauf auch ein Zen-
trallager betrieben, kann es leicht zu Problemen durch sehr grof3e Bestellmengen
und somit hohen Kapitalbindungskosten aufgrund verlockender Massenbezugskondi-
tionen kommen. Mal3geblicher Grund ist der fehlende Pull-Effekt, da nicht beschafft

wird, was der Bedarfstrédger benétigt, sondern was in Masse glnstig erscheint. Eine

453 Ein Praxisbeispiel fir das Zusammenspiel von Zentralbeschaffung, Materialgruppenmanage-

ment und Lead Buyer Konzept bietet Voith. Vgl. Becker, R.-U./Prauer, A./Rei3, M. 2005,
S.29ff.

454 Vgl. Jahns, C. 2003a, S.28ff.; Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.55ff.; Large, R. 2006, S.270f.

498 Modifiziert und erweitert nach Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.57. Siehe hierzu auch Large,
R. 2006, S.270f.; Uttenweiler, A. 2001, S.34. Zur Einteilung von strategischer und operativer
Beschaffung in Bezug zum Zentralisierungsgrad siehe Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.173.
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vollstandig zentral organisierte Beschaffung kann auf dezentrale Anforderungen nur
schwerfallig reagieren. Die Abwicklung der operativen Beschaffung durch flexible,
dezentrale Beschaffungseinheiten bietet sich an. Es kann in dem Fall jedoch nicht
mehr von der reinen Zentralbeschaffung gesprochen werden, sondern von einem
Hybridmodell aus zentralisierten, strategischen Aufgaben und dezentralisierten, ope-
rativen Aufgaben.**® Strategische Aufgaben der Zentralbeschaffung kénnen bspw.
die Abfrage und Bindelung von Jahresbedarfen zur anschlieRenden Verhandlung
von Rahmenvertrdgen, permanente systematische Beschaffungsmarktforschung so-
wie die Entwicklung differenzierter Materialgruppenstrategien sein. Die dezentralen
Stellen GUbernehmen beim Hybridmodell Abwicklungs- und Routineaufgaben im vor-
gegebenen Rahmen der Zentralbeschaffung.457 Welchen Beitrag letztendlich der
zentrale Teil der Beschaffung in einem Hybridmodell leistet bzw. leisten kann, hangt
u.a. von den Unternehmens- bzw. Konzernstrukturen ab. Auch wenn die dezentralen
Einheiten nur wenige Gemeinsamkeiten in Bezug auf Materialien und Lieferanten
aufweisen, kdénnen sich bspw. eine zentrale IT-Infrastruktur oder Prozessvorgaben
anbieten.**® Durch diese Lésung wird versucht, die Vorteile der dezentralen Beschaf-
fungsorganisation weiterhin zu realisieren und mit denen der Zentralbeschaffung
komplementdr zu verbinden. Eine strategische Zentralbeschaffung mit operativer
Dezentralbeschaffung kommt dem nachfolgend vorgestellten Konzept des Material-
gruppenmanagements (MGM) sehr nahe. Eine klare Abgrenzung ist hierbei nicht
mehr moéglich. Die Zentralbeschaffung stellt das Gegenstliick zum rein dezentralen
Einkauf dar, bei dem die dezentralen Einheiten ihre Bedarfe selbstorganisiert be-
schaffen. Durch das komplexer werdende Geschéaft I6sen Hybridmodelle die reine

Zentralbeschaffung ab.**®

496 Vgl. Jahns, C. 2003a, S.28ff.; Leenders, M.R./Johnson, P.F./Flynn, A.E./Fearon, H.E. 20086,
S.36ff.; Weele, AJ. v. 2005, S.235. Laut reprasentativer Erhebung aus dem Jahr 2003 in
Deutschland setzen 25% der befragten Unternehmen eine hybride Form der Beschaffungsor-
ganisation ein. Vgl. Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.172.

457 Vgl. 0.V. 2008c.
458 Vgl. Rozemeijer, F./Weele, A.v. 2007.

459 Vgl. Arnold, U. 2007b, S.64f.; Espich, G.W. 1997, S.46ff.; Grossmann, M. 2007, S.21; Heim-
brock, K.J. 2001, S.170f.; Johnson, P.F. 2003, S.4f.; Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.58ff,;
Kranke, A. 2006, S.40ff.; Lamming, R. 2002, S.12ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R.
2005, S.145ff. Siehe hierzu auch Arnold, U./ERig, M. 1997, S.139ff.; Boutellier, R./Zagler, M.
2000, S.33ff.; Piepel, U./Blasczyk, M. 2008, S.66ff.; Piepel, U./Werner, F. 2007a.; Piepel,
U./Werner, F. 2007b.; Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.172. Eine Aufarbeitung des Begriffs
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O Materialgruppenmanagement*®

Zentrale Materialgruppenteams werden fir ausgewahlte Materialgruppen mit ent-
sprechender Bedeutung fir den gesamten Konzern gebildet. Dadurch sollen die Vor-
teile der zentralen mit denen einer dezentralen Beschaffung verbunden werden. Ver-
antwortlich fur eine Materialgruppe ist der Materialgruppenmanager. Seine Aufgaben
sind die strategischen Beschaffungsaktivitaten flr seine spezielle Materialgruppe. Er
entwickelt sich somit zu einem absoluten Experten auf seinem Gebiet. Materialgrup-
penprojekte mit interdisziplindrer Zusammensetzung, bspw. Standardisierungsprojek-
te, werden vom Materialgruppenmanager angestoen und koordiniert.*® Durch die
interdisziplindre Zusammensetzung der Projektteams flieRt das Know-how der ver-
schiedenen Unternehmensbereiche in das Materialgruppenteam ein. MGM geht da-
her weit Uber eine reine Bedarfsbiindelung hinaus und kann als konsequente Erwei-
terung des aus der Zentralbeschaffung entstandenen Hybridmodells aus zentraler
und dezentraler Beschaffung, mit Fokussierung auf homogene Materialgruppen, ver-
standen werden. Es war nicht immer selbstverstandlich, dass der Einkdufer im oft
technisch getriebenen Materialgruppenteam die filhrende Rolle besetzt hat. Erst
durch den Kulturwandel und die Emanzipation der Beschaffung ist seine Stellung
erheblich verbessert worden.*®? Die operative Beschaffung obliegt weiterhin den de-
zentralen Einheiten, bspw. um eine dezentrale JIT—AbWickIung463 zu realisieren. Der
operative Einkdufer berichtet seinem vorgesetzten Materialgruppenmanager in der
Unternehmenszentrale, bspw. Uber die Performance von Lieferanten. Beim MGM
bezieht sich das Bundelungspotenzial auf die daftr vorgesehen, wichtigen Material-

gruppen.*®*

Zentralbereich nimmt Reckenfelderbdumer vor. Siehe hierzu Reckenfelderbdumer, M. 2004,
S.1665ff.

In der Praxis teilweise auch Purchasing Councils (PUCs) genannt. Vergleiche hierzu Vgl. Bou-
tellier, R./Zagler, M. 2000, S.39ff; Hautz, E. 1999.

Nach Droege/Eger haben sich Materialgruppenteams aus Einkauf, Konstruktion, Normung,
Vertrieb, Qualitdtswesen und der Produktion in der Praxis bewéhrt. Vgl. Droege, W. P.
J./Eger, M. 1997, S.26ff. Siehe auch Kalbfu®, W. 1996, S.28; Sydow, J./Méllering, G. 2004,
S.181f.

462 Vgl. Drozak, J. 1997, S.34ff.
463

460

461

Beim Just-in-Time (JIT) handelt es sich um ein Beschaffungskonzept, welches eine einsatz-
bzw. produktionssynchrone Versorgung vorsieht. Dabei wird das Ziel verfolgt, einen i.d.R. in-
dustriellen Abnehmer bestandsarm oder sogar bestandslos zu versorgen. Vgl. Stélze,
W./Hoffmann, A. 2007, S.403ff.; Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.171ff.

464 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.77ff.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.18ff.; Blscher,
M. 2007, S.165ff.; Droege, W.P. J./Eger, M. 1997, S.26ff.; Drozak, J. 1997, S.34ff.; Hautz, E.
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O Lead Buyer Konzept

Das Lead Buyer Konzept entspricht einer dezentral ausgelegten Beschaffungskoope-
ration und bietet Blndelungseffekte ohne das Vorhandensein einer zentralen Be-
schaffungsorganisation. Ein Lead Buyer konzentriert sich auf die Beschaffung einer
bestimmten Materialgruppe. Er beschafft die verantwortete Materialgruppe fir sich
und alle weiteren Bedarfstrager im Unternehmen bzw. Konzern. Die weiteren Lead
Buyer, bspw. an unterschiedlichen Unternehmensstandorten, verantworten entspre-
chend andere Materialgruppen unternehmensweit, wodurch ein Geflecht aus ver-
schiedenen dezentralen Materialgruppenverantwortlichkeiten und -abhangigkeiten
entsteht. Die Aufgaben des Lead Buyers kénnen samtliche strategischen Beschaf-
fungsaktivitaten umfassen.*®® Uber das gebiindelte Beschaffungsvolumen seiner Ma-
terialgruppe schliel3t er Rahmenvertrage ab, auf die alle operativen Einheiten zugrei-
fen kdnnen. Ein Lead Buyer ist demnach eine dezentral verankerte Organisations-
einheit mit strategischer Verantwortung fur bestimmte Materialgruppen des gesamten
Unternehmens bzw. Konzerns. Er kann demnach auch Lieferantenwechsel anord-
nen, die von den lokalen Einheiten entsprechend seiner Vorgaben umzusetzen sind.
Kriterien zur Auswahl eines Lead Buyers kénnen das Beschaffungsvolumen, die Na-
he zum gréRten Verbraucher, Fachwissen oder spezielle Beschaffungsmarktkennt-
nisse sein. Der Lead Buyer kann sich im Sinne einer Key Account Organisation auch
auf bestimmte, wichtige Lieferanten anstelle wichtiger Materialgruppen beziehen.
Kriterium zur Auswahl dieses Lead Buyers kann das Einkaufsvolumen oder auch
fachspezifisches Know-how sein. Der Eink&ufer mit dem gréften Einkaufsvolumen
bei einem Lieferant kann diese Aufgabe bspw. tibernehmen.*®® Das Lead Buyer
Konzept bietet allerdings nur fir jene Materialgruppen ein Blindelungspotenzial, die
von verschiedenen Standorten bendétigt werden. Im Gegensatz zum Materialgrup-
penmanager hat der Lead Buyer nur eingeschrankte Méglichkeiten, interdisziplinére
Materialgruppenprojekte anzustoflen und abzuwickeln. Eine zusatzliche, zentrale

Materialgruppenverantwortung kann demnach sinnvoll sein, um die zu beschaffen-

1999; Heimbrock, K.J. 2001, S.178ff.; Hirschsteiner, G. 2006, S.436ff.; Kalbful, W. 1996,
S.28ff.; Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.66ff.; Kleinantenkamp, M. 2003, S.167ff.; Schifferer,
S. 2004, S.39; Walter, K. 2001, S.44. Siehe hierzu auch Arnold, U./ERig, M. 1997, S.122ff ;
Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.12, S.39ff.; Hautz, E. 1999; 0.V. 1998a.

Nach Kerkhoff/Michalak kann der Lead Buyer auch operative Aufgaben (bernehmen. Vgl.
Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S. 64.

466 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S. 28ff.; Halbleiter, M. 2005, S.398f.

465
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den Materialgruppen durch Standardisierungsprojekte zu optimieren und auszuwei-

ten 467

O Dezentrale Beschaffung

Die dezentrale Beschaffung ist das extreme Gegenstlick zur Zentralbeschaffung. Die
zunehmende Markt- und Kundenorientierung in Unternehmen geht mit einer Dezen-
tralisierung der Beschaffung einher und schwécht bei rein dezentraler Abwicklung die
Stellung der Beschaffung, wodurch nicht selten nur noch operative Versorgungstatig-
keiten vor Ort wahrgenommen werden.*® Da bei der rein dezentralen Beschaffung
nur die Versorgung der jeweiligen Unternehmenseinheiten im Vordergrund steht und
somit keine weiteren Blndelungsvorhaben bestehen, wird diese Form der Beschaf-
fungsorganisation nicht als innerbetriebliche Beschaffungskooperation behandelt. An
Bedeutung gewinnt die dezentrale Beschaffung allerdings in Verbindung mit den zu-
vor beschriebenen Modellen, die meistens auf einer dezentralen, operativen Be-
schaffung aufbauen. Aus diesem Grund soll die dezentrale Beschaffung als notwen-
diger operativer Teil vieler innerbetrieblicher Formen von Beschaffungskooperationen

verstanden werden.

4.3.2.4 Praxisbeispiele

Sekundarforschung:
Fiar innerbetriebliche Beschaffungskooperationen lassen sich in der einschlagigen

Fachliteratur diverse Praxisbeispiele finden:*®°

467 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.97f.; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.77ff.; Boutel-
lier, R./Zagler, M. 2000, S. 39ff.; Boutellier, R./Locker, A. 1998, S.126f.; Braun, F. 2005,
S.40ff.; Droege & Comp. 1998, S.53f. und 108ff.; Gelderman, C.J./Semeijn, J. 2006, S.212;
Gilde, Ad "t 2002, S.120ff.; Grossmann, M. 2007, S.21; Grund-Ludwig, P. 2007, S.29; Hautz,
E. 1999; Jahns, C. 2003a. S.30; Jahns, C. 2005, S.192; Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007,
S.63ff.; Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S.54; Large, R. 2006, S.271; Sibbel, R./Hartmann, F.
2005, S.24f.; Uttenweiler, A. 2001, S.39. Siehe hierzu auch Beer, J. 2006, S.26ff.; Grund-
Ludwig, P. 2007, S.29. Die REHAU-Unternehmensgruppe sieht das Materialgruppenmana-
gement bspw. als ganzheitlichen Prozess und hat innerhalb dessen Lead Buyer und Lead En-
gineer benannt. Vgl. Schulz, R./Asenkerschbaumer, M. 2008, S.28.

468 Vgl. Droege, W.P. J/Eger, M. 1997, S.26ff.; Heimbrock, K.J. 2001, S.157f.; Monczka,
R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.148f.; Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.72.

Diverse weitere Praxisbeispiele fur Company Sourcing beschreiben Kerkhoff/Michalak. Vgl.
Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.189ff. Monczka/Trent/Handfield beschreiben die Ergebnisse
einer Umfrage von 172 verarbeitenden Unternehmen in Bezug auf zentrale bzw. dezentrale
Beschaffungsverantwortung. Im Ergebnis sind die meisten Unternehmen eher zentral ausge-
richtet. Vgl. Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.150.

469
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O Zentralbeschaffung

RWE hat nach der Bildung der neuen operativen Flhrungsgesellschaften aus den
Altgesellschaften der RWE- und VEW-Konzerne im Oktober 2000 die Einkaufsberei-
che der verschiedenen Gesellschaften in der Sparte Konzerneinkauf gebindelt. Heu-
te Ubernimmt der Konzerneinkauf samtliche strategischen Beschaffungsaufgaben,
die Harmonisierung der Einkaufsrichtlinien und die Standardisierung von Beschaf-
fungsprozessen und IT. Die operative Beschaffung der verschiedenen Gesellschaf-
ten wird durch Sourcing Teams nach und nach in die Zentralbeschaffung integriert.
Mit derzeit 260 Mitarbeitern koordiniert der Konzerneinkauf rund 2,5 Mrd. Euro und

bearbeitet operativ 1,7 Mrd. Euro.*"°

O Materialgruppenmanagement

Siemens hat Purchasing Councils (PUCs) fiir die Beschaffung von aktiven und pas-
siven Bauelementen, Leiterplatten, Steckverbindungen und Hard-/Software einge-
richtet. Die PUCs bindeln unternehmensweit die Bedarfe und wickeln mit ca. 300
Mitarbeitern aus unterschiedlichen Bereichen und Regionen etwa 30% des Beschaf-
fungsvolumens von Siemens ab. Ebenfalls wurde ein Lead Buyer Konzept realisiert,
bei dem die Hauptbedarfstradger des Konzerns fir sich und andere Unternehmensbe-
reiche den Einkauf fur bestimmte Materialgruppen tUbernehmen und konzernweite
Vertrage aushandeln.*"

Das MGM bei Miele ist in drei Ebenen gegliedert. Die erste Ebene bildet die Ge-
schéftsleitung als Lenkungsausschuss. Uber die zweite Ebene des Beschaffungs-
ausschusses kommuniziert die Geschéftsleitung mit den Materialgruppenmanagern,
die verantwortlich fur ihre jeweiligen Materialgruppenteams sind. Der interdisziplinar
besetzte Beschaffungsausschuss kimmert sich um die MGM-Organisation und
stimmt Ziele, Strategien und Prioritdten mit den Materialgruppenmanagern ab. Die

werks- und funktionsiibergreifenden Materialgruppenteams von max. 10 Mitarbeitern

470 Vgl. Piepel, U./Blasczyk, M. 2008, S.66ff.; Piepel, U./Werner, F. 2007a, S.32ff.; Piepel,
U./Werner, F. 2007b, S.48ff. Siehe hierzu auch Arnold, U./ERig, M. 1997, S.139ff.; Boutellier,
R./Zagler, M. 2000, S.33ff.; Espich, G.W. 1997, S.46ff.; Schifferer, S. 2001, S.188ff. Ein weite-
res Beispiel fur eine Zentralbeschaffung ist der TUV Siiddeutschland. Vgl. 0.V. 2008c.

4 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.77f.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S12; Hautz, E.
1999; 0.V. 1998a.
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treffen sich regelmaflig und erarbeiten Malinahmen zur Zielerreichung und Strate-

gieumsetzung.*"?

O Lead Buyer Konzept

Die Beschaffungseinheiten der Lufthansa arbeiten nach dem Lead Buyer Konzept.
Es sind Lead Buyer fur spezielle Materialgruppen definiert, die fiur den Konzern grup-
penweit sédmtliche Beschaffungsaufgaben fiir die entsprechenden Materialgruppen
Ubernehmen. Die Lead Buyer der Lufthansa sind ausgewiesene Spezialisten in ihrem
Bereich und kénnen auf Augenhdéhe mit den Vertriebsorganisationen der Zulieferer
verhandeln. Jeder Lead Buyer hat entsprechende Partner fiir bestimmte Material-
gruppen in den verschiedenen Divisionen. Einen weiteren Vorteil des Einsatzes der
Lead Buyer sieht Lufthansa in der Mdéglichkeit, bestimmte Materialgruppen*”® tber

den Lead Buyer mit externen Partnerunternehmen zu biindeln.*™

Das Beispiel des Unternehmens Voith, genau wie das bereits beschriebene Beispiel
von Siemens, zeigt, dass die verschiedenen Formen von Company Sourcing nicht
exklusiv zu verstehen sind. In der Beschaffungsorganisation der Voith sind die Ideen

der Zentralbeschaffung, des MGM und des Lead Buyer Konzepts beriicksichtigt.*”

Primérforschung:

Die Firma Kessebéhmer ist Anbieter von Einbau- und Beschlagsystemen, Waren-
prasentationssystemen und Ergonomietechnik. Mit 1750 Mitarbeitern erwirtschaftet
das Unternehmen ca. 250 Mio. Euro Umsatz in der Gruppe. Neben dem Firmensitz in
Bad Essen gibt es vier weitere Standorte in Libeck, Bohmte, Herrnhut und Weil-
heim/Teck.

ar2 Vgl. Reinelt, G.R./ Buhlmeyer, M. 2008, S.393ff. Fur weitere Beispiel siehe bspw. Arnold, U.
2007b, S.79ff.; Kalbfuls, W. 1996, S.28ff.; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.81f.; Boutellier,
R./Zagler, M. 2000, S.31ff.

Beer spricht bspw. von Beamern und Projektoren, die sowohl intraorganisational als auch
interorganisational geblindelt werden, um die kosteneffizienteste Beschaffung zu realisieren.
Vgl. Beer, J. 2006, S.31.

4 Vgl. Beer, J. 2006, S.26ff.; Siehe hierzu auch Braun, F. 2005, S.40ff. Weitere Beispiele fiir
eine interne Beschaffungskooperation nach dem Lead Buyer Konzept sind Pelikan Internatio-
nal, ThyssenKrupp, DaimlerChrysler, Bayer oder Siemens. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.97f.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.39; Grund-Ludwig, P. 2007, S.28ff.; Hapke,
W./Jung, A. 2005, S.42ff.; Ruppert, L. 2003.

47 Vgl. Becker, R.-U./Préuer, A./Reil, M. 2005, S.29ff.

473
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Kessebdhmer betreibt Uber die funf Standorte der Gruppe eine innerbetriebliche Be-
schaffungskooperation. Materialgruppenverantwortliche Einkaufer verhandeln als
Lead Buyer die gruppenweiten Bedarfe im Bereich Stahl. Durch die gestiegene Ver-
handlungsmacht reagiert das Unternehmen auf die weltweit angespannten Rohstoff-
preise, die auch den Stahlbereich betreffen. Die Relevanz dieser Materialien ist er-
heblich, denn 80% aller Einkaufsmaterialien von Kessebéhmer sind abhéngig vom
Stahl. Konkret geht es bei der Initiative um die Bindelung von Bandstahl und Ble-
chen. Die Kooperationspartner sind national verteilt und arbeiten auf Basis einer
dauerhaften Kooperation zusammen. Die Grélke der Organisationen ist inhomogen.
Da allerdings der Nutzen fiur die Gruppe im Vordergrund steht, stellen die unter-
schiedlichen OrganisationsgréfRen kein Problem dar. Gemeinschaftlich werden die
Bedarfe gebiindelt, die anschlieRend von dem Lead Buyer verhandelt werden. Die
innerbetriebliche Beschaffungskooperation basiert auf mindlichen Absprachen zwi-

schen den kooperierenden Organisationen.*’®

4.3.3 Chain Sourcing

4.3.3.1 Einfiihrung

Der anhaltende Trend zum Outsourcing hat in den vergangenen Jahren dazu ge-
fuhrt, dass sich die Produktion vieler industrieller Unternehmen zunehmend fragmen-
tiert hat. Ein immer gréRerer Teil der Wertschépfung wird fremdvergeben und von
Zulieferern Gbernommen. Unter dem Aspekt der Fokussierung auf die eigenen Kern-
kompetenzen wird auf jeder Stufe der Wertschdpfungskette geprtft, welche Anteile
das Unternehmen selbst fertigt und was ausgelagert werden kann. Bekannt wurde
dieser Trend bereits in den 1990er Jahren unter dem Begriff Make-or-buy. Er flhrt
dazu, dass immer mehr Unternehmen an der Herstellung eines Produktes beteiligt
werden. Jeder einzelne Teilnehmer der Wertschdpfungskette bringt seine individuel-
len Kernkompetenzen in das Gesamtprodukt ein. Die oftmals komplexen Produkte
erfordern eine Vielzahl unterschiedlicher Technologien, die ein einzelnes Unterneh-
men technologisch und, im Hinblick auf den Wettbewerb, wirtschaftlich nicht mehr
erfolgreich erbringen kann. Durch die Konzentration auf Kernkompetenzen kommt es

zu einer immer geringer werdenden Fertigungstiefe fur das Einzelunternehmen. Es

476 Vgl. Lagemann, K. 2008.
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wird mittlerweile von einem Wettbewerb zwischen konkurrierenden Lieferketten, an-
stelle des Wettbewerbs einzelner Unternehmen, gesprochen.*’” Eine Studie von Ri-
ce/Hoppe aus dem Jahr 2001 beschreibt, dass 70% der Befragten einen Wettbewerb
konkurrierender Lieferketten als charakteristisch fur die Zukunft ansehen.*”® Ein-
schrankend sei aber gesagt, dass ein Wettbewerb zwischen Lieferketten nicht in al-
len Branchen méglich ist. Gerade in Branchen, wo sich Liefernetzwerke stark Uber-
lappen, bspw. in der Automobil- und der Computer-Branche, kann kaum vom Wett-

bewerb der Lieferketten gesprochen werden.*®

Desto mehr Unternehmen an der Herstellung eines Produktes beteiligt sind, umso
mehr kleinere Einzelbedarfe der Teilnehmer entstehen. Wie in Abbildung 4.7 darge-
stellt, kann die Fragmentierung der Produktion dazu fihren, dass bspw. der Bedarf
an Rohstoffen auf mehrere Teilnehmer der Supply Chain aufgeteilt ist. Fuhrt jeder
Teilnehmer eigenstandige Verhandlungen lber seine Teilbedarfe mit den Rohstofflie-
feranten, verliert die Supply Chain zu Gunsten des Rohstofflieferanten an Skalenef-
fekten. Das potenziell bindelbare Materialspektrum bei Beschaffungskooperationen
von Abnehmern mit Zulieferern kann von Rohstoffen, Klein- und Standardmaterialien
bis zu Dienstleistungen und einfachen Baugruppen reichen. Der Effekt der Fragmen-
tierung der Produktion, bedingt durch den anhaltenden Trend zum Outsourcing, hat
den negativen Nebeneffekt der Fragmentierung der Materialbedarfe hervorgerufen.
Der potenziellen Optimierung von Produktion und Bestandsmanagement steht folg-
lich eine Verschlechterung der Beschaffungssituation gegenijber.480 Dem Effekt der
Materialbedarfsfragmentierung kann durch Bindelungsmodelle Uber die Supply

Chain entgegengewirkt werden. Diesen Ansatz verfolgt das Modell Chain Sourcing.

4 Vgl. Lutz, S./Wiendahl, H.-P. 2005, S.727ff.; Rohm, C. 2003, S.358f.; Zentes, J./Swoboda,
B./Morschett, D. 2005, S.25.

478 Vgl. Rice, J.B.Jr./Hoppe, R.M. 2001, S.48ff.

479 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.5ff.; ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.; Pfeiffer, A./Gehle,
M. 2005, S.51; Rice, J.B.Jr./Hoppe, R.M. 2001, S.48ff.; Slack, N./Chambers, S./Johnston, R.
2007, S.400; Slack, N./Chambers, S./Johnston, R./Betts, A. 2006, S.72f. Piontek spricht vom
Process Sourcing, einer crossfunktionalen Vernetzung zwischen Abnehmern und Zulieferern.
Vgl. Piontek, J. 1998, S.28ff. Pfeiffer/Gehle beschreiben die Konkurrenzsituation ganzer
Supply Chains. Vgl. Pfeiffer, A./Gehle, M. 2005, S.51.

480 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40.
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Abbildung 4.7: Bedarfsbiindelung tiber die Wertschépfungskette*®’

Neben der Konsolidierung der Materialbedarfsfragmentierung gibt es weitere Effekte,
die sich durch eine Blindelung der Bedarfe lber die Supply Chain positiv auswirken.
Jeder Teilnehmer, der seinen Teilbedarf selber bezieht, muss die daftr notwenigen
Beschaffungsaufgaben eigenstandig Ubernehmen. Gerade in frihen Stufen der
Wertschépfungskette befinden sich kleine und mittelstdndische Zulieferer. Zu den
Aufgaben einer effektiven Beschaffung zahlen u.a. strategische Aktivitaten, wie Be-
schaffungsmarktanalysen, Ausschreibungen, Lieferantenauswahl und Vertragsver-
handlungen im globalen Umfeld. Kleinere Unternehmen und Mittelstandler besitzen
oftmals nicht das notwenige Know-how und die notwendigen Ressourcen, um diesen
Aufgaben in vollem Umfang gerecht zu werden.*® Um die gesamte Lieferkette zu
starken, sind die haufig eigenkapitalschwachen deutschen Mittelstandler besonders
zu beriicksichtigen.*®® GroRenunterschiede zwischen kooperierenden Unternehmen
entlang der Lieferkette sind weniger relevant. Der Fokus liegt auf der Starkung der

gesamten Lieferkette.*®*

Da die jeweiligen Beschaffungsaufgaben von jedem Glied der Lieferkette ibernom-
men werden muissen, kommt es zu redundant durchgeflihrten Beschaffungsprozes-

sen. Ebenso kann es leicht passieren, dass Materialien der einzelnen Teilnehmer bei

481 ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40.

482 Vgl. 0.V. 2005b.

483 Vgl. Pfeiffer, A./Gehle, M. 2005, S.51; PricewaterhouseCoopers AG 2008, S.54ff.
84 Vgl. Blight, D. 0.J.; ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40.
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demselben Zulieferer zu unterschiedlichen Preisen bezogen werden. Preiserhéhun-
gen treffen in der Regel eher die kleinen Abnehmer ohne nennenswerte Verhand-
lungsmacht. Das Anfang 2008 zu beobachtende Beispiel der Starkung der Verhand-
lungsmacht einiger Rohstofflieferanten zeigt diesen Effekt sehr deutlich. Die ange-
spannte Rohstoffsituation schlug auf die mittelstdndisch gepragte Zulieferindustrie
voll durch und hat infolgedessen zu ersten Insolvenzen gefiihrt. Experten raten mit-
telstdndischen Unternehmen daher zu Ausgleichsstrategien, bspw. in Form einer Be-
schaffungskooperation.*®® Das Konzept des Chain Sourcing kann die Verhand-
lungsmacht der Supply Chain gegeniber den Rohstofflieferanten starken. Besonders
fur fokale Unternehmen bietet Chain Sourcing im Sinne der Starkung der Lieferkette

eine wichtige Option.*%

Die Bedarfsbliindelung und zentrale Beschaffung innerhalb der Supply Chain ermég-
lichen dem Endprodukthersteller*®’, den immer starker werdenden Anforderungen an
Qualitdt und Produkthaftung durch Kontrolle der Lieferkette gerecht zu werden. Im
Sinne der Komplexitdtsreduktion hat der Endprodukthersteller durch Bindelung der
Materialbedarfe die Mdglichkeit, einer ausufernden Materialvielfalt entgegenzuwir-
ken.*® BlUndelungsprojekte mit Zulieferern kénnen dartber hinaus ein Instrument zur
gezielten Lieferantensteuerung darstellen. Choi beschreibt drei verschiedene Bezie-

hungen zwischen Zulieferern untereinander:*®°
» Zuliefererbeziehungen mit kompetitivem Charakter
» Zuliefererbeziehungen mit kooperativem Charakter

» Zuliefererbeziehungen mit einer Mischform aus kompetitivem und kooperativem
Charakter

Zulieferer, fUr die ein harter Preiswettbewerb vorgesehen ist, sind fir gemeinsame
BlUndelungsprojekte tendenziell weniger geeignet. Wird eine kooperative Beziehung

zwischen den Zulieferern angestrebt, bspw. flir gemeinsame Entwicklungsprojekte

485 Vgl. Dierig, C. 2008.

486 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40; o.V. 2005a. Wie bereits erwahnt, waren die Preise fir
Rohstoffe zum Stand Fruhjahr 2008 auf Rekordjagd. Vgl. hierzu beispielhaft 0.V. 2005a; 0.V.
2008a. Ende 2008 haben die Rohstoffpreise nachgegeben und die Situation hat sich vortber-
gehend entspannt. Eine Verscharfung der Preise ist nach Einschatzung einiger Praktiker aber

wahrscheinlich.
87 Auch Original Equipment Manufacturer (OEM) genannt.
488 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40.

489 Vgl. Choi, T.Y. 2007, S.53ff.
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oder als Innovationsgeneratoren, sind gemeinsame Bindelungsprojekte sehr zielfih-
rend. Durch eine Mischform aus Kooperation und Wettbewerb wird versucht, die Vor-

teile beider Formen auszunutzen.*®°

4.3.3.2 Modellbeschreibung

Beim Konzept des Chain Sourcing besteht die Kooperation aus rechtlich selbstandi-
gen Unternehmen, die wirtschaftlich miteinander verflochten sind. Es handelt sich im
Gegensatz zum Company Sourcing um eine Uberbetriebliche, vertikale Beschaf-
fungskooperation. Die Merkmalsauspragungen von Beschaffungskooperationen kén-
nen fur das Chain Sourcing, wie in Tabelle 4.3 dargestellt, tendenziell wie folgt ein-

gestuft werden (sinnvolle Merkmalsauspragungen grau hinterlegt):

Ressourcen- X Y

profil

Teilbereich F&E Beschaf- Produktion Absatz Sekundar-

(Funktion) fung aktivitaten

Marktliche vertikal horizontal lateral

Beziehung

Grad der kein Austausch koordiniert gemein- Bildung einer

Intensitit Austausch von arbeitsteiliges | schaftliches | gemeinschaftlich

von Informa- Vorgehen Vorgehen getragenen

Informationen tionen Organisation

Raumaspekt regional national international

Zeitaspekt einmalig sporadisch regelmafig dauerhaft

Organisations- homogen inhomogen

groBe

Steuerungsform monozentrisch polyzentrisch

Anzahl Teilnehmer zZwei wenige viele

Reichweite unternehmensintern unternehmensuibergreifend

Vertrags- ohne Absprachen mindliche Absprachen | schriftliche Vertréage

gestaltung

Tabelle 4.3: Kooperationsformbestimmung fur Chain Sourcing491

490 Vgl. Choi, T.Y. 2007, S.53ff.

491 Ahnlich ERig, M. 1999, S.47; Petry, T. 2006, S.20; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005,
S.22. Siehe hierzu auch Morschett, D. 2005, 379ff.; Scherm, E. 2005, S.913f. Vgl. hierzu auch
Bach, N./Buchholz, W./Eichler, B. 2003, S.5ff.
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Chain Sourcing beschreibt eine Beschaffungskooperation zwischen Partnern inner-
halb einer Lieferkette. Der unternehmensibergreifende, vertikale Planungsansatz
wird im Supply Chain Management bereits verfolgt und gehért in einigen Branchen,
bspw. der Automobilindustrie, zum Tagesgeschéft. Das Supply Chain Management
verfolgt die Abstimmung von Nachfrageprognosen mit Ressourcen und Kapazitaten
und darauf basierend eine Produktions- und Logistikplanung.492 Eine Erweiterung der
Supply Chain Management Aufgaben um die Bedarfsbindelung stellt eine sinnvolle
MalRnahme im Sinne eines ganzheitlichen Supply Chain Management Ansatzes dar.
Das Modell des Chain Sourcing kann institutionell den Kooperationen zugeordnet
werden. Als Koordinationsmechanismus dient die Macht des Endproduktherstellers
als fokales Unternehmen, womit Chain Sourcing eine hierarchienahe Beschaffungs-
kooperationsform darstellt.**® Ist die Macht nicht gegeben und die Beziehung zum
Lieferanten als gleichberechtigt zu bezeichnen, entspricht dies tendenziell eher dem
nachfolgend vorgestellten Modell des Cooperative Sourcing. Fur das hier beschrie-
bene Modell des Chain Sourcing wird der Koordinationsmechanismus Macht unter-
stellt, der vom fokalen Unternehmen ausgeht und im Sinne der Institutionenékonomik
sehr hierarchienah angesiedelt werden kann.*** Es handelt sich beim Ressourcen-
profil um eine Y-Kooperation, da die jeweiligen Beschaffungsfunktionen zusammen-
gefasst abgewickelt werden. Die marktliche Beziehung ist vertikal ausgerichtet und
der Grad der Intensitét sieht einen Austausch von Informationen vor. Der Raumas-
pekt hangt von der Internationalitdt der Partnerunternehmen der Lieferkette ab. Vom
Zeitaspekt her sollte Chain Sourcing dauerhaft angelegt sein. Die Organisations-
groBRen der Teilnehmer sind in Bezug zum fokalen Unternehmen meistens klein,
demnach also inhomogen. Die Steuerungsform ist monozentrisch und wird vom
fokalen Unternehmen zentralisiert vorgenommen. Eine geeignete Anzahl an Teil-

nehmern sind zwei bzw. wenige Partner. Als Uberbetriebliche Kooperation ist die

492 Die enge vertikale Zusammenarbeit mit Lieferanten hat eher die Gesamtkostenoptimierung

zum Ziel und bislang weniger die Bedarfsbiindelung. Vgl. Ruppert, L. 2003.

493 Christe beschreibt, dass Unternehmen, die bereits vertikal im Produktionsprozess zusammen-

arbeiten, relativ leicht mit der Bedarfsbundelung starten kdnnen. Vgl. Christe, R. 1998, S.48ff.

Petry untersucht den hierarchienahen Koordinationsmechanismus Macht in Bezug auf Netz-
werke. Eine Machtstellung bedeutet, dass sich diejenigen Personen im Vorteil befinden, die
auf Handlungs- und Entscheidungsfelder anderer Personen signifikanten Einfluss nehmen
kénnen. Vgl. Petry, T. 2006, S.84ff.

494
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Reichweite unternehmensibergreifend. Die Vertragsgestaltung sieht mundliche

Absprachen oder schriftliche Vertragen vor.*%

4.3.3.3 Subformen

Grundlegend gibt es beim Konzept des Chain Sourcing keinen grof3en Differenzie-
rungsspielraum fiir unterschiedliche Subformen der Zusammenarbeit. Die Beschaf-
fung wird i.d.R. durch den gréfliten Kooperationspartner, in diesem Fall dem fokalen
Unternehmen, Gbernommen und ist somit klar monozentrisch gesteuert. Zu Unter-
schieden kann es bei der Art und Weise der Abwicklung bzw. Vertragsgestaltung
kommen. Die verschiedenen Formen der Abwicklung werden durch entsprechende

Absprachen oder Vertrage*®

zwischen den Kooperationspartnern festgelegt. Es
kommt somit nicht zu einer direkten Differenzierung durch unterschiedliche Merk-
malsausprédgungen, sondern innerhalb der Merkmalsauspragung Abspra-
chen/Vertrage durch eine feinere Unterteilung in unterschiedliche vertragliche Aus-
gestaltungen. ERig/Mohr identifizieren fur das Modell des Chain Sourcing, wie in Ab-

bildung 4.8 dargestellt, vier verschiedene Abwicklungsvarianten.

Absprachen/Vertrage
Rahmen- Beistellungs- Handelsmodell | Beratungs-
vertragsmodell modell modell

Abbildung 4.8: Vertragsgestaltung beim Chain Sourcing497

O Rahmenvertragsmodell
Beim Rahmenvertragsmodell schliel3t der Endprodukthersteller im Namen aller teil-

nehmenden Kooperationspartner einen Rahmenvertrag tUber die geblndelten Bedar-

495 Siehe hierzu Buscher, U. 2003, S.75ff.; Busch, A./Dangelmaier, W./Pape, U./Ruther, M. 2003,
S.39ff.; Hansen, H. R./Neumann, G. 2005, S.727ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R.
2005,S.14f.; Piontek, J. 1998, S.28ff. Strategic Network Planning unterstltzt die Simulation
und Gestaltung von Planungsszenarien Uber das gesamte Netzwerk. Master Planning syn-
chronisiert sémtliche Material-, Informations-, und Geldmittelflisse der teiinehmenden Unter-

nehmen in der Supply Chain.

496 Die unterschiedlichen Absprachen oder Vertrage kdnnen dem Merkmal der Vertragsgestal-

tung zugeordnet werden und stellen Varianten fiir verschiedene Formen der mindlichen Ab-
sprache bzw. der schriftlichen Vertrage dar. Siehe hierzu auch Westermann, H. 1999, S.32.

97 Eigene Darstellung in Anlehnung an ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.
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fe mit dem Zulieferer ab. Dieser Rahmenvertrag wird den Partnern zuganglich ge-
macht und kann mit einer Rabattregelung verbunden sein, um bei gréReren Abnah-
memengen zusatzliche Rabatte gewéhren zu kénnen.**® Abweichend vom Rahmen-
vertrag kann aus juristischen Grinden auch ein Rahmenvertragstext ausgehandelt
werden, auf dessen Basis die einzelnen Teilnehmer Einzelvertréage mit dem Lieferan-
ten abschlieRen.**® Beim Rahmenvertragsmodell ist darauf zu achten, dass dem ko-
operierenden Lieferanten nur die entsprechende Menge an Material zuganglich ge-
macht wird, die er flr die Versorgung seines Kooperationspartners, also dem Initiator
der Beschaffungskooperation, benétigt. Dadurch kann die Weitergabe der Preise an

Konkurrenten verhindert werden.>%°

O Beistellungsmodell

Im Rahmen des Beistellungsmodells bleibt der Endprodukthersteller Eigentimer der
Materialien und Ubergibt dem Partner, der in diesem Fall als Fertigungsdienstleister
auftritt, die von ihm fir die Herstellung benétigten Mengen. Vergitet bekommt der
Fertigungsdienstleister seine erbrachte Dienstleistung, nicht das Material. Nachteilig
ist bei diesem Modell anzumerken, dass es durch den Besitz des Materials Uber ei-
nen langeren Zeitraum zu einer erhéhten Kapitalbindung kommt und vermehrt Dis-
krepanzen beim Partner, z.B. in Form von Diebstahl oder Defiziten beim Umgang mit

den Materialien, auftreten kénnen.®’

O Handelsmodell

Beim Handelsmodell tritt der Endprodukthersteller als Handelsorgan zwischen Zulie-
ferern und teilnehmenden Kooperationspartnern auf. Die Kooperationspartner kén-
nen ihre Bedarfe bspw. Uber eine elektronische Plattform verdffentlichen, die dem
Endprodukthersteller zur Konsolidierung der Bedarfsmengen dient. Der Endprodukit-
hersteller verhandelt die gebiindelten Bedarfe der teilnehmenden Partner mit den
Zulieferern und beschafft sie im eigenen Namen. Wie bei Zwischenhé&ndlern Ublich,
kann der Endprodukthersteller zu den Bezugspreisen eine Handelsmarge berech-
nen, wobei auch die teilnehmenden Kooperationspartner am Nutzen partizipieren

soliten. Die operative Belieferung der kooperierenden Teilnehmer kann direkt vom

498 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.
499 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.12f.
500 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.
501 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.
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Zulieferer tbernommen werden, so dass es zu keiner Lagerung beim Endprodukt-

hersteller kommt.*%?

O Beratungsmodell

Das Beratungsmodell kommt einer Beratungstétigkeit durch den Endproduktherstel-
ler gleich. Er tritt als Beschaffungsberater auf, um seine Kooperationspartner mit
Know-how und Beschaffungsmarktinformationen zu versorgen. Die bereitgestellten
Informationen kénnen aus Beschaffungsmarktanalysen stammen oder aus Vorver-
handlungen mit Zulieferern. Die Kooperationspartner sind in diesem Modell weiterhin
selbst fir die Materialversorgung zusténdig. Oftmals kénnen durch eine Vorverhand-

lung des Endproduktherstellers bessere Einstandspreise erzielt werden.’®

4.3.3.4 Praxisbeispiele

Sekundarforschung:

Fur Chain Sourcing lassen sich in der einschlagigen Fachpresse nur wenige Praxis-
beispiele finden.>** Ein Beispiel fiir das Rahmenvertragsmodell stellt VW dar. Da die
einzelnen Zulieferer eine deutlich schlechtere Verhandlungsposition in Bezug auf
Stahl haben, verhandelt der Konzern fur sich und seine Zulieferer die gebtindelten
Bedarfe mit den entsprechenden Rohstofflieferanten. Bei VW spricht man von Stahl-
pooling. Ungefahr zwei Drittel des Stahls fir ein Automobil entfallen auf die Zuliefe-
rer. Demnach ist der von VW verhandelte Stahl zum Grolteil Vormaterial fur die Lie-
feranten, welche die erzielten Preisvorteile im Sinne einer Win-win-Situation an den
Konzern weitergeben mussen. Die weltweite Allianz fir den Stahleinkauf soll der
Kostensteigerung des Rohstoffs entgegenwirken. Stahl wird zu einer immer gréf3eren
Belastung fir die gesamte Automobilbranche. Gerade in der mittelstandisch geprag-
ten Zulieferindustrie schlagen Preisverscharfungen oft voll auf die Ergebnissituation

durch und bringen die Lieferanten in Insolvenzgefahr.>®

202 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.
203 Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.

o04 Es finden in der deutschen Wirtschaft bereits verschiedene Varianten von Biindelungskoope-

rationen entlang der Supply Chain statt. EGig/Mohr beziehen sich auf eine Befragung unter
rund 50 Unternehmen unterschiedlicher Branchen in der deutschen Wirtschaft im Zeitraum
Anfang 2007. Vgl. ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40.

508 Vgl. 0.V. 2005a; 0.V. 2005b.
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Primérforschung:

Die Firma Kessebéhmer wurde bereits im vorherigen Kapitel vorgestellt. Im Rahmen
einer weiteren Initiative betreibt das Unternehmen neben der innerbetrieblichen auch
eine Beschaffungskooperation mit einem strategischen Lieferanten. Der Firmensitz
des Kooperationspartners befindet sich in einem europdischen Nachbarland. Auch
hierbei geht es um die Blndelung des wichtigen Bandstahls. Gemeinschaftlich wer-
den die Bedarfe aggregiert, welche von Kesseb6hmer monozentrisch mit den ent-
sprechenden Rohstofflieferanten verhandelt werden. Die auf Dauer angelegte, bilate-
rale Beschaffungskooperation basiert auf schriftlichen Vertragen, um eine faire Nut-
zenverteilung sicherzustellen. Da es sich um inhomogene OrganisationsgréRen bei-
der Kooperationspartner handelt, sind entsprechende Regelungen unverzichtbar. Es

handelt sich somit um die Subform des Rahmenvertragsmodells.’®

4.3.4 Cooperative Sourcing

4.3.4.1 Einfiihrung

Der Begriff des Cooperative Sourcing als Uberbetriebliche Beschaffungskooperation
von Unternehmen in lateraler Stellung zueinander ist in den spaten 1990er Jahren
durch ERig gepragt worden.>®” Obwohl die Vorteile der Bedarfsbiindelung offensicht-
lich sind, herrschen in der Praxis immer noch die klassischen Vorurteile wie Autono-
mieverlust, Informationsweitergabe oder Konkurrenzstarkung. Der Absicherungsme-
chanismus flr derartige Kooperationen ist Vertrauen und lasst sich tendenziell eher
unter bekannten, regional ansdssigen Unternehmen oder zwischen Unternehmen,
die bereits in anderen Bereichen zusammenarbeiten, aufbauen.**® Sehr attraktiv sind
Partnerunternehmen aus &hnlichen Branchen. Die Schnittmenge an potenziell

biindelbarem Material ist gréRer als bei branchenfremden Unternehmen.*%

Verschiedene Studien von Schotanus/Telgen, Aylesworth und Nollet/Beaulieu besta-

tigen die Verbreitung von Beschaffungskooperationen im 6ffentlichen Bereich und im

o0 Vgl. Lagemann, K. 2008.

207 Vgl. ERig, M. 1999. Siehe hierzu auch Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.83f.

208 Keck beschreibt den Vertrauensvorschuss als wichtige Anforderung an die kooperierenden

Partner zum Erfolg von Beschaffungskooperationen. Vgl. Keck, I. 2004, S.42. Siehe auch
Piontek, J. 1998, S.28ff.

509 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.83f.; Hieronimus, M./Ahlf, N. 2004, S.6; 0.V. 1998b,
S.45.
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Gesundheitswesen.’'® Die Verbreitung in diesen Sektoren kann dadurch erklart wer-
den, dass zum einen aufgrund der Branchenzugehdérigkeit eine grofde Schnittmenge
an potenziell bundelbarem Material verfligbar ist und zum anderen die kooperieren-
den Organisationen in keiner direkten Konkurrenzsituation stehen.”'! Derartige Be-
schaffungskooperationen, ohne direkte Konkurrenzbeziehung und Abnehmer-
Zulieferer-Beziehung im Sinne des Chain Sourcing, sind die Basis fir das Coopera-
tive Sourcing. Im industriellen Umfeld kann diese Konstellation zwischen branchen-
fremden Unternehmen oder zwischen Unternehmen der gleichen Branche ohne di-
rekte Abnehmer-Zulieferer-Beziehung im Sinne des Chain Sourcing vorkommen. Ko-
operationen zwischen neutralen Partnern bieten eine gute Basis zum Aufbau von
Vertrauen und besitzen somit ein hohes Potenzial fur langfristigen Erfolg. Relevante
Materialien konnen aus den Bereichen Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe stammen.
Denkbar sind bei Partnern aus ahnlichen Branchen auch Baugruppen. Der Einsatz
eines gemeinschaftlich genutzten IT-Systems kann auch in dieser Form der Beschaf-

fungskooperation die entsprechenden IT-Kosten reduzieren.®'?

4.3.4.2 Modellbeschreibung

Beim Konzept des Cooperative Sourcing besteht die Kooperation, wie beim Chain
Sourcing, aus rechtlich selbstdndigen Unternehmen, die wirtschaftlich miteinander
verflochten sind. Es handelt sich im Gegensatz zum Company und Chain Sourcing
um eine Uberbetriebliche, laterale Beschaffungskooperation. Die Merkmalsauspra-
gungen von Beschaffungskooperationen kénnen fir das Chain Sourcing, wie in Ta-
belle 4.4 dargestellt, tendenziell wie folgt eingestuft werden (sinnvolle Merkmalsaus-

pragungen sind grau hinterlegt):

510 Vgl. Aylesworth, M.M. 2003; Nollet, J./Beaulieu, M. 2003, S.3ff.; Schotanus, F./Telgen, J.
2007, S.53ff.

Kooperierende Organisationen im 6&ffentlichen Bereich kdnnen bspw. Verwaltungen, Kranken-
hauser, Blchereien, (Hoch-)Schulen, Versorger, Miillabfuhren, Stadtverwaltungen und viele
weitere Institutionen sein. Bspw. wird das Thema Beschaffungskooperationen in der entspre-
chenden Fachliteratur als Innovation in der Beschaffung von Krankenhausern diskutiert. Vgl.
0.V. 2004d, S.49. Schmidt beschreibt am Beispiel ,City goes B 2 B* eine kommunale Ein-
kaufsgemeinschaft. Vgl. Schmidt, M. 2002, S.311ff.

Eine Branchenahnlichkeit ist aufgrund vergleichbarer Materialstrukturen sinnvoll. Vgl. Appelfel-
ler, W./Buchholz, W. 2005, S.83f.

511

512
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Ressourcen- X Y
profil
Teilbereich F&E Beschaf- Produktion Absatz Sekundar-
(Funktion) fung aktivitaten
Marktliche vertikal horizontal lateral
Beziehung
Grad der kein Austausch koordiniert gemein- Bildung einer
Intensitit Austausch von arbeitsteiliges | schaftliches | gemeinschaftlich
von Informa- Vorgehen Vorgehen getragenen
Informationen tionen Organisation
Raumaspekt regional national international
Zeitaspekt einmalig sporadisch regelmafig dauerhaft
Organisations- homogen inhomogen
grofBe
Steuerungsform monozentrisch polyzentrisch
Anzahl Teilnehmer ZWei wenige viele
Reichweite unternehmensintern unternehmensibergreifend
Vertrags- ohne Absprachen mundliche Absprachen | schriftliche Vertréage
gestaltung

Tabelle 4.4: Kooperationsformbestimmung fiir Cooperative Sourcing513

Cooperative Sourcing beschreibt Beschaffungskooperationen zwischen Unterneh-
men in neutraler Stellung zueinander. Dies trifft i.d.R. auf branchenfremde Unter-
nehmen zu, kann aber, wie oben beschrieben, auch innerhalb einer Branche auftre-
ten. Da die einzelnen Partner untereinander kein Interesse daran haben, Machtstel-
lungen aufzubauen oder Wettbewerbssituationen zu beeinflussen, kann bei diesem
Konzept von einer neutralen Beschaffungskooperation gesprochen werden. Die ge-
meinsame Abstimmung der Entscheidungen und Handlungen kann durch den Auf-
bau von Vertrauen und Reputation abgesichert werden.’™ Bezliglich des Ressour-
cenprofils kann auch beim Cooperative Sourcing wieder von einer Y-Kooperation
gesprochen werden. Die marktliche Beziehung ist durch eine laterale Stellung der
Partner zueinander gekennzeichnet. Bei den méglichen Ausprédgungen des Grades
der Intensitat der Zusammenarbeit kann es zu vielfaltigen Ausgestaltungen kom-
men. Gleiches gilt fir den Raumaspekt in Abhangigkeit der geografischen Lage der

kooperierenden Partner, sowie fiir den Zeitaspekt, welcher von einmaligen bis dau-

°13 Ahnlich ERig, M. 1999, S.47; Petry, T. 2006, S.20; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005,
S.22. Siehe hierzu auch Morschett, D. 2005, 379ff.; Scherm, E. 2005, S.913f. Vgl. hierzu auch
Bach, N./Buchholz, W./Eichler, B. 2003, S.5ff.

o1 Siehe auch Petry fir Vertrauen in Netzwerken. Vgl. Petry, T. 2006, S84ff.
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erhaften Beschaffungskooperationen reichen kann. Um den Kooperationsnutzen
gleichverteilen zu koénnen, ist eine homogene OrganisationsgroRBe fiir das
Cooperative Sourcing sinnvoll.>'® Zwar kénnte die Steuerung monozentrisch vorge-
nommen werden, doch bietet sich als Steuerungsform die polyzentrische Einbrin-
gung samtlicher Partner in die Kooperation zum Aufbau von Vertrauen und Reputati-
on besser an.’™® Die Anzahl der Teilnehmer ist aus Sicht des Koordinationsauf-
wands tendenziell auf zwei bis wenige zu begrenzen, wenngleich der Anzahl grund-
satzlich keine Grenzen auferlegt sind und es im Falle von temporaren Ad-hoc-
Kooperationen auf elektronischen Marktplatzen zu einer erhéhten Teilnehmeranzahl
kommen kann.®'” Die Reichweite der Kooperation ist unternehmensibergreifend
und die Vertragsgestaltung situationsabhangig sehr frei. Aufgrund der Ad-hoc-
Kooperationen auf elektronischen Marktplatzen kann es auch zu einmaligen Be-

schaffungskooperationen ohne jegliche vertragliche Absprachen kommen.>'®

4.3.4.3 Subformen

Mdégliche Formen von Cooperative Sourcing erstrecken sich von einzelnen, transak-
tionsbezogenen Kooperationen bis zur Griindung gemeinschaftlicher Beschaffungs-

gesellschaften.'

Als Unterscheidungsmerkmal fir Formen des Cooperative
Sourcings bieten sich, wie in Abbildung 4.9 dargestellt, der Grad der Intensitat und

der Zeitaspekt an.>®

°15 Vgl. Blight, D. 0.J. Meyer sieht in inhomogenen Unternehmensgréen der kooperierenden

Unternehmen die Gefahr der einseitig profitierenden Beschaffungskooperation zu Gunsten der
kleineren Partner. Vgl. Meyer, T. 2006a, S.37. Schotanus/Telgen/de Boer untersuchen hierzu
die Probleme der Nutzenverteilung bei Weitergabe des gleichen Preises an alle Beteiligten.
Vgl. Schotanus, F./Telgen, J./Boer, L.de 2008, S.162ff.

°16 Siehe hierzu die Spezialisierungsvariante von ERBig. Vgl. ERig, M. 1999, S.142ff.; ERig, M.

2002, S.272f.

Christe beschreibt, dass sich die Anzahl von Teilnehmern maRgeblich auf den Erfolg der

Harmonisierung von Firmenkulturen, Materialgruppierungen und Systemen auswirkt. Insb.

wenn nicht nur Normmaterial beschafft werden soll, ist eine geringe Anzahl von Teilnehmer

vorteilhaft. Vgl. Christe, R. 1998, S.48ff.

>18 Vgl. Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.79.

°19 Vgl. Meyer, T. 2006a, S.38; Westermann, H. 1999, S.34.

520 Siehe hierzu auch Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.84; ERig, M. 1999, S.142ff.; ERig, M.
2001, S.34f.; ERig, M. 2002, S.272f.; Westermann, H. 1999, S.32. Die Formen von Beschaf-
fungskooperationen im &ffentlichen Bereich lassen sich auf Basis der Studie von
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geringe hohe

........................ Grad der Intensitat

Intensitat ¢ *  Intensitit
kein Austausch von | Austausch von koordiniert gemein- Bildung einer
Informationen Informationen arbeitsteiliges schaftliches gemeinschaftlich

Vorgehen Vorgehen getragenen
Organisation
einmalig/ einmalig/spora- regelmafig/ einmalig/spora- dauerhaft
sporadisch disch/regelmaRig/ | dauerhaft disch/regelmaRig/
dauerhaft dauerhaft
e R e e et Zeitaspekt ...................... 'S

Abbildung 4.9: Grad der Intensitat und Zeitaspekt beim Cooperative Sourcing521

O Ohne Informationsaustausch

Beschaffungskooperationen im Sinne des Cooperative Sourcing kénnen einmalig
bzw. sporadisch vorkommen. Dabei werden, bis auf notwendige Materialdaten, keine
weiteren Informationen ausgetauscht oder Vorgehensweisen aufeinander abge-
stimmt. M&glich geworden ist diese Art der Ad-hoc-Kooperation durch die bereits er-
wahnten elektronischen Marktplatze. Unternehmen publizieren 6ffentlich ihre Bedar-
fe, welche daraufhin durch weitere Interessierte erganzt werden kénnen. Die gebiln-
delten Bedarfe werden anschlielend mit potenziellen Lieferanten verhandelt. Im Er-
gebnis bekommt jeder Teilnehmer einen separaten Vertrag mit dem Lieferanten. Au-
Rer den materialbezogenen Informationen ist kein weiterer Informationsaustausch

zwischen den Teilnehmern der Ad-hoc-Kooperation notwendig.’%

O Austausch von Informationen

Im Fokus dieser Auspragung von Cooperative Sourcing stehen nicht die gebiindelten
Materialien, sondern die ausgetauschten Informationen.®** Besonders fiir kleine und
mittelstdndische Unternehmen kann der Austausch von Informationen Uber globale

Beschaffungsmarkte sehr interessant sein, da ihnen oftmals das Know-how, die Er-

Schotanus/Telgen ebenfalls weitestgehend mit diesen Differenzierungsmerkmalen abbilden.
Vgl. Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.57ff.

521 Eigene Darstellung.

522 Diese Art der Bedarfspublikation wird passive Lieferantensuche oder auch umgedrehte Be-

schaffungsmarktforschung genannt und hat den Vorteil, dass Lieferanten nicht aktiv gesucht
werden muissen, sondern selber nach offentlich publizierten Ausschreibungen suchen. Der
Findungsprozess wird auch als Matching bezeichnet. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005,
S.41. Ein Marktplatz, der eine temporare Beschaffungskooperation ohne direkten Austausch
von Informationen zwischen den Kooperationspartnern realisiert, ist pharmaplace. Vgl.
Zarnekow, R. 2002, S.138ff.

EBig spricht in diesem Zusammenhang von Economies of Information. Vgl. ERig, M. 2007,
S.106.
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fahrungen und Beziehungen, um international erfolgreich zu beschaffen, fehlen.>?*
Die kooperierenden Unternehmen pflegen eine informative Austauschbeziehung und
analysieren bspw. gemeinschaftlich Beschaffungsmarkte. Die aggregierten Daten
kénnen die Grundlage der individuellen Verhandlungsposition verbessern. Eine ho-
mogene Unternehmensgréfe ist in diesem Fall sinnvoll, da es fir alle Beteiligten um
einen Mehrwert geht, den ein gréRerer Partner gegentber kleineren Partnern ggf.
nicht im gleichen Mal3e realisieren kann. Der Austausch von Informationen Uber glo-
bale Beschaffungsmérkte kann z.B. die Vorstufe zum Aufbau so genannter Internati-
onal Purchasing Offices (IPO) bzw. weiterfiihrender Kooperationsbestrebungen dar-

stellen und von einer einmaligen Initiative bis zum dauerhaften Austausch reichen.>®®

O Koordiniert arbeitsteiliges Vorgehen

Ahnlich wie beim Modell des Company Sourcing kann es auch im (iberbetrieblichen
Modell des Cooperative Sourcing durch Anwendung des Lead Buyer Konzepts zur
arbeitsteiligen Beschaffungskooperation ohne redundante Prozesse kommen.?
Schotanus/Telgen und Aylesworth beschreiben Uberbetriebliche Lead buying groups
als Beschaffungskooperationen mit eher wenigen Teilnehmern, in denen die am bes-
ten geeignete Organisation die entsprechenden Materialien fiir sich und alle anderen
Bedarfstrager beschafft. Da das Lead Buyer Konzept eine Vorplanung bezuglich ge-
eigneter Materialgruppen und Personen fir die Rolle des Lead Buyers erfordert,
kann in diesem Fall von einer regelmafigen bis dauerhaften Kooperationsform aus-

gegangen werden.?’

524 Vgl. Holtmann, J. 1996, S.40.

525 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.33f.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.87; Eggers,
T./Kirner, E. 2005, S.45; ERig, M. 2007, S.106. Siehe auch Blight, D. 0.J.; Krokowski, W.
1998, S.51ff.; Meyer, T. 2006a, S.37.

ERig spricht in diesem Zusammenhang auch von Economies of Process. Vgl. ER3ig, M. 2007,
S.106.

o2 Vgl. Aylesworth, M. M. 2003; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.87; Boutellier, R./Zagler, M.
2000, S.102f.; ERig, M. 2001, S.34f.; ERig, M. 2007, S.106; Schotanus, F./Telgen, J. 2007,
S.53ff.; Westermann, H. 1999, S.34. Siehe hierzu auch in Kapitel 4.3.2.3. EBig beschreibt die
Spezialisierungsvariante, die dem Konzept des Lead Buyers zugeordnet werden kann. In der
von ihm beschriebenen Spezialisierungsvariante gibt es nur einen Lead Buyer, welcher die
gesamte Beschaffung fir alle Teilnehmer durchfuhrt. Vgl. ERig, M. 1999, S.142ff.; ERig, M.
2002, S.273. Siehe auch Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.84.

526



148 Systematisierung von Beschaffungskooperationen

O Gemeinschaftliches Vorgehen

Wird die Beschaffungskooperation Uiber gemeinsame Beschaffungsteams abgewi-
ckelt, kann es von einmaligen Projekten bis zu dauerhaften Beziehungen kommen.5?®
So genannte Projektgruppen wickeln zeitlich befristet einmalige Cooperative Sour-
cing-Projekte fiir eher komplexe Systeme oder Materialien ab.*?° Projektgruppen bre-
chen Ublicherweise nach Beendigung des Projekts auseinander. Wenn ein derartiges
Projekt erfolgreich verlauft, kann die Projektbeschaffung auch Vorstufe zu einer dau-
erhaft gemeinschaftlichen Beschaffung sein.>*® In dauerhaft angelegten gemeinsa-
men Beschaffungsteams treffen sich die Verantwortlichen der teilnehmenden Partner
regelmanig im Lenkungsausschuss, um neue Projekte anzustofden. Die Teilnehmer
sind sehr intensiv in die Beschaffungskooperation eingebunden und kénnen Materi-
alspezifikation und Lieferantenauswahl beeinflussen. Dariliber hinaus sind das ge-
meinschaftliche Lernen sowie die Reduzierung von Transaktionskosten Aufgaben
der dauerhaften Beschaffungsteams. Durch das gemeinschaftliche Auftreten ggu.
den Lieferanten wird die Geschlossenheit der Beschaffungskooperation am deut-

lichsten reprasentiert.”"

O Bildung einer gemeinschaftlich getragenen Organisation

Beschliel3en die kooperierenden Partner die Grindung einer neuen Organisation
(Joint Venture), besteht eine Kapitalbeteiligung an dem neuen Unternehmen.>*? Auf-
grund der Kapitalverflechtung bietet sich das Modell der gemeinschaftlich getragenen
Organisation nur an, wenn die Beschaffungskooperation auf Dauer angelegt ist. Vor-

teilhaft an der neu gegriindeten Organisation ist die Mdglichkeit, durch Anweisungs-

528 Auch in diesem Fall spricht EBig von Economies of Process. Vgl. ERig, M. 2007, S.106.

529 Vgl. EBig, M. 1999, S.142ff.; ERig, M. 2002, S.273; Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.59. Siehe
auch Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.95.

Schotanus/Telgen sehen die Projektgruppe als mdégliche Vorstufe fur eine dauerhafte Be-
schaffungskooperation in Form einer Lead Buyer Organisation oder einer Programme group,
welche dauerhaft gemeinschaftliche Beschaffungsteams vorsieht. Vgl. Schotanus, F./Telgen,
J. 2007, S.59.

531 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.87f. u. 103; ERig, M. 2007, S.106; Schotanus, F./Telgen,
J. 2007, S.59; Zingg, C. 2001, S.259ff.

EBig nennt diese Variante der Beschaffungskooperation die Betriebsvariante. Vgl. ERig, M.
1999, S.142ff.; ERig, M. 2002, S.273. Schotanus/Telgen nennen diese Variante Third party
groups und unterscheiden zwischen externen Unternehmen und von den Partnern gegriinde-
ten Organisationen. Vgl. Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.58. Aylesworth unterscheidet, ahn-
lich wie Schotanus/Telfen, zwischen Member owned service bureau und For profit Enterprise,
wobei Member owned service bureau eine von den Partnern gegriindete Organisation meint
und For profit enterprise eher einem externen Beschaffungsdienstleister entspricht. Vgl.
Aylesworth, M.M. 2003.
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mechanismen die Spezifikationen von Material und die Lieferantenauswahl zu ver-
einheitlichen.®® Die Méglichkeit einer derartigen Beeinflussung ist zwar tendenziell
eher in einer hierarchienahen Kooperationsform mdglich, aber auch in dieser Form
des Cooperative Sourcing kénnen entsprechende Vorgaben vergleichsweise gut
durchgesetzt werden. Bei Erfolg des neu gegriindeten Unternehmens kann die Off-
nung des Angebots in Richtung des externen Marktes eine sinnvolle Erweiterung
sein.>** Ein weiterer Grund fiir die Griindung einer gemeinschaftlich getragenen Or-
ganisation ist die Erweiterung der Beschaffungsaktivitditen auf globale Beschaf-
fungsmarkte. Gerade bei kleinen und mittelstdndischen Unternehmen fehlt oftmals,
wie bereits beschrieben, das Know-how, die Erfahrung und die Beziehungen, um
international erfolgreich agieren zu kénnen. Es bietet sich die Griindung eines Ge-
meinschaftseinkaufs in Form eines Einkaufsblros in der entsprechenden Beschaf-
fungsregion an. Auf diese Weise kann vor Ort beschafft und anfallende Kosten zwi-

schen den Beteiligten geteilt werden.*®

4.3.4.4 Praxisbeispiele

Sekundarforschung:

Im Folgenden werden einige Praxisbeispiele aus der Fachliteratur beschrieben:

O Ohne Informationsaustausch

pharmaplace betreibt eine Beschaffungs- und Kollaborationsplattform fir mittelstan-
dische Unternehmen der pharmazeutischen Industrie. Die Kollaborationsplattform
bietet die Mdéglichkeit der situativen Bedarfsbiindelung, sowohl abteilungs- als auch
unternehmenstbergreifend. Nach der Zusammenstellung des Bedarfs hat der Ein-
kaufer die Option, direkt beim Lieferanten zu bestellen oder den Prozess des Collec-
tive Sourcing anzustofRen. Beim Collective Sourcing prift das System, ob es weitere

einkaufende Unternehmen gibt, die bereits dhnliche Materialien beschafft haben. Die

°%3 Vgl. Schotanus, F./Telgen, J. 2007, S.61f.

5% Siehe hierzu bspw. die Entwicklung des strategischen Einkaufs von Hoechst zum

Procurement Service Provider. Vgl. Freienstein, M./Petri, R./Mller, R. 2001, S.231ff.

2% Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.33ff.; Decker, H. 2005, S.29; ERig, M. 2001, S.34;
Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.80ff.; Krokowski, W. 1998, S.54ff.; Westermann, H. 1999,
S.32ff.; Zingg, C. 2001, S.259ff. Kerkhoff/Michalak geben als Orientierungsgré3e an, dass ab
einer Bestellmenge von 20% des gesamten Beschaffungsvolumens in einer bestimmten Regi-
on Uber den Aufbau eines ansassigen Einkaufsblros nachgedacht werden sollte. Vgl.
Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.80.
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identifizierten Interessenten werden per E-Mail informiert und kénnen ihre individuel-
len Bedarfe hinzufiigen. Die Bedarfe aller Teilnehmer werden vom System zusam-

mengestellt und eine entsprechende gemeinsame Ausschreibung generiert.‘r’36

O Austausch von Informationen

Um die Verhandlungsposition ggu. den Lieferanten von Projektoren und Druckern zu
verbessern, tauscht Lufthansa Preisinformationen bezlglich dieser Standardmate-
rialen mit Beschaffungsabteilungen anderer grofl3er Unternehmen aus. Dadurch ver-
schaffen sich Lufthansa und die kooperierenden Partner ggi. den Lieferanten eine
bessere Verhandlungsposition. Die entstandene Informationstransparenz hilft den

Beteiligten, auf gleicher Augenhéhe mit den Lieferanten zu verhandeln.*®’

O Gemeinschaftliches Vorgehen

Die Procurement Cooperative Electronics (PCE), gegriindet im Jahr 2000 von
Loewe, Otis Elevator sowie Vogt, ist eine Beschaffungskooperation von Unterneh-
men unterschiedlicher Branchen. Im Grundsatzpapier der PCE wird zum offenen und
ehrlichen Umgang miteinander sowie zum offenen Austausch aller notwendigen In-
formationen zwecks Gewahrleistung effektiven Arbeitens aufgerufen. Anhand der
Grundsatze lasst sich der Stellenwert des Vertrauens fur das Cooperative Sourcing
am Beispiel PCE erkennen. Die gemeinschaftliche Beschaffung von Standardkom-
ponenten ist nicht problematisch. Fir die Beschaffung von Bauteilen unterschiedli-
cher technischer Auspragungen wurde eine Datenbank entwickelt, die alle erforderli-
chen technischen und wirtschaftlichen Daten abbildet. Bis heute arbeitet PCE erfolg-
reich. Die Mitgliederanzahl der Beschaffungskooperation wurde im Laufe der Zeit

weiter ausgebaut.>®

Biihler und mehrere regionale Unternehmen, die in keiner Wettbewerbsposition ste-
hen, engagieren sich in der Bindelung von Standardblechen und Elektronikteilen.
Alle Teilnehmer méchten Synergien durch die gemeinsame Beschaffung dieser Ma-
terialien erreichen. Die Anzahl der Lieferanten wurde aufgrund der besseren logisti-

schen Anbindung im Laufe des Kooperationsprozesses reduziert. Es werden grund-

5% Vgl. Zarnekow, R. 2002, S.138ff.
o3 Vgl. Beer, J. 2006, S.34f.

238 Vgl. Keck, |. 2004, S.42f. Siehe hierzu auch Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.85. PCE
stellt kein eigenstandiges rechtliches Organ dar und arbeitet mit einem Beratungsunterneh-
men zusammen, das die Pooldaten verdichtet und das Ausschreibungsmanagement Uber-
nimmt. Vgl. Keck, I. 2004, S.43.
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legende Vertragstexte mit Lieferanten ausgehandelt, auf deren Basis jeder kooperie-

rende Teilnehmer einen eigenen Vertrag abschlieRt.>*

O Bildung einer gemeinschaftlich getragenen Organisation

Ein Beispiel fur den Zusammenschluss in Form eines Einkaufsbiros in Hongkong ist
INTERPROC. Die Organisation wurde von Cerberus in Kooperation mit zehn klein-
und mittelstdndischen Unternehmen (KMU) der Elektroindustrie aus der Schweiz,
Asien und den USA im Jahr 1993 gegriindet. INTERPROC bearbeitet den siidostasi-
atischen Raum und hat verschiedene strategische und operative Beschaffungsauf-
gaben. Alle anfallenden Kosten werden gleichmafig verteilt, unabhangig vom anteili-

gen Beschaffungsvolumen.>*

Priméarforschung:

AGRAVIS Raiffeisen ist ein Agrarhandels- und Dienstleistungsunternehmen mit Un-
ternehmensstandorten in Hannover und Minster, zuletzt mehr als 4,4 Mrd. Euro Um-
satz sowie aktuell Uber 4.500 Mitarbeitern. Die geschéaftlichen Schwerpunkte von
AGRAVIS liegen in den klassischen Agrarsparten Getreide, Olsaaten sowie Futter-
mittel, Dingemittel, Pflanzenschutz und Saatgut. Bedeutende Aktivitidten bestehen
zudem in den Bereichen Agrartechnik und Energie. Daruber hinaus wird ein Einzel-
handelsgeschéft in den Raiffeisen-Méarkten betrieben. Eine nennenswerte wirtschaft-

liche Rolle kommt zudem dem Baustoffhandel zu.

Die drei Unternehmen AGRAVIS Raiffeisen, Humana Milchunion und Westfleisch,
alle mit genossenschaftlichem Hintergrund, stehen in keiner direkten Konkurrenzsitu-
ation. Die langjéhrige partnerschaftliche Verbindung wurde im Jahr 2006 genutzt, um
die Beschaffungskooperation Raiffeisen Allianz zu griinden. Die Beschaffungskoope-
ration der drei Unternehmen in lateraler Stellung zueinander kann dem Modell des
Cooperative Sourcing zugeordnet werden. Bei der Raiffeisen Allianz handelt es sich
um eine Y-Kooperation, bei der die kooperierenden Partner gemeinschaftlich die an-
fallenden Beschaffungsaufgaben bearbeiten. Alle drei Unternehmen kénnen als

Groldunternehmen und somit recht homogen in Bezug auf die Unternehmensgréfie

239 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.13. Arnold/ERBig beschreiben detailliert das Forschungs-
projekt ,Einkaufskooperationen mittelstandischer Unternehmen in Baden-Wurttemberg® als
projektbezogenes, gemeinschaftliches Vorgehen. Vgl. Arnold, U./ERig, M. 1997, S.96ff.

540 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.36f.
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eingestuft werden. Sie befinden sich in geografischer Nahe zueinander, so dass es
sich um eine regionale Beschaffungskooperation handelt. Aufgrund der bereits lan-
gerfristigen Kontakte, die im Rahmen der Beschaffungskooperation fortgefiihrt wer-
den, kann die Raiffeisen Allianz als regelméaRig tatige Beschaffungskooperation auf

Basis mindlicher Absprachen eingestuft werden.

Die Raiffeisen Allianz entspricht einem regelmafigen, gemeinschaftlichen Vorgehen.
Projektbezogen werden Arbeitskreise gebildet, um in einem ersten Schritt nach koo-
perationsweit bliindelbaren Materialien zu suchen. Auf Basis der Schnittmengen wer-
den gemeinschaftliche Ausschreibungen aufgesetzt. Nach der gemeinschaftlichen
Verhandlung der Bezugskonditionen geht jedes Unternehmen einen eigenen Rah-
menvertrag auf Basis der gemeinschaftlichen Vorverhandlungen mit dem entspre-
chenden Lieferanten ein. Ein erstes erfolgreiches Biindelungsprojekt wurde fiir Ver-
packungsmaterial durchgefiihrt. Der geschlossene Einjahresvertrag mit dem Liefe-
ranten wird regelmaflig von der Kooperation nachverhandelt. Eine Ausweitung des
Materialspektrums auf Versicherungsleistungen, technische Bedarfe sowie die ge-

samte C-Teile-Abwicklung ist geplant.>*’

4.3.5 Coopetition Sourcing

4.3.5.1 Einfiuhrung

Uberbetriebliche Beschaffungskooperationen kénnen, wie in den vorherigen Kapiteln
beschrieben, vertikal zwischen Partnern innerhalb einer Lieferkette, oder zwischen
Partnern in lateraler, also neutraler Stellung zueinander, vorkommen. Eine weitere
Auspragung ist die Zusammenarbeit von Partnern in horizontaler Stellung zueinan-
der. Bei einer horizontalen Kooperation arbeiten Unternehmen zusammen, die zur
gleichen Branche und zur gleichen Wirtschaftsstufe zahlen. Hierzu gehéren Wettbe-
werber, die geschéftsfeldspezifisch zusammenarbeiten.**? Kooperationen zwischen
direkten Wettbewerbern werden auch als Coopetition bezeichnet. Die Grundlage ist
die Koexistenz der kontraren Stellung von Kooperation (Cooperation) und Konkur-

renz (Competition). Da das Ziel der Kooperationspartner letztendlich die individuelle

241 Vgl. Iker, F. 2008.

%42 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.35; Hieronimus, M./Ahlf, N. 2004, S.6; Morschett, D.
2005, S.392f.
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Nutzenmaximierung bleibt, wird der Wettbewerb bei einer Coopetition nicht elimi-
niert.>*

Die groRe Schnittmenge an benétigtem Material, auch im Bereich strategisch wichti-
ger Materialien, macht Coopetition Sourcing sehr interessant. Der potenzielle Buinde-
lungseffekt ist bei dieser Art der Kooperation am gré3ten, jedoch sind auch die damit
verbundenen Risiken am gréBten.544 Problematisch ist die Bereitschaft zur Preisgabe
unternehmensindividueller und somit potenziell wettbewerbsrelevanter Daten. Auf-
grund der absatzseitigen Konkurrenzsituation ist der Aufbau von Vertrauen nur be-
grenzt mdglich. Die Angst vor Offenlegung vertraulicher Betriebskennzahlen und Da-
ten steigt, je starker sich die Partner im direkten Wettbewerb zueinander befinden.
Fur den Mittelstand bieten Kooperationen mit Konkurrenten zusatzliches Potenzial.
Im mittelstdndischen Bereich sind die gréRten Konkurrenten oftmals nicht andere
Mittelsténdler, sondern grof3e Unternehmen und Konzerne. Eine Mittelstandskoope-
ration mit Konkurrenten kann daher ein Mittel zur Verbesserung der Marktverhaltnis-
se sein. Durch die Zusammenarbeit von Mittelstdndlern kénnen gréRenbedingte
Nachteile iberwunden werden. Es bleibt auch festzustellen, dass nicht jede Konkur-
renzsituation gleich ist. Teilweise unterscheiden sich die Produkte von Konkurrenten
in der jeweils angesprochenen Kauferschaft oder die Produktdifferenzierung erfolgt
nicht technisch, sondern tGber das Marketing, bspw. Gber Styling, Marken- und Fir-
menimage. In diesem Fall entspannt sich die Konkurrenzsituation und die Basis flr

Beschaffungskooperationen ist glinstiger.>*°

Eine Sonderform im Bereich Beschaffungskooperationen nehmen Genossenschaften
ein. Sie zeichnen sich durch eine gro3e Mitgliederzahl und das Férderungsprinzip in
Form eines gemeinschaftlichen Geschéaftsbetriebes aus. Die Férderung der Mitglie-
der ist aus juristischer Sicht der einzig zuldssige Zweck, den eine Genossenschaft

verfolgen kann. Der Ein- und Austritt von Mitgliedern ist jederzeit méglich, wobei eine

o438 Vgl. ERig, M. 1999, S.3; ERig, M. 2007, S.107f.; Petry, T. 2006, S.79. Siehe hierzu auch aktu-
elle Meldungen der Kooperationsverhandlungen von BMW und Mercedes. Die Konzerne pla-
nen zwar eine gemeinsame Beschaffungskooperation, befinden sich aber nach wie vor in ei-
ner Wettbewerbsposition und wollen es auch bleiben. Vgl. Herz, C. 2008.

o4 Vgl. Hieronimus, M./AhIf, N. 2004, S.6; 0.V. 1998b , S.45; Petry, T. 2006, S.79ff.; Ruppert, L.
2003.

245 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.79; Hieronimus, M./AhIf, N. 2004, S.6; Holtmann, J.
1996, S.40; 0.V. 1998b , S.44f.: Westermann, H. 1999, S.32ff. Siehe hierzu auch die aktuellen
Nachrichten zur geplanten Einkaufskooperation von BMW und Mercedes. Es sollen Kompo-
nenten gekauft werden, die nicht marktdifferenzierend sind. Vgl. 0.V. 2008e.
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Mindestmitgliederzahl gemall § 4 GenG als Untergrenze vorgegeben ist. Férderge-
nossenschaften kénnen in Beschaffungs-, Produktions- und Absatzgenossenschaf-
ten differenziert werden. Die im Rahmen dieser Arbeit interessante Form ist die Be-
schaffungsgenossenschaft. Sie bindelt die Nachfragemengen der Mitglieder und
erzielt GréRenvorteile, die eine Individualbeschaffung der Einzelunternehmen nicht
erreichen kénnte. Da die Mitglieder einer Beschaffungsgenossenschaft oftmals po-
tenzielle Konkurrenten sind, wird sie dem Konzept des Coopetition Sourcing zuge-
ordnet, jedoch mit weitaus geringeren Risiken. Typische Branchen fiir Beschaffungs-
genossenschaften sind Handel, Handwerk, Landwirtschaft, Kreditgewerbe und Woh-

nungsbau.>*

4.3.5.2 Modellbeschreibung

Beim Coopetition Sourcing handelt es sich um eine Uberbetriebliche Beschaffungs-
kooperation zwischen konkurrierenden Unternehmen, die rechtlich selbstandig und
wirtschaftlich miteinander verflochten sind. Die kooperierenden Unternehmen befin-
den sich in horizontaler Stellung zueinander. Die Merkmalsausprédgungen von Be-
schaffungskooperationen kénnen fur das Cooperative Sourcing, wie in Tabelle 4.5
dargestellt, tendenziell wie folgt eingestuft werden (sinnvolle Merkmalsauspragungen

sind grau hinterlegt):

546 Vgl. Peemoller, V.H. 2005, S.408ff. Zu den Genossenschaften zahlen auch Genossenschaften

im wirtschaftlichen Sinne, die nicht die Ubliche Rechtsform besitzen, aber die genossenschaft-
lichen Zielsetzungen verfolgen. Vgl. Peemdller, V.H. 2005, S.407.
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Ressourcen- X Y

profil

Teilbereich F&E Beschaf- Produktion Absatz Sekundar-

(Funktion) fung aktivitaten

Marktliche vertikal horizontal lateral

Beziehung

Grad der kein Austausch koordiniert gemein- Bildung einer

Intensitit Austausch von arbeitsteiliges | schaftliches | gemeinschaftlich

von Informa- Vorgehen Vorgehen getragenen

Informationen tionen Organisation

Raumaspekt regional national international

Zeitaspekt einmalig sporadisch regelmafig dauerhaft

Organisations- homogen inhomogen

grofBe

Steuerungsform monozentrisch polyzentrisch

Anzahl Teilnehmer ZWei wenige viele

Reichweite unternehmensintern unternehmensibergreifend

Vertrags- ohne Absprachen mundliche Absprachen | schriftliche Vertrage

gestaltung

Tabelle 4.5: Kooperationsformbestimmung fiir Coopetition Sourcing547

Coopetition Sourcing beschreibt Beschaffungskooperationen zwischen Unternehmen
in Konkurrenzsituation. In der Regel trifft dies auf Unternehmen zu, die gleiche bzw.
sehr &hnliche Produkte in der gleichen Region und Kundschaft absetzen. Im Gegen-
satz zum Cooperative Sourcing, wo unterstellt wird, dass die kooperierenden Partner
i.d.R. kein Interesse daran haben, eine Machtstellung aufzubauen oder die Wettbe-
werbssituation zu beeinflussen, kann bei diesem Konzept von einer aggressiven Va-
riante von Beschaffungskooperation gesprochen werden, bei der die Koordination
tendenziell Uber den Preis vollzogen und Uber Vertrage abgesichert wird. Im Sinne
der kooperierenden Konkurrenten steht die eigene Nutzenmaximierung und Verbes-
serung der Wettbewerbsposition im Vordergrund, was sich negativ auf den Koopera-
tionspartner auswirken kann. Beim Coopetition Sourcing setzen sich die Partner die-
sem Opportunitatsrisiko aus. Das Risiko des schadlichen Handelns der Kooperati-
onspartner kann durch den Aufbau von Vertrauen und Reputation abgeschwaécht

werden, jedoch ist der Vertrauensaufbau viel schwieriger, als es beim Cooperative

47 Ahnlich ERig, M. 1999, S.47; Petry, T. 2006, S.20; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005,

S.22. Siehe hierzu auch Morschett, D. 2005, 379ff.; Scherm, E. 2005, S.913f. Vgl. hierzu auch
Bach, N./Buchholz, W./Eichler, B. 2003, S.5ff.
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Sourcing der Fall ist.548 Petry beschreibt Coopetition als Mittel zum Zweck und nicht
als Selbstzweck. Es besteht kein Zwang zur Zusammenarbeit. Jederzeit kénnen

Partner aussteigen, wodurch der Effektivitats- und Effizienzdruck erhéht wird.>*°

Auch hier handelt es sich beim Ressourcenprofil um eine Y-Kooperation von Unter-
nehmen in horizontaler marktlicher Beziehung zueinander. Die potenziellen Aus-
pragungen des Grades der Intensitdt der Zusammenarbeit kbnnen, genau wie beim
Cooperative Sourcing, vielfaltige Ausgestaltungen annehmen. Gleiches gilt flr den
Raumaspekt, abhéngig von der geografischen Lage der Kooperationspartner, sowie
fur den Zeitaspekt, welcher von einmaligen bis dauerhaften Beschaffungskooperati-
onen reichen kann. Dem Risiko der Ungleichverteilung des Nutzens mit einer Verzer-
rung der Wettbewerbssituation kann eine homogene OrganisationsgréRe der Koo-
perationspartner vorbeugen.®®® Die polyzentrische Steuerungerungsform dieser
Beschaffungskooperation ist wichtig, um eine mdglichst vertrauensvolle Grundlage
zu schaffen.®®' Die Anzahl der Teilnehmer sollte auf zwei bis wenige beschrankt
werden. Zwar ist aufgrund der grof3en Schnittmenge der gemeinschaftlich bendtigten
Materialien eine Ausweitung auf weitere Partner moéglich, jedoch ist der Aufwand fur
die Beobachtung der Wettbewerbssituation und Nutzenverteilung in dieser Variante
von Beschaffungskooperation weitaus aufwendiger.>® Eine Ausnahme bilden genos-
senschaftliche Organisationen, die i.d.R. fir eine grof3e Anzahl von Mitgliedsunter-
nehmen arbeiten. Die Reichweite von Coopetition Sourcing ist unternehmenstiber-
greifend. Bei der Vertragsgestaltung bieten sich schriftliche Vertrdge aufgrund der
Opportunitatsgefahr an. Bei einmaligen Ad-hoc-Kooperationen auf elektronischen
Marktplatzen kénnen Geschéfte auch ohne jegliche Absprachen oder Vertrédge zwi-
schen den kooperierenden Parteien auskommen. Insgesamt ist die Ausgestaltung

von Coopetition Sourcing der des Cooperative Sourcing sehr dhnlich. Wesentlicher

548 Siehe auch Petry fur Vertrauen in Netzwerken. Vgl. Petry, T. 2006, S84ff.

249 Vgl. Petry, T. 2006, S.79.

550 Vgl. Blight, D. 0.J. Meyer sieht in inhomogenen UnternehmensgroRen der kooperierenden

Unternehmen die Gefahr einseitig profitierender Beschaffungskooperation zu Gunsten der
kleineren Partner. Vgl. Meyer, T. 2006a, S.37.

%51 Siehe hierzu die Spezialisierungsvariante von EBig. Vgl. ERig, M. 1999, S.142ff.; ERig, M.
2002, S.272f.

Christe beschreibt, dass sich die Anzahl von Teilnehmern malfgeblich auf den Erfolg der
Harmonisierung von Firmenkulturen, Materialgruppierungen und Systemen auswirkt. Insb.
wenn nicht nur Normmaterial beschafft werden soll, ist eine geringe Anzahl von Teilnehmer
vorteilhaft. Vgl. Christe, R. 1998, S.48ff.

552
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Unterschied besteht in der genauen Betrachtung der Wettbewerbssituation und der

Informationspreisgabe.

4.3.5.3 Subformen

Wie auch beim Cooperative Sourcing bieten sich als zentrale Differenzierungsmerk-
male der Grad der Intensitat sowie der damit verbundene Zeitbezug an. Da die Bil-
dung von Subformen dem entspricht, was auch beim Cooperative Sourcing vorge-

stellt wurde, wird auf eine Wiederholung verzichtet und auf Kapitel 4.3.4.3 verwiesen.

4.3.5.4 Praxisbeispiele

Sekundarforschung:

Im Folgenden werden einige Praxisbeispiele aus der Fachliteratur beschrieben:

O Austausch von Informationen

Ein Beispiel fur eine Beschaffungskooperation im Sinne des Austausches beschaf-
fungsrelevanter Marktdaten stellt die Kooperation Metallbau Nord dar. Die Koopera-
tion wurde im Jahr 1999 gegriindet und bestand im Jahr 2005 aus finf kleineren Un-
ternehmen, die Fenster, TUren und Fassaden herstellen und auf Baustellen montie-
ren. Neben der Beschaffung wird auch in weiteren Kooperationsfeldern, bspw. For-
schung und Entwicklung sowie Vertrieb, zusammengearbeitet. Der Anteil des ge-
meinsamen Beschaffungsvolumens ist in den ersten Jahren aufgrund der grofen
Schnittmenge an benétigtem Material stark gestiegen. Nach anfanglichem Austausch
von Beschaffungsmarktinformationen ist eine Ausweitung zum gemeinsamen Be-

schaffungswesen geplant.>®

O Gemeinschaftliches Vorgehen

Ein aktuelles Beispiel fur Coopetition Sourcing in Form eines gemeinschaftlichen
Vorgehens stellt die Initiative von BMW und Mercedes dar. Die Unternehmen wollen
beim Kauf nicht marktdifferenzierender Komponenten, darunter fallen bspw. Basis-
funktionen wie Fensterheber, Zugangssysteme, Verstellmotoren, Liuftungssysteme
und Sitzgestelle, kooperieren. Eine gemeinsame, eigenstandige Einkaufsorganisati-

on soll es nicht geben. Ein dritter Partner ist mit der britischen Luxusmarke Aston

593 Vgl. Eggers, T./Kirner, E. 2005, S.37ff.
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Martin bereits im Gesprach. Das Kooperationsfeld zwischen BMW und Mercedes
erstreckt sich nicht nur auf die Beschaffung. Auch in den Bereichen Entwicklung und

Produktion engagieren sich beide Unternehmen gemeinsam.>**

Ein weiteres Beispiel ist die Beschaffungskooperation zwischen American Airlines
und Delta Airlines beziglich der Beschaffung von Fluggeraten beim Schlusselliefe-
rant Boeing. Da Boeing fur beide Kunden nur eine Version entwickelt, ist es wesent-
lich glinstiger, als zuvor zwei Versionen fir jeden Kunden individuell zu entwickeln.
Ein Groldteil der Entwicklungskosten wird von beiden Airlines zusammen Gbernom-

men. Dartiber hinaus kann Boeing die Lernkosten schneller reduzieren.®*®

Aufgrund des bereits lange praktizierten, strukturierten Stromeinkaufs der Stadtwer-
ke Brandenburg wollen die Stadtwerke Luckenwalde, Oranienburg und Anger-
miinde an den Erfahrungen der Brandenburger partizipieren. Brandenburg kauft nun
fur die beteiligten Stadtwerke den gesamten Strombedarf an der Strombérse Leipzig
ein. Durch die gréere Einkaufsmenge wird versucht, Tariferh6hungen fir die Kun-
den langer aufzuschieben. Die erfolgreiche Beschaffungskooperation der Stadtwerke
ist offen fur weitere Partner. Nach der gemeinschaftlichen Biindelung zu beziehender
Materialien werden die Verhandlungen monozentrisch durch die Stadtwerke Bran-

denburg durchgefihrt.>*®

O Bildung einer gemeinschaftlich getragenen Organisation

Mit GM-Fiat World Wide Purchasing haben GM und Fiat, unabhangige Wettbewer-
ber in den meisten Markten, im Jahr 2001 ein Gemeinschaftsunternehmen mit Sitz in
Russelsheim fur die gemeinsame Beschaffung von Teilen und Komponenten und die

Gestaltung méglichst optimaler Beschaffungsprozesse gegriindet.>®

Ein Beispiel fur die indirekt koordinierte Beschaffungskooperation tber einen elektro-
nischen Marktplatz ist die im Jahr 1999 von fihrenden Automobilherstellern gegriin-

dete Internetplattform Covisint. An dem urspringlich von Ford, GM und DaimlerCh-

o5 Vgl. 0.V. 2008e. Siehe auch 0.V. 2008c. BMW fiihrt ebenfalls Kooperationsgesprache mit dem
Fiat Konzern, aus denen eine Kooperation zwischen Mini und Alfa Romeo entstehen kénnte.
Vgl. 0.V. 2008e.; 0.V. 2008d. Pressemeldungen berichten, dass es den Wettbewerbern BMW
und Mercedes offenbar schwerer fallt zu kooperieren, als urspriinglich gedacht. Vgl. Herz, C.
2008.

5% Vgl. ERig, M. 2007, S.108. Lufthansa spricht sich bspw. bei der Beschaffung von Videoprojek-
toren fir eine Bundelung mit anderen Airlines aus. Vgl. Beer, J. 2006, S.31.

2% Vgl. Lauterbach, J. 2008.

o7 Vgl. Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.243f. Es werden u.a. Reifen fur die Opel-Werke be-
schafft. Vgl. Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.243.
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rysler gegrindeten Unternehmen waren mit 25% IT-Dienstleister beteiligt. Zahlreiche
weitere Automobilhersteller und -zulieferer haben sich Covisint im Laufe der Zeit an-
geschlossen. Auch das von Covisint angebotene Leistungsspektrum weitete sich
aus. Es wurden bspw. auch Tools fur die unternehmenstbergreifende Kommunikati-
on in Projekten angeboten. Letztlich ist Covisint aber als gescheitert anzusehen, da
es der Marktplatz nicht geschafft hat, die Prozesse und IT-Systeme der Grindungs-
mitglieder zu standardisieren. Die Anforderungen der Teilnehmer waren zu individu-

ell.>%8

Die Kooperation ISOLAR wurde bereits im Jahr 1961 gegriindet und blickt somit auf
eine Uber 40jahrige Historie zurlick. Die heute aus 26 produzierenden Unternehmen
des Bereichs Isolierglas bestehende Kooperation wird durch die eigenstandige Ge-
sellschaft /IGB als Koordinations- und Dienstleistungseinheit gesteuert. In der langen
Historie zeichnet sich die Kooperation durch ihre Stabilitat aus. Es sind nur wenige
Mitglieder in dieser Zeit ausgeschieden. Das gemeinschaftliche Beschaffungswesen

soll unter dem Dach der Kooperation zukiinftig zentralisiert abgewickelt werden.**®

Die im Jahr 2006 gegrindete Toy Alliance mit Sitz in Hildesheim, ein Gemein-
schaftsunternehmen von Vedes und Idee+Spiel, stellt ein Beispiel fur eine Meta-
Kooperation dar und bezieht sich auf die Zusammenlegung von Einkauf und Liefe-
rantenabrechnung. Auf dem Markt wollen beide Partner weiterhin eigenstandig auf-
treten. Aufgrund unterschiedlicher Auffassungen Uber die Zusammenarbeit wurde die
Toy Alliance bereits im Jahr 2007 wieder beendet. Anfang des Jahres 2008 ist Vedes
eine neue Allianz mit duo schreib & spiel eingegangen. Die Kooperation der beiden
Konkurrenten ist u.a. eine Reaktion auf die scharfe Wettbewerbssituation mit bran-
chenfremden Absatzkanélen, bspw. Discountern. Die Kooperation bezieht sich auf
die kundenfernen Bereiche Einkauf und Logistik und verfolgt das Ziel, die ange-

schlossenen Einzelhandler durch Bundelungsaktivititen zu starken.*®

558 Vgl. Ruppert, L. 2003, S.4; Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.244. Zillich, C. 2004. Weitere Nut-
zer von Covisint waren u.a. Nissan, Renault, PSA, Isuzu, Suzuki, Mazda, BASF, DANA, Freu-
denberg, AK Steel, Lear, Visteon, Johnson Controls und BorgWarner. Vgl. Sydow,
J./Mdllering, G. 2004, S.244.

%59 Vgl. Eggers, T./Heger, C. 2005, S.56ff. Ein ahnliches Beispiel ist REISSWOLF. Siehe Heger,
L. 2005, S.85ff.

%60 Vgl. 0.V. 2006; o.V. 2008f, S.26f.; 0.V. 2008g, S.16f.; PricewaterhouseCoopers AG 2006,
S.20.
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Die Comparatio Health ist eine gemeinsame Einkaufsgemeinschaft der Universi-
tatskliniken Hannover, Greifswald, Magdeburg, Goéttingen, Regensburg und Schles-
wig-Holstein. Im Jahr 2007 wurde ein Volumen von 130 Millionen Euro verhandelt
und die Prozess- und Beschaffungskosten deutlich gesenkt. Die Einkaufsgemein-
schaft in Form einer eigenstdndigen Gesellschaft plant komplexe Beschaffungspro-
jekte bis zu den Vertragsentwurfen, die jedoch von den Kliniken selbst abgeschlos-
sen werden. Aus jeder Klinik ibernimmt ein Verantwortlicher die Beschaffung be-

stimmter Produktgruppen fiir die Gemeinschaft.>®’

Die Progros-Einkaufsgesellschaft fir Spitzenhotels mit Sitz in Eschborn bei Frank-
furt ist genossenschaftlich organisiert. Das Materialspektrum reicht von Lebensmit-
teln bis zu medizinischem Bedarf und umfasst alles, was Hotels, Seniorenresidenzen
und Kliniken bendétigen. Bereits 500 deutsche Hotels beziehen mit einer Einkaufs-
konzentration von ca. 30% Uber Progros Materialien. Die Anzahl angeschlossener
Hotels wachst stetig, was u.a. auf die teurer werdenden Grundprodukte und steigen-

den Energiepreise zurtickzufihren ist.%62

Priméarforschung:

Die Stadtwerke Miinster sind ein regionaler Versorger fur Energie, Gas, Wasser
sowie Fernwdrme und bieten regionalen, &ffentlichen Personennahverkehr an. Mit
ca. 1000 Mitarbeitern erwirtschaftet das Unternehmen knapp 450 Mio. Euro Umsatz.
Aufgrund der Liberalisierung der Versorgermarkte kommt es in den letzten Jahren zu
einer Verstarkung der Wettbewerbssituation unter den Stadtwerken.

Bei den Stadtwerken Miinster werden drei unterschiedliche Beschaffungskooperatio-
nen betrieben. Die gré3te Kooperation ist die Nord-West-Kooperation zwischen 21
Stadtwerken. Die bereits im Jahr 1973 gegrindete Beschaffungskooperation biindelt
Netzmaterialien, wie Rohre, Kabel, Zahler und Armaturen. Die horizontale Kooperati-
on der konkurrierenden, regionalen Stadtwerke ist aufgrund der langjahrigen Bezie-
hungen sehr stabil. Uber Einkaufsmandate fiir bestimmte Materialien wird koordiniert
arbeitsteilig nach dem Lead Buyer Prinzip zusammengearbeitet. Es handelt sich so-
mit um eine polyzentrische Koordination. Die Organisationsgré3e der Teilnehmer ist

sehr inhomogen. Die kleineren Partner profitieren mehr von den reduzierten Preisen

%61 Vgl. 0.V. 2008h. Ein weiteres Beispiel ist Med-4-Com als Non-Profit-Einkaufsgemeinschaft fir

79 Krankenh&auser (Stand 2002). Vgl. Posny, H. 2002.
%62 Vgl. 0.V. 2007a.
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als die grofRen Verhandlungsfuhrer. Andererseits profitieren die grof3en Partner bspw.
durch Beteiligungen und Beratungsauftrage fur ihre Tochtergesellschaften. Auf Ge-
samtkooperationsebene ist der Schutz vor den gro3en Energieversorgern ein weite-
rer, wichtiger Nutzen fir alle Beteiligten. Die Beschaffungskooperation ist durch
schriftliche Vertrage fixiert. Die beteiligten Partner dirfen Netzmaterialien bspw. nicht
Uber einen anderen Weg als tUber die Nord-West-Kooperation beschaffen. Im Rah-
men der dafir gegrindeten Energiehandelsgesellschaft West (EHW) biindeln die
Stadtwerke Miinster den Stromeinkauf mit 10 weiteren, regionalen Stadtwerken. Die
EHW fuhrt monozentrisch zentrale Verhandlungen mit den grof3en Energieversorgern
und gibt die erzielten Preise an die unterschiedlich groRen Stadtwerke einheitlich
weiter. Eine weitere Initiative ist Kosmos 2020, eine enge Kooperation der Stadtwer-
ke Miinster mit dem gleich groRen Partner Stadtwerke Osnabriick. Uber die bereits in
der Nord-West-Kooperation gebiindelten Netzmaterialien hinaus wurde nach weite-
ren Materialgruppen gesucht und die Kooperation um die Beschaffung von Bussen
sowie Tief- und Leitungsbau-Dienstleistungen in Form eines Lead Buyer Ansatzes
ausgeweitet. Die Erweiterung der kooperativen Zusammenarbeit im Bereich Entwick-
lungskooperation ist ebenfalls geplant. Ein wesentliches Merkmal fir den Erfolg aller
Beschaffungskooperationen wird in den persénlichen, engen Kontakten mit den

Partnern gesehen.*®

4.3.6 Beschaffungsdienstleister

4.3.6.1 Einfiihrung

Im Rahmen der Make-Cooperate-Buy-Entscheidung wurden als Alternativen zur Indi-
vidualbeschaffung bisher inner- und Uberbetriebliche Beschaffungskooperationen
thematisiert. Eine weitere Option ist der Einsatz von BDL®** als Buy-Variante. Das
Thema Outsourcing wird seit Ende der 1990er Jahre auch fur den Bereich Beschaf-
fung diskutiert. Hintergrund ist der Trend zur Dekonstruktion von Wertschépfungsket-

ten sowie die Entstehung so genannter Layer Player im Beschaffungsbereich.’®® BDL

%63 Vgl. Gringel, G. 2008.

o64 Auch Third Party Sourcing genannt. Vigl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.86.

%65 Layer Player betreiben eine bestimmte Unternehmensfunktion als eigenstandiges Geschéft.

Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.86, Buchholz, W. 2002, S.822ff.; Stepniak,
S./Buchholz, W. 2008, S.8.
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kénnen Beschaffungsaufgaben von individuell beschaffenden Unternehmen wie auch
von Beschaffungskooperationen Gbernehmen. BDL mit elektronischen Marktplatzen
kénnen auch als Initiator einer Beschaffungskooperation auftreten. Generell hat die
Verbreitung der Internettechnologie zu einer Trendverstarkung von Outsourcing ge-
fuhrt. Der Make-Cooperate-Buy-Entscheidung nach sind BDL tendenziell fir Materia-
lien geeignet, die sehr geringe TAK verursachen.®®® Neben der Beschaffung dieser
Commodities hat sich das Leistungsspektrum der BDL stark erweitert. Sowohl strate-
gische als auch operative Aufgaben fiir die unterschiedlichsten Materialgruppen wer-
den angeboten. Das Leistungsspektrum reicht von der Ubernahme von Beschaf-
fungsaufgaben Uber Beschaffungssystem-Dienstleistungen®®’ bis zu Beratungs-

dienstleistungen.®®®

Einen Hauptgrund fir den Einsatz eines Outsourcing Dienstleisters im Bereich Be-
schaffung stellt maligeblich die Diskussion Uber die Kernkompetenzen dar. Wie be-
reits oben erwahnt stellt eine Kernkompetenz einzigartige und unverwechselbare F&-
higkeiten, Technologien und Geschéftsprozesse dar, die vom Kunden erkannt wer-
den, fir ihn wertvoll sind und von den Wettbewerbern nicht oder nur schwierig nach-
zumachen sind.*®® Eine Kernkompetenz der Beschaffung kann bspw. die Beschaf-
fung komplexer, hochwertiger und marktdifferenzierender Materialien und Kompo-
nenten oder die strategische Beschaffung als solche sein.’’® Zu den Nicht-

Kernkompetenzen gehéren bspw. die Beschaffung von simplen, geringwertigen und

o6 Vgl. Thiel, C. 2004, S.46. Siehe auch Hirschsteiner, G. 2000, S.64. Bspw. ist Europart Indust-
rieservice ein C-Teile-Dienstleister mit logistischen, organisatorischen und elektronischen Sys-
temen. Vgl. Uhl, W. 2006, S.47.

BDL mit Beschaffungsexpertise und IT-Know-how werden Procurement Service Provider oder
auch E-Procurement Services genannt. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.88; Bun-
desverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2007, S.5ff.; Freienstein,
M./Petri, R./Mller, R. 2001, S.241; Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.72ff.

°68 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.86ff.; Thiel, C. 2004, S.46ff.; Kerkhoff, G./Michalak,
C. 2007, S.72ff. Kortus-Schultes, D./Ferfer, U. 2005, S.117ff.; Schneider, H. 1998b, S.79;
Westermann, H. 1999, S.34. BDL, die sowohl Beschaffungsexpertise, Outsourcing der Be-
schaffung und Beschaffungssysteme anbieten, werden auch Full-Service-Provider genannt.
Vgl. Hirschsteiner, G. 2000, S.65; Nenninger, M. 2007, S.48; Schneider, H. 1998b, S.20;
Weinstrauch, F. 1999.

%69 Vgl. Best, E./Weth, M. 2005, S.49; Gabath, C.W. 2008, S.65ff.; Gadde, L.-E./Hakansson, H.
2001, S.125ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2002, S.204f.; Prahalad, C.K./Hamel, G.
1990, S.79ff.; Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.292; Vahs, D. 2005, S.194f.

570 Vgl. Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.75.

567
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' oder die Bestellab-

nicht marktdifferenzierenden Materialien und Komponenten®’
wicklung fur C-Teile im Bereich der operativen Beschaffung.>’? Kernkompetenzen in
der Beschaffung kénnen objektorientiert nach Materialgruppen oder funktionsorien-
tiert nach operativer und strategischer Beschaffung bestimmt werden. Tendenziell
eignen sich Nicht-Kernkompetenzen der Beschaffung fir Outsourcing Projekte mit
einem BDL.°”® Kernkompetenzen hingegen sollte das beschaffende Unternehmen
nicht abgeben bzw. BDL nur als unterstitzende Dienstleistung in Betracht ziehen,
wenn das eigene Know-how Defizite aufweist oder die eigenen Ressourcen nicht
ausreichen.’™ Fur Beschaffungskooperationen ist die zentrale, neutrale Verhand-
lungsverantwortung und Bedarfsbindelung ein wesentlicher Grund fiir den Einsatz
eines BDL.*” Da die Beschaffung fiir einen BDL eine Kernkompetenz darstellt, ver-
binden sich Outsourcing Projekte nicht selten mit einer Prozessoptimierung sowie
entsprechender Systemunterstiitzung und stellen somit mehr als eine reine Kosten-
senkung dar. Nach Thiel sind die Hauptvorteile durch den Einsatz eines BDL beson-

ders ein optimiertes Bedarfsmanagement, Verhinderung von Maverick-Buying®’®,

o7 Fir das Beispiel BMW und Mercedes gelten die Komponenten Fensterheber, Zugangssyste-

me, Verstellmotoren, Liftungssysteme und Sitzgestelle als nicht marktdifferenzierend. Vgl.
0.V. 2008e. Andere Beispiele sind Bliromaterialien und Laptops. Vgl. Ward, D. 2007, S.32.

Nowosel spricht von transaktionalen Dienstleistungen wie Order-Management, Katalog-
Management oder Rechnungsabwicklung und Bezahlung. Dariliber hinaus sei ein Trend hin-
sichtlich des Outsourcings von strategischen Beschaffungsaufgaben zu sehen. Vgl. Nowosel,
K. 2007, S.42.

Typische Outsourcing Projekte in der Beschaffung stellen so genannte C-Teile-Konzepte dar.
Als C-Teile-Dienstleister bietet das bereits erwdhnte Unternehmen Europart Industrieservice
ein Komplettangebot zur Abwicklung der C-Teile-Beschaffung an und tritt in diesem Bereich
als einziger Ansprechpartner fir das beschaffende Unternehmen auf. Vgl. Uhl, W. 2006, S.47.
Ein weiteres Beispiel fur einen C-Teile- Spezialisten ist das Unternehmen B-S-M Service. Vgl.
Bittermann, H.-J. 2005, S.41.

Durch Outsourcing von Nicht-Kernkompetenzen haben die eigenen Mitarbeiter mehr Zeit, sich
mit den starker wertschdpfenden Kernkompetenzen zu beschéftigen. Vgl. Ward, D. 2007,
S.32; Thiel, C. 2004, S.47.

578 Vgl. Boutellier, R./Corsten, R. 2002, S.72ff.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.13f.; Hirschstei-
ner, G. 2006, S.415; Tanner, C. 2002, S.19; Thiel, C. 2004, S.47f.; Winkler, M. 1999, S.40.
Wird hauptséchlich eine Reduzierung der Einstandspreise angestrebt, dann sollte das be-
schaffende Unternehmen einen grofl3en BDL einsetzen, der Volumenbiindelung von mehreren
Kunden fokussiert. Vgl. Ward, D. 2007, S.32. Thiel spricht von der Mdglichkeit, durch Busi-
ness Process Outsourcing in der Beschaffung zweistellige Kosteneinsparung realisieren zu
kénnen. Vgl. Thiel, C. 2004, S.48.

Maverick-Buying (wilder Einkauf) wird die Durchfiihrung von Beschaffungsaufgaben ohne
Befugnis oder auflerhalb vorgegebener Regeln bezeichnet. Vgl. Large, R. 2006, S.210;
Weele, A.J. v. 2005, S.174.
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erhdhte Prozesseffektivitdt und -effizienz sowie Preisnachldsse durch Bedarfsbiinde-

lung.>””

4.3.6.2 Modellbeschreibung

BDL kénnen in die drei Hauptrichtungen Beschaffung-Outsourcing, Beschaffungssys-
tem-Outsourcing und Beschaffungsberatung eingeteilt werden. Im Sinne der Make-
Cooperate-Buy-Entscheidung kann Beschaffungs-Outsourcing als Buy-Variante ein-
gestuft werden. Reine Beschaffungsberatungsunternehmen bieten keine dauerhafte
Ubernahme von Beschaffungsaufgaben an bzw. wiirden sich dann bereits in Rich-
tung Beschaffungs-Outsourcing orientieren. Beschaffungssystem-Dienstleister bieten
unterstiitzende Informationstechnik, aber nicht die Beschaffung selber an. Insgesamt
kann eine Konsolidierung der drei Richtungen zum so genannten Full Service Provi-
der beobachtet werden. Da diesen drei Hauptrichtungen von BDL vom Grundsatz her
verschiedene Geschaftsmodelle zugrunde liegen, werden sie im Folgenden getrennt

voneinander vorgestellt und zu jeder Hauptrichtung Subformen beschrieben.>®

O Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister

Der Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister, als typische Variante vom BDL, Uber-
nimmt fir das beschaffende Unternehmen dauerhaft operative und/oder strategische
Beschaffungsaufgaben und ist teilweise auf bestimmte Materialgruppen spezialisiert.
Er stellt die in der Make-Cooperate-Buy-Entscheidung behandelte Variante Buy der
Beschaffung dar. Diese BDL bundeln die Bedarfe mehrerer Kunden und verhandeln
diese mit Lieferanten. Materialien und Dienstleistungen, die nicht zu den Kernaufga-
ben der beschaffenden Unternehmen gehéren, werden dem Beschaffungs-
Outsourcing-Dienstleister Ubergeben. Die einzelnen Verbraucher wenden sich mit
den Bedarfen an den Dienstleister, der fur die geblindelten Bedarfe oft sémtliche Be-

schaffungsaufgaben und die logistische Abwicklung Gbernimmt. Die wachsende Leis-

s Vgl. Bittermann, H.-J. 2005, S.43; Gabath, C.W. 2008, S.65ff.; Nowosel, K. 2007, S.44; Thiel,
C. 2004, S.46f; Weinstrauch, F. 1999. Investitionen in neue Technologien und
Prozessoptimierungen sowie Weiterbildung der Mitarbeiter fallen durch Auslagerung an einen
Spezialisten auf diesem Gebiet weg. Vgl. Ward, D. 2007, S.32. Bspw. konnte die WestLB
durch den Einsatz eines Outsourcing-Partners fir das Lieferantenmanagement nicht strategi-
scher Lieferanten die Beschaffungsprozesse deutlich optimieren und den Mitarbeitern mehr
Zeit fur ihnre Kernkompetenzen verschaffen. Vgl. Stahl, T./Kémpf, O. 2007, S.36ff. Harting be-
schreibt einen Trend zum Backsourcing von sensiblen Bereichen, wie Qualitdt und Sicherheit,
sowie von vorschnell abgegebenen Kernkompetenzen. Harting, D. 2004, S.50.

578 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.88; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und
Logistik e.V. (BME) 2007, S.5ff.; Nenninger, M. 2007, S.48.
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tungsfahigkeit der IT beglnstigt den Einsatz dieser Outsourcing-Variante. Zu dem
sich vergréRernden Dienstleistungsangebot gehéren die Abwicklung sémtlicher stra-
tegischer und operativer Beschaffungsaufgaben auf Basis optimierter Beschaffungs-
prozesse und moderner IT-Systeme.’” Mit der Beauftragung eines externen Dienst-
leisters fur die Beschaffung kann sich die Einflussmdglichkeit des Unternehmens auf
die Beschaffung reduzieren. Zwar kann theoretisch das gesamte Material- und
Dienstleistungsspektrum ausgelagert werden, doch eignen sich besonders standar-

disierte Materialien und Dienstleistungen fiir das Beschaffungs-Outsourcing.’®

Fur Beschaffungskooperationen kann sich der Einsatz eines Beschaffungs-
Outsourcing-Dienstleisters ebenfalls lohnen. Wie in Abbildung 4.10 dargestellt, Gber-
nimmt der Dienstleister zentral und neutral die Verhandlungen mit den entsprechen-

den Lieferanten.

Beschaffungs-
kooperation

Dienstleister

_Anonyme Verhandlungen _ ﬁn

Lieferant

Abbildung 4.10: Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister in der Beschaffungskooperation581

Der besondere Vortell liegt in der Reduzierung des Risikos der Destabilisierung von

Beschaffungskooperationen durch lieferantenseitige Einzelangebote an Kooperati-

579 Schafer/Schafer unterteilen die Einsatzbereiche von BDL in Ubernahme der Bestellabwicklung

von commodity goods und Produkt-/Branchenberatung im Bereich speciality goods. In letzte-
rem Fall tritt der BDL als ein Beratungsunternehmen auf. Vgl. Schéfer, H./Schéfer, B. 2001,
S.14f. Beckmann beschreibt die Analyse und Auditierung von Lieferanten aus Schwellenlén-
dern als eine mogliche Kernkompetenz von spezialisierten BDL. Vgl. Beckmann, T. 2007,
S.32f.

580 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.149ff.; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.72f.; Bou-
tellier, R./Zagler, M. 2000, S.39ff.; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik
e.V. (BME) 2007, S.6ff.; Eckseler, H. 2004, ERig, M./Mohr, G. 2007, S.40f.; Hautz, E. 1999;
Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.72ff.; Schneider, H. 1998, S.50ff.; Stepniak, S./Buchholz, W.
2008, S.9f. Das Leistungsspektrum eines Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleisters beschrei-
ben Schéfer/Schéafer. Vgl. Schafer, H./Schafer, B. 2001, S.35ff. Flr einen beispielhaften Be-
schaffungsprozess mit Integration eines Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleisters siehe Ohl,
J. 2002, S.66.

%81 Eigene Darstellung.
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onspartner. Durch den Einsatz des BDL verhandeln nicht mehr die Kooperations-

partner mit dem Lieferanten, sondern der Dienstleister.*®?

O Beschaffungssystem-Dienstleister

Beschaffungssysteme sind die Grundlage fir eine moderne Beschaffung, gehdéren
aber traditionell nicht zu den Kernkompetenzen der Beschaffung. Beschaffungssys-
tem-Dienstleister bieten internetbasierte IT-L6sungen zur Unterstitzung der strategi-
schen und/oder operativen Beschaffung an. Der Umfang der Lésungen ist von Anbie-
ter zu Anbieter unterschiedlich. Das Outsourcing von Beschaffungssystemen kann
sowohl fir die Individualbeschaffung, als auch fur Beschaffungskooperationen sinn-
voll eingesetzt werden. Beschaffungssystem-Dienstleister stellen als IT-Dienstleister
nicht die typische Buy-Variante der Beschaffung dar, nehmen aber eine wichtige un-

terstiitzende Rolle unter den BDL ein. %23

O Beschaffungsberatungs-Dienstleister

Beschaffungsberatungs-Dienstleister sind im klassischen Sinne Unternehmensbera-
ter und stehen dem beschaffenden Unternehmen von der Konzeption strategischer
Beschaffungsprojekte bis zur Implementierung beratend zur Seite. Das Leistungs-
spektrum umfasst i.d.R. Strategie-, Prozess-, IT- und Change-Management-Beratung
oder auch das Angebot von spezialisierten Mitarbeitern. Speziell fur die Beschaffung
ist die Beratungsunterstitzung in der strategischen Beschaffung, bspw. durch spezia-
lisiertes Know-how im Bereich wichtiger Komponenten oder Beschaffungsregionen,
interessant.’® Diese Variante von BDL hat ebenfalls unterstiitzenden Charakter, so-
wohl fur die Individualbeschaffung, als auch fir Beschaffungskooperation. Aus einem

Beratungsprojekt kann sich ein Outsourcing-Service entwickeln.®®°

°82 Vgl. Martin, D. 2007, S.2.

283 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.19f.; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und
Logistik e.V. (BME) 2007, S.8f.; Hirschsteiner, G. 2000, S.65; Hirschsteiner, G. 2006, S.415;
Schneider, H. 1998b, S.19f.; Stepniak, S./Buchholz, W. 2008, S.10; Weinstrauch, F. 1999.

o84 Siehe hierzu auch Beckmann, T. 2007, S.32f.

585 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2007, S.5f.; Stepniak,
S./Buchholz, W. 2008, S.10; Ward, D. 2007, S.32.
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4.3.6.3 Subformen

Folgende Subformen koénnen fiir die unterschiedlichen Hauptrichtungen von BDL be-

schrieben werden:

Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister

O Procurement Process Outsourcing

Die moderne Beschaffung ist durch eine Hybriditat in Bezug auf die funktionale und
objektbezogene Organisation gekennzeichnet. Funktional betrachtet kann zwischen
der operativen und strategischen Beschaffung differenziert werden. Procurement
Process Outsourcing beinhaltet die Ubernahme der operativen und/oder strategi-
schen Beschaffung von Unternehmen fir ganze Produktkategorien. Entsprechende
Dienstleister treten typischerweise mit breitem Leistungsspektrum als so genannte C-
Teile-Dienstleister auf. Der Fokus beim C-Teile-Management liegt neben der Ein-
standspreisreduktion auf der effizienteren Abwicklung der Beschaffungsprozesse und

dem Angebot eines standardisierten Materialspektrums.®®®

O Category Service Provider

Category Service Provider (CSP) spezialisieren sich auf bestimmte, teils auch hé-
herwertige Materialgruppen. Der Unterschied zum Procurement Process Outsourcing
besteht darin, dass der Fokus beim CSP objektorientiert auf bestimmten Material-
gruppen liegt und beim Procurement Process Outsourcing funktionsorientiert auf der
allgemeinen Ubernahme strategischer und/oder operativer Beschaffungsaufgaben.
Der CSP besitzt in der Beschaffung hochwertiger Materialien seine Kernkompeten-
zen und Ubernimmt meistens den gesamten Beschaffungsprozess fir seinen Kun-
den.’® Das Leistungsspektrum umfasst sowohl strategische Aufgaben, wie Beschaf-

fungsmarktanalyse, Lieferantenbewertung, Anfragen, Angebotsmanagement und

o8 Vgl. Bittermann, H.-J. 2005, S.40f.; Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik
e.V. (BME) 2007, S.5f.; Gabath, C.W. 2008, S.71; Hirschsteiner, G. 2000, S.64f.; Marstall, J.
1999, S.1ff.; Nowosel, K. 2007, S.43; Stepniak, S./Buchholz, W. 2008, S.9f.; Tanner, C. 2002,
S.18f.; Uhl, W. 2006, S.47. In der Industrie macht die Beschaffung von indirektem Material et-
wa 15-20% des Umsatzes aus, im Dienstleistungssektor ist der Wert eher gréfer. Vgl.
Nowosel, K. 2007, S.43. Siehe hierzu auch Nenninger, M. 2007, S.48. Laut Eckseler sind die
Beschaffungsprozesskosten gerade fir Materialien des taglichen Bedarfs die relevanten Kos-
tentreiber. Vgl. Eckseler, H. 2004. Das in Kapitel 2.2.2.3 genannte operative Beschaffungs-
modell des Standardteilemanagements kann tber das Procurement Process Outsourcing ab-

gewickelt werden.

o87 Zur Unterscheidung von A-,B- und C-Teilen siehe Kapitel 5.3.3. Siehe hierzu Appelfeller,

W./Buchholz, W. 2005, S.26ff.; Buchholz, W. 2007c, S.6; Kluck, D. 2008, S.37ff.; Oeldorf,
G./Olfert, K. 2004, S.91ff.; Wannenwetsch, H. 2007, S.26ff.
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Vertragsschluss, als auch operative Aufgaben der Bestellabwicklung. Der Fokus liegt
beim CSP neben der effizienten Abwicklung insb. auf Qualitatsaspekten sowie auf

Einstandspreisreduzierungen.®®

Beschaffungssystem-Outsourcing-Dienstleister

O Application Service Provider (ASP)

ASP betreiben SRM-Standardsysteme und bieten diese IT-Systeme Uber das Inter-
net, im Regelfall gegen eine monatliche Gebuhr, an. Beim beschaffenden Unterneh-
men fallen Implementierungskosten an, jedoch keine Anschaffungskosten fir Hard-
und Software und keine Kosten fur den Betrieb des Systems. ASP bieten ihren Kun-
den SRM-Standardsysteme an, die an die Winsche des Kunden individuell ange-
passt werden kénnen. Es kénnen somit individuelle Beschaffungsprozesse umge-

setzt und bevorzugte Lieferanten angebunden werden.*®

O Elektronische Marktplatze

Beschaffende Unternehmen kdnnen auch die Leistungen elektronischer Marktplatze
fur die eigene Beschaffung in Anspruch nehmen. Die Abrechnung erfolgt auch hier
Uber eine regelmaRige Geblhr oder ist transaktionsabhéngig. Gerade die von be-
schaffenden Unternehmen einer bestimmten Branche initiierten Marktplatze sind er-
folgsversprechend, da die einkaufenden Unternehmen hier entsprechend spezifische
Materialien und Leistungen vorfinden. Genau wie bei der ASP-Lésung fallen zwar
Implementierungskosten an, jedoch entfallen auch hier die Kosten fur die Anschaf-
fung von Hard- und Software sowie den Betrieb des Systems. Im Gegensatz zu ASP
sind die individuellen Anpassungsmoéglichkeiten tendenziell geringer. Da hier i.d.R.
eine groRe Anzahl Anbieter und Nachfrager auf einer Plattform zusammenkommen,
sind im Gegensatz zur ASP-L6sung bestimmte Abwicklungsstandards und die Be-

schaffung bei angemeldeten Lieferanten einzuhalten.’®

°88 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.86ff.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.13f; Bundes-
verband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2007, S.6ff.; Gabath, C.W. 2008,
S.71; Stepniak, S./Buchholz, W. 2008, S.10.

%89 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.19f.; Brehm, B./Wallstab, F. 2002, S.95f.; Bundes-
verband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2007, S.9; Stepniak, S./Buchholz,
W. 2008, S.10; Thomas, A. 2006, S.48ff. Siehe hierzu auch Bittner, U. 2007. Siehe auch Kapi-
tel 2.2.4.1.

5% Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.20; Bogaschewsky, R. 2001, S.182f.; Carter,
P.L./Peterson, K.J. 2005, S.265ff.; Reske, J. 2006, S.18ff.; Stepniak, S./Buchholz, W. 2008,
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Beschaffungsberatungs-Dienstleister

O Strategie-, Prozess-, IT- und Change-Management-Beratung

Typische Beratungsunternehmen unterstiitzen die Beschaffung von der Konzeption
strategischer Beschaffungsentscheidungen bis zur Implementierung der Beschaf-
fungsstrategien. Die Beschaffungsberatung entspricht im Wesentlichen der allgemei-
nen Managementberatung, fokussiert auf den Teilbereich Beschaffung. Auch die
temporéar begrenzte Unterstitzung von beschaffenden Unternehmen in speziellen
Fragestellungen, wie bspw. der Beschaffungsmarktforschung, fallt unter die Beschaf-
fungsberatung. Bei dauerhafter Ubernahme bestimmter Aufgaben kann jedoch vom
Beschaffungs-Outsourcing gesprochen werden. Der Ubergang zwischen diesen
Formen ist flie3en, somit kann aus Beratungsprojekten eine Outsourcing-Alternative

entstehen.®’

O Co-Sourcing

Co-Sourcing wird in der Fachliteratur als Alternative zum Outsourcing diskutiert. In
der Tat verbindet Co-Sourcing viele Vorteile von Outsourcing und vermeidet dabei
gleichzeitig verschiedene Nachteile. Im Unterschied zum Outsourcing steht nicht das
Auslagern von Beschaffungsprozessen im Vordergrund, sondern die temporare
Hinzunahme von externem Know-how zur Erganzung der eigenen Ressourcen. Es
geht um die Beibehaltung bzw. Vertiefung des Know-hows bezuglich bestimmter Be-
schaffungsaufgaben. In gemischt besetzten Beschaffungsteams, wie in Abbildung

4.11 dargestellt, werden gemeinschaftlich Beschaffungsaufgaben bearbeitet.>%

S.10; Wannenwetsch, H. 2007, S.215. Siehe hierzu Bittner, U. 2007. Siehe auch Kapitel
2241,

591 Vgl. Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) 2007, S.5f.; Stepniak,
S./Buchholz, W. 2008, S.10; Ward, D. 2007, S.32.

%92 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.89; Bauermann, R./Thon-Jacobi, W. 2003, S.306ff.;
Siehe hierzu auch Schreiter, S./Kadenbach, E./Bergauer, M. 2004, S.40f.
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Abbildung 4.11: Vermaschte Beschaffungsteams beim Co-Sourcing593

Der Dienstleister ergénzt die Ressourcen seines Auftraggebers, ohne dass dieser in
die beim Outsourcing Ubliche Abhangigkeit gerat. Die gemeinschaftliche Bearbeitung
von Beschaffungsaufgaben bewirkt ein Know-how-Transfer von den Beratern zu den
eigenen Mitarbeitern. Co-Sourcing eignet sich somit zum Aufbau und zur Weiterent-
wicklung von Kernkompetenzen bzw. zur Professionalisierung von Beschaffungspro-

zessen, bspw. im Bereich der strategischen Beschaffung.594

4.3.6.4 Praxisbeispiele

Sekundarforschung:
Im Folgenden werden einige Praxisbeispiele aus der Fachliteratur beschrieben:**°

O Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister

Ein typischer C-Teile-Dienstleister ist Europart Industrieservice. Das Unternehmen
bietet innovative logistische Lésungen wie Kanban, elektronische Lésungen wie E-
Procurement und organisatorische Lésungen wie Lieferantenmanagement und Lead

Supplier Konzepte fur die C-Teile-Beschaffung an. Als Lead Supplier hat das be-

993 Eigene Darstellung.

594 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.89; Bauermann, R./Thon-Jacobi, W. 2003, S.306ff.;
Stepniak, S./Buchholz, W. 2008, S.10; Zaugg, R.J. 1998, S.347. Siehe hierzu auch Schreiter,
S./Kadenbach, E./Bergauer, M. 2004, S.40f. Im Gegensatz zum Outsourcing kann Co-
Sourcing fir Beschaffungsaufgaben eingesetzt werden, die von hoher strategischer Bedeu-
tung sind. Outsourcing dagegen wird fir Aufgaben niedriger Bedeutung bevorzugt. Vgl
Bauermann, R./Thon-Jacobi, W. 2003, S.308.

Fur diverse Beispiele verschiedener BDL siehe Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf
und Logistik e.V. (BME) 2007, S.10ff.

595
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schaffende Unternehmen im Bereich C-Teile nur noch einen einzigen An-
sprechpartner. Fur das Unternehmen Deutz hat Europart Industrieservice 250 Liefe-
ranten konsolidiert und dient als Ansprechpartner flir das gesamte Materialsorti-

ment.>%

Als Spezialist fur die internationale Beschaffung von Rohmaterial fir die grenzuber-
schreitende Produktion hat sich Li & Fung einen Namen gemacht. Als Partner von
KarstadtQuelle soll sich das von Li & Fung verantwortete Beschaffungsvolumen von
derzeit einer auf zwei Milliarden Euro steigern. Als Grund fiir die Inanspruchnahme
des BDL nennt KarstadtQuelle die Reduzierung der Einkaufspreise von erwarteten 5-
10%. Zum Leistungsumfang der Chinesen gehéren neben der Beschaffung von
Rohmaterial bspw. die Lieferantensuche und -kontrolle, Qualitatssicherung, Adminis-

tration und Finanzdienstleistungen.®®’

Die bereits vorgestellte Beschaffungskooperation PCE (Cooperative Sourcing) arbei-
tet mit einem externen BDL zusammen. Die Bedarfsdaten werden beim Dienstleister
zusammengefuhrt, die Ausschreibungen an die Zulieferer vorbereitet und Angebote
ausgewertet. Auch allgemeine Koordinationsarbeiten, bspw. organisatorische Aufga-
ben oder Mitgliederakquise, werden durch den Dienstleister abgewickelt. Die endgul-
tigen Vertrage der Kooperationsmitglieder von PCE mit den Lieferanten werden al-

lerdings erst im Anschluss an die Verhandlungen des Dienstleisters geschlossen.’®®

O Beschaffungssystem-Outsourcing-Dienstleister

Ein Anbieter von SRM-Systemen im ASP-Modus ist Onventis. Das Produkt Trade
Core SRM verfugt Gber ein breites Spektrum an Funktionalitdten fur die Beschaffung.
Das Modul Monitoring und Strategy unterstiitzt verschiedenste Auswertungsméglich-
keiten. Coordinated Ordering erlaubt die automatisierte Bestellabwicklung bspw. auf

Basis elektronischer Kataloge. Coordinated Sourcing unterstitzt elektronische Aus-

5% Vgl. Uhl, W. 2006, S.47f. Die angebotenen elektronischen Lésungen gehen in den Bereich

des Beschaffungssystem-Outsourcings. Auch an diesem Beispiel wird die angesprochene
Verschmelzung der Dienstleistervarianten deutlich.

597 Vgl. Trenz, T. 2007. Fur weitere Beispiele siehe bspw. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.62,
Hautz, E. 1999; Pohle, A. 2006, S.46f.; Stahl, T./Kémpf, O. 2007, S.36ff. Berichte Uber das
Beispiel der Siemens Procurement and Logistics Services (SPLS) sind 1999 in verschiedenen
Fachzeitschriften erschienen. Vgl. bspw, Winkler, M. 1999, S.40.

598 Vgl. Keck, I. 2004, S.43.
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schreibungen und Preisverhandlungen. Die Anbindung der Lieferanten an das Sys-

tem wird Uber den Lieferanten-Self-Service geregelt.>®

O Beschaffungsberatungs-Dienstleister

Inverto arbeitet weltweit vor Ort mit ca. 220 Mitarbeitern und bietet als Leistungs-
spektrum die Bereiche globale Beschaffungsmarktforschung, Suche, Vorqualifizie-
rung und Auswahl von Lieferanten sowie die Steuerung der Einkaufsprozesse an.
Das Unternehmen versteht seine Berater nicht als Ersatz fur die Beschaffungsabtei-
lungen der Unternehmen, sondern als verlangerte Werkbank. Als Co-Sourcing-
Partner unterstitzt Inverto bspw. den Automobilzulieferer Stabilus. Durch Co-
Sourcing wird bei Stabilus die Weiterentwicklung der eigenen Kompetenzen fokus-
siert. Gemeinsam wurde die Lieferantenbasis optimiert und eine Plattform aus Me-
thoden, IT-Systemen, Erfahrungen und relevanten Daten aufgebaut. Auf diese Weise

konnte Stabilus die eigene schlanke Einkaufermannschaft starken.®®

Primérforschung:

HPI ist ein unabhangiger Einkaufsdienstleister und gehdrt zu der eprolog-Gruppe. Im
Jahr 2007 wurde mit Gber 100 Mitarbeitern ein Umsatz von 35 Mio. Euro generiert.
Das Unternehmen betreibt neben dem Firmensitz in Sulzbach weitere Niederlassun-
gen in Mlnchen, sowie in der Schweiz, Benelux, Slowakei, Polen, Indien und China.
HPI verantwortet fur ihre ca. 200 Kunden knapp 5 Mrd. Euro Marktmacht in mehr als
4000 verhandelten Vertragen. Das Unternehmen ist Ende der 1990er Jahre aus dem

Zentraleinkauf von Hoechst hervorgegangen.®®

HPI kann durch das umfassende Leistungsspektrum als so genannter Full Service
Provider angesehen werden. Das Unternehmen bietet sowohl Beschaffungsbera-
tung, Beschaffungs-Outsourcing als auch Beschaffungssystem-Outsourcing an. Eine
typische Kundenbeziehung beginnt i.d.R. im Rahmen eines Beratungsprojektes,
bspw. in den Bereichen Kostentransparenz, Beschaffungsstrategieentwicklung oder
Vertragsverhandlung. Wo eine klassische Beratung endet, kann HPI/ nach einer er-

folgreichen Beratungsphase dem Kunden ein langerfristiges Warengruppenmana-

%99 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.241f. Flr weitere Beispiele von Beschaffungssys-

temen im ASP-Modus und als elektronischer Marktplatz siehe Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.239ff.
600 Vgl. Koch, B. 2007; Schreiter, S./Kadenbach, E./Bergauer, M. 2004, S.40f.

601 Zur Entstehung der HPI siehe Freienstein, M./Petri, R./Miiller, R. 2001, S.231ff.; Freienstein,
M./Petri, R./Miiller, R. 2002, S.837ff.
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gement anbieten. Es werden strategische Warengruppenaufgaben, wie die detaillier-
te Analyse der Warengruppen, die Optimierung der Beschaffungsstrategien und die
Verbesserung der Konditionen und Prozesse, bspw. Uber Ausschreibungen, Blinde-
lungen und Global Sourcing, von dem Dienstleister Gbernommen. Im letzten Schritt
kann sich eine umfassende Auslagerung von strategischen und operativen Beschaf-
fungsaufgaben Uber verschiedene Materialgruppen an HPI ergeben. Dabei bietet HPI
neben einer professionellen Beschaffung umfangreiche Bindelungspotenziale, die
immer eine Einsparung zum Ziel haben, Uber die Bedarfe der zahlreichen Kunden.
Neben der Beschaffungsberatung und dem Beschaffungs-Outsourcing bietet HP/
auch Beschaffungssystem-Dienstleistungen in Partnerschaft mit einem IT-
Dienstleister an. Kunden kénnen die elektronische Katalogbeschaffung komplett Gber
ein von HPI angebotenes System abwickeln und dabei u.a. von dem bereits vorhan-

denen und gepflegten Lieferantenpool von HPI profitieren.®%

602 Vgl. HPI GmbH 2008.
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5 Konzeption von Beschaffungskooperationen

5.1 Vorgehensmodell zur Konzeption von Beschaffungskooperationen

5.1.1 Literaturiibersicht verschiedener Phasenmodelle von Kooperationen

Eine geeignete Vorgehensweise zur Umsetzung von Beschaffungskooperationen ist
unabdingbar. In der Literatur finden sich verschiedene Phasenmodelle fur das Ko-

operationsmanagement. Tabelle 5.1 zeigt eine Ubersicht unterschiedlicher Ansétze.

Autor(en) Phasen

Bronder/Pritzl 1992 strategic decision, configuration, partner selection, management

Meckl 1995 Entscheidung, Konfiguration, Konstituierung, Management, Beendigung
Arnold 1997 Planungsphase, Durchfihrung, Kontrolle

choosing an alliance strategy, selecting partners, negotiation, setting up

Das/Teng 1997 the alliance, operation, evaluation, modification

Spekman/Forbes/ anticipation, engagement, valuation, co-ordination, investment, stabiliza-
Isabella/MacAvoy 1998 tion, decision

find the right consortium partners, develop contractual (working) rules,
determine the organizational structure, develop a cooperative corporate
identity, try to avoid an imbalance of incentives and contributions

Rozemeijer 2000 (accord-
ing to Essig 1998)

Boutellier/Zagler 2000 Griindung, Detailkonzept und Durchfiihrung, Beurteilung, Entwicklung

vorbereiten, potenzielle Partner identifizieren, beurteilen und auswahlen,

Boutellier/WWagner 2001 Beziehung etablieren, Beziehung beurteilen

Parise/Sasson 2002 find, design, manage

Kuhn/Hellingrath 2002 Kooperation initiileren, auf- und ausbauen, betreiben sowie auflésen

Eggers/Engelbrecht 2005 | Definition, Anbahnung, Aufbau, Betrieb, Verbesserung, Auflésung

Zentes/Swoboda/ Entscheidung, Partnerselektion, Gestaltung, Betrieb (“Operation”), Be-
Morschett 2005 endigung

Finden der richtigen Partner, Priifung Strategie und Ziele, Vertragsge-
staltung, Organisationslésung fir Kooperation, Abstimmung interne Or-
ganisation, Sicherstellen langfristiger Stabilitdt, Controlling-Konzept

Appelfeller/Buchholz
2005

Pra-Kooperationsphase, Aufbauphase, Beziehungs-Kernphase, Abbau-

ERig 2007 phase, Post-Kooperationsphase

Kooperationspartner identifizieren und Ziele definieren, Ablauf- und Auf-
Gabath 2008 bauorganisation implementieren, Vorteilhaftigkeit der Beschaffungsko-
operation nachweisen

Tabelle 5.1: Ausgewahlte Phasenmodelle fiir das Kooperationsmanagement603

603 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.84; Arnold, U. 1997, S.119ff.; Boutellier, R./Wagner,
S.M. 2001, S.52; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.74ff.; Eggers, T./Engelbrecht, A. 2005,
S.10; ERig, M. 2007, S.115; Gabath, C.W. 2008, S.117; Kuhn, A./Hellingrath, H. 2002, S.59ff,;
Rozemeijer, F. 2000, S.8; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005b, S.942. Siehe auch
Babineaux, F.M. 2005; Saggau, B. 2007, S.141ff.; Sickinger, J.L./Creason, S. 1996.



Konzeption von Beschaffungskooperationen 175

Die genannten Phasenmodelle sind sich in den meisten Punkten sehr ahnlich. Im
Gegensatz zu Phasenmodellen fir die Entwicklung anderer Organisationsformen
mussen flr das Kooperationsmanagement individuelle Phasen, bspw. Partnerselek-
tion und Verhandlung, beriicksichtigt werden.®*

Im Folgenden werden typische Phasen aus den verschiedenen Modellen vorge-

stellt:5%°

O Entscheidung

Nach der Analyse der Ausgangssituation und einer Betrachtung der Wirtschaftlichkeit
werden im Rahmen der Entscheidung sowohl Zielsetzung und Motive fir die Be-
schaffungskooperation betrachtet, als auch eine Strategie, wie die Ziele erreicht wer-

den sollen, entwickelt.5%

O Partnerselektion

Die Partnerselektion beschaftigt sich mit der Suche und Auswahl geeigneter Koope-
rationspartner. Im Mittelpunkt steht das Synergiepotenzial der kooperativen Beschaf-
fung bestimmter Materialien. Auch kartellrechtliche Fragen werden in dieser Phase
geklart.t%

O Vertragsgestaltung

Die Zusammenarbeit innerhalb l&ngerfristiger Beschaffungskooperation kann ge-
meinschaftlich ausgehandelte Vereinbarungen beinhalten. Diese reichen von formlo-
sen, auf Vertrauen basierenden Absprachen bis zu schriftlich fixierten, verbindlichen
Vertrdgen. Ad-hoc-Beschaffungskooperationen kommen dagegen ohne vorher defi-
nierte Vereinbarungen aus. In diesem Fall haben sich die Kooperationspartner bspw.
an gegebene Standards der durchfihrenden Plattform, bspw. eines elektronischen

Marktplatzes, zu halten.®%®

604 Vgl. Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005b, S.941.
605 Siehe hierzu ausfuhrlich Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.95ff.
606 Vgl. Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005b, S.942f.

607 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.84; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005b,
S.943f.

608 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.84; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005b,
S.944ff. Die Individualisierungsmdoglichkeiten von elektronischen Marktplatzen sind i.d.R. ge-

ringer als bei eigenem Hosting von Beschaffungssystemen oder beim Einsatz eines ASP. Vgl.
Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.20.
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O Operation und Evaluation

Wahrend der Operation werden die laufenden Geschéaftsprozesse der Beschaffungs-
kooperation koordiniert. Im Rahmen der Evaluation findet die Uberprifung und Ian-
gerfristige Entwicklung der Beschaffungskooperation statt. Probleme werden oftmals

erst in dieser Phase aufgedeckt.®®

O Beendigung

Beschaffungskooperationen sind nicht immer dauerhaft angelegt, tendenziell wird
ihnen ein temporarer Charakter zugesprochen. Auch dauerhaft angelegte Beschaf-
fungskooperationen kénnen bspw. aufgrund einseitigen oder fehlenden Nutzens be-
endet werden. Im Rahmen eines Managementmodells kann die Phase der Beendi-

gung der Beschaffungskooperation daher beriicksichtigt werden.®™

Diese typischen Phasen des Kooperationsmanagements werden auch in der nach-
folgend beschriebenen Vorgehensweise zur Konzeption von Beschaffungskooperati-
onen (Kapitel 5) berucksichtigt. Die oben beschriebene Phase der Entscheidung
behandelt wesentliche Analyseschritte, um letztendlich eine passende Kooperations-
strategie fur die Beschaffung auszuwahlen bzw. sich gegen die kooperative Beschaf-
fung zu entscheiden. Ausgehend von der strategischen Analyse (Kapitel 5.3) der zu
bindelnden Materialgruppen werden entsprechende Strategien fir Beschaffungsko-
operationen formuliert (Kapitel 5.4). Die Phasen Partnerselektion und Vertragsge-
staltung werden im Rahmen der Strategieimplementierung im Anschluss an die
Strategieformulierung thematisiert (Kapitel 5.5.1).%"" Die Phase Operation und Eva-
luation wird ebenfalls im Rahmen der Strategieimplementierung besprochen und
befasst sich mit entsprechend auszugestaltenden Prozessen, Strukturen und Syste-
men (Kapital 5.5.2 bis 5.5.5).6"2

609 Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.75; Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005b, S.948ff.

610 Vgl. Zentes, J./Swoboda, B./Morschett, D. 2005b, S.956f.

et Oftmals stehen Partner bereits vor der Konzeption der Beschaffungskooperation fest, bspw.

durch bereits etablierte vorherige Kooperationen. In diesem Fall kann der Partnerpool ggf. er-
weitert werden bzw. eine Hinzunahme weiterer Partner wird bereits von Anfang an ausge-
schlossen. In jedem Fall ist es notwendig, dass die Kooperationspartner gemeinschaftlich die
Beschaffungsstrategien fir entsprechende Materialgruppen festlegen. Siehe hierzu auch Kapi-
tel 5.1.2 und 5.5.1.

Schneider/Spath beméangeln bspw., dass es bei kooperativen Partnerschaftsmodellen oft an
einer Strategie fehlt. Vgl. Schneider, K./Spath, P. 2000, S.44.

612
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5.1.2 Verankerung des Vorgehensmodells im Gesamtkonzept vom 3-Ebenen-
Modell des SRM

Das in Kapitel 2.2.1.3 vorgestellte 3-Ebenen-Modell des SRM betrachtet die gesam-
ten Beschaffungsaufgaben eines Unternehmens. Die Vorgehensweise zur Konzepti-
on von Beschaffungskooperationen wird in das 3-Ebenen-Modells des SRM inte-

griert.

In der ersten Ebene, der Beschaffungsgesamtstrategie, findet der Prozess des
strategischen Managements Anwendung.®’® Die Konzeption von Beschaffungsko-
operation wird in dieser Ebene verankert und erweitert die Aufgabenstellungen ent-
sprechend um die relevanten Fragestellungen beziglich Beschaffungskooperatio-
nen.®' Viele Analyseaufgaben, die in Bezug auf Beschaffungskooperationen wertvol-
le Informationen liefern, werden bereits in dieser Ebene des Modells fiir die allgemei-
ne Analyse der Beschaffung auf Gesamtunternehmensebene angewendet und mis-
sen bezlglich Beschaffungskooperationen ggf. nur differenziert interpretiert werden.
Die grundlegenden Informationen zur Konzeption von Beschaffungskooperationen
stammen aus der strategischen Analyse der Materialgruppen. Auf Basis der Informa-
tionen aus der Analysephase werden neben den grundlegenden Handlungsempfeh-
lungen insb. materialgruppengetriebene, spezifische Kooperationsstrategien formu-
liert und potenzielle Kooperationspartner identifiziert. Die Strategieimplementierung
betrachtet die Uberfiihrung der Strategien in das Tagesgeschaft. Dazu gehéren die
Gestaltung von strategischen und operativen Beschaffungsprozessen, Strukturen

und Systemen sowie die Sicherstellung der Mitarbeiterqualifikation.

In der zweiten und dritten Ebene des 3-Ebenen-Modells des SRM geht es um die
Ausgestaltung der Lieferantenbeziehungen. Beim strategischen Beschaffungspro-
zess auf Materialgruppenebene werden in der Vorbereitungsphase fir jede zu

bindelnde Materialgruppe von den Kooperationspartnern die Supplier Relations

613 Der Prozess des strategischen Managements ist angelehnt an Welge/Al-Laha und

Hungenberg. Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.9ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.99ff. Dem
Prozess des strategischen Managements aus Abbildung 5.1 ist die Zieldefinition vorgeschal-
tet.

ERig fuhrt aus, dass Beschaffungskooperationen nicht nur auf administrative Aufgaben mit
dem Ziel des kurzfristigen, materialwirtschaftlichen Optimums ausgerichtet sind, sondern auf
langfristige Erfolgspotenziale. Beschaffungskooperationen sind daher Bestandteil der funktio-
nalen Beschaffungsstrategie und somit des strategischen Managements. Vgl. ERig, M. 1999,
S.113; ERig, M. 2001, S.32. Siehe auch Westermann, H. 1999, S.32.

614
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festgelegt. In der Anbahnungs- und Vereinbarungsphase findet die gemeinschaftliche
Verhandlung und Vertragsgestaltung mit den Lieferanten statt. Beim operativen Be-
schaffungsprozess geht es um die Materialbeschaffung im Tagesgeschéft. Die Be-
darfe der Kooperationspartner kénnen bspw. einzeln oder gebiindelt an den Lieferan-
ten Ubermittelt werden. Die Abwicklung der Bestellung sieht eine Belieferung von
Teilmengen bei den Kooperationspartnern vor sowie eine oftmals individuelle Rech-

nungsabwicklung.®'

Nach Definition der angestrebten Ziele®'® firr die Beschaffungskooperation wird, an-
gelehnt an den Prozess des strategischen Managements, wie in Abbildung 5.1 dar-
gestellt, zwischen den drei Phasen strategische Analyse, Strategieformulierung und

Strategieimplementierung unterschieden.®'’

Strategische Strategie- Strategie-
Analyse formulierung implementierung
= Materialbedarfsanalyse = Entwicklung eines = Partnerwahl
Materialgruppenportfolios
= Analysedes = Gestaltungvon
Beschaffungswertes = Entwicklung von Strategien = Prozessen
(ABC-Analyse) furBeschaffungs- = Strukturen
kooperationen = Systemen
= Analyseder
Bedarfsregelmafigkeit = Beurteilungder = Einsatzvon Mitarbeitern
(XYZ-Analyse) Strategiealternativen
= Analysedes = Entscheidungfireine
Versorgungsrisikos Strategie

Abbildung 5.1: Prozess des strategischen Managements fir Beschaffungskooperationen618

O Strategische Analyse
Die strategische Analyse erarbeitet die fir die Auswahl der geeigneten Strategien

bendtigte Informationsbasis. Es wird versucht, Informationen Uber die gegenwértige

615 Die Ausgestaltung der strategischen und operativen Beschaffungsprozesse fiir Beschaffungs-
kooperationen erweitert das 3-Ebenen-Modell des SRM in der zweiten und dritten Ebene um
beschaffungskooperationsspezifische Aspekte. Siehe hierzu Kapitel 5.5.2.

616

Fir potenzielle Ziele siehe Kapitel 3.4.3. Zum Aufbau eines Zielsystems siehe Arnold, U./ERig,
M. 1997, S.50ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.101ff. Siehe hierzu auch Huxham,
C./Vangen, S. 2005, S.82ff.

o1 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.9ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.99ff.
618 Modifiziert nach Hungenberg, H. 2006, S.10; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.99ff.



Konzeption von Beschaffungskooperationen 179

und zukunftige Stellung der Beschaffung zu generieren. Typischerweise wird, wie
Kapitel 5.3 beschreibt, zwischen der internen und externen Analyse unterschieden.
Wahrend die interne Analyse Materialbedarf, Beschaffungsvolumen, Bedarfsregel-
maRigkeit und internes Versorgungsrisiko betrachtet, behandelt die externe Analyse
die Versorgungsrisiken hinsichtlich der Unternehmensumwelt auf Regionen-, Bran-

chen- und Einzelunternehmensebene.?"®

O Strategieformulierung

Auf Basis der aufbereiteten Informationen werden potenziell geeignete, alternative
Strategien fir Beschaffungskooperationen erarbeitet, wobei es nicht immer zu Stra-
tegiealternativen kommen muss. Denkbar ist auch die Entwicklung einer einzigen,
passenden Strategie. Ein Instrument zur Strategieformulierung stellt das in Kapitel
5.4 beschriebene Materialportfolio dar. Im Falle von Strategiealternativen wird im

nachsten Schritt die am geeignetsten erscheinende Strategie ausgewahit.?°

O Strategieimplementierung

Zur Umsetzung einer Strategie fur Beschaffungskooperationen missen bestimmte
Handlungen vollzogen werden. Um diese Handlungen zu ermdglichen, sind passen-
de Kooperationspartner zu identifizieren, sowie Prozesse, Strukturen und Systeme in
enger Abstimmung mit der gewahlten Strategie zu gestalten und Mitarbeiter entspre-
chend der Anforderungen einzusetzen. Die Veranderungen werden in die nachge-
ordneten Einheiten Uberfihrt und so operationalisierbar gemacht. Es werden Prozes-
se definiert und Strukturen davon abgeleitet. Erforderliche und unterstitzende IT-
Systeme und Controlling-Systeme werden eingefihrt und Mitarbeiter im Rahmen des
Change Managements auf die bevorstehende Veranderung vorbereitet sowie wah-
rend der Umsetzung begleitet. Die Strategieimplementierung wird in Kapitel 5.5 be-

schrieben.??!

619 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.9. Siehe ausfihrlich Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.183ff. Im
Falle von Beschaffungskooperationen wird die interne Analyse teilnehmeribergreifend inner-
halb der Beschaffungskooperation angewendet.

620 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.10. Siehe ausfuhrlich Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.311ff.
621 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.10f. Siehe ausfuhrlich Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.523ff.
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5.2 Notwendigkeit einer einheitlichen Materialklassifizierung und

-nummerierung

Als das Internet bzw. elektronische Medien noch nicht flachendeckend genutzt wor-
den sind, fand die Kommunikation zwischen Kunden und Lieferanten sehr personen-
bezogen statt. Einkdufer und Verkaufer fungierten dabei als Datendolmetscher zwi-
schen den Geschaftspartnern. Mit zunehmender Verbreitung des Internets und elek-
tronischer Medien sind die Anforderungen an den Informationsaustausch stark ge-
stiegen. Die ehemals harten Schnittstellen zwischen Unternehmen werden durch das
Internet aufgehoben und personalisierte Dolmetscherfunktionen kénnen den heuti-
gen Anforderungen sowie der damit einhergehenden Komplexitat lange nicht mehr

gerecht werden.®?

Die grundlegende Idee der Materialgruppenbildung zur Komplexitatsreduzierung ist
die Gruppierung méglichst homogener, lieferantentibergreifender Materialien und
Leistungen mit sich gegenseitig ausschlieBenden Merkmalen. Erst die Reduktion der
Detaillierung erlaubt effiziente Beschaffungsprozesse und Marktbearbeitungsstrate-
gien. Die einheitliche Materialgruppierung und -nummerierung ist Voraussetzung fur
die Kommunikation der beteiligten Partner innerhalb der Beschaffungskooperation.
Bereits wahrend der Materialanalyse bleiben potenziell bindelbare Materialgruppen
ohne einheitliche Sprache verborgen, da die zusammenarbeitenden Organisationen
das potenzielle Blindelungspotenzial ggf. gar nicht erkennen. Innerhalb von Beschaf-
fungskooperationen ist eine Vereinheitlichung der Materialgruppen und -nummern
die Basis zum effizienten Betrieb eines gemeinsamen IT- und Controlling-Systems.
Zwar ware es theoretisch méglich, Materialien oder Leistungen auf Einzelobjektebe-
ne zu bearbeiten, der damit einhergehende Aufwand wére aber nicht vertretbar, da
fur jedes Objekt Einzelstrategien entworfen werden missten. Die im Weiteren zu
entwickelnden Beschaffungskooperationsstrategien sind materialgruppengetrie-

ben.®® Die beschriebenen Analyseschritte sind fiir jede Materialgruppe durchzufiih-

622 Vgl. Manz, U. L. 2005, S.32.

623 Auch ERig sieht Materialgruppen als zentrale Strukturierungseinheit fir Beschaffungskoopera-

tionen. Sollten die Materialgruppen auf zu hohem Abstraktionsniveau sein, ist die Bildung von
Untermaterialgruppen durch Materialgruppenverantwortliche sinnvoll. Vgl. ERig, M. 2007,
S.120f. Fur die nachfolgenden Analyseschritte bietet sich aus Griinden der Komplexitatsre-
duktion eine Uberschaubare Anzahl an Hauptmaterialgruppen an. Laut Appelfeller/Buchholz
und Wildemann ist eine Anzahl von max. 25 Materialgruppen gut zu handhaben. Bestehen be-
reits Materialgruppen, so missen diese eingehend auf Homogenitat geprtft werden. Vgl. Ap-
pelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.54f.; Buchholz, W. 2007b, S.86; Buchholz, W. 2007c, S.6;
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ren.®?* Tabelle 5.2 stellt exemplarisch eine Liste von Autoren dar, die Beschaffungs

(-kooperations)strategien bzw. -projekte basierend auf Materialgruppen beschreiben.

Autor(en)

Beschreibung

Arnold/ERig 1997

Warengruppen zur zielgerichteten Durchfihrung kooperativer Beschaf-
fung

Christe 1998

Auswahl von Warengruppen fir eine Einkaufskooperation

Westermann 1999

Bildung von strategischen Beschaffungseinheiten (SBE) zur Umsetzung
von Beschaffungskooperationen

Boutellier/Zagler 2000

Unterschiedliche Formen von Einkaufskooperationen fir unterschiedli-
che Materialgruppen

Wildemann 2000

Portfolioanalyse von homogenen Materialgruppen

Ruppert 2003 Pooling-Projekte basierend auf MGM
Schneid/Seeger 2003 Materialanalysen auf Basis von Warengruppen
Keck 2004 Warengruppenbasierte Einkaufskooperation

Appelfeller/Buchholz
2005

SRM-Gesamtstrategie basierend auf Materialgruppen

Meyer 2006

Joint Procurement Projekt fur lohnenswerte Warengruppen

ERig 2007

Einkaufskooperation auf Basis von Warengruppen

Tabelle 5.2: Materialgruppenbasierte Beschaffung(-skooperation

625
)

Wildemann, H. 2000, S.88. Siehe hierzu auch Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.53.
Verbeck/Ziegenbein/Erni beschreiben an einem Praxisbeispiel bspw. 20 Hauptmaterialgrup-
pen. Vgl. Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.52. Nach Blight ist die Auswahl der Ma-
terialien, Leistungen und Projekte ein Erfolgsfaktor fir Beschaffungskooperationen. Vgl. Blight,

D. o.J.
624

Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.28ff.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.24ff.; Buch-

holz, W. 2007b, S.86; Buchholz, W. 2007c, S.6; Christe, R. 1998, S.48ff.; ERig, M. 2007,
S.1120ff.; Frehner, U./Bodmer, C. 2000, S.70f.; Gabath, C.W. 2008, S.92; Kalbfuss, W. 2003,
S.846f.; Large, R. 2006, S.63ff.; Meyer, T. 2006b, S.41; Méhrstédt, D.G./Bogner, P./Paxian, S.
2001, S.126; Oberborsch, A. 2007, S.358; Rudrich, G./KalbfuR, W./Weiler, K. 2004, S.31ff,;
Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.52; Wildemann, H. 2000, S.87f. und 95. Auch fir
Outsourcing Projekte in der Beschaffung sind einheitliche Warengruppen sehr wichtig. Vgl.
Nenninger, M. 2008, S.39. Christe beschreibt Ergebnisbeispiele einzelner Materialgruppen ei-
ner Einkaufskooperation sieben mittelstdndischer Industrieunternehmen. Vgl. Christie, R.

1998, S.53ff.

625

Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.26ff.; Arnold, U. 1998b, S.29ff.; Arnold, U./ERig, M.

1997, S.77ff.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.88f. und S.53; Christe, R. 1998, S.53ff.; ERig,
M. 2007, S.120ff.; Keck, I. 2004, S.42f.; Meyer, T. 2006b, S.42; Ruppert, L. 2003; Wester-
mann, H. 1999, S.33; Wildemann, H. 2000, S.87ff.




182

Konzeption von Beschaffungskooperationen

Die Notwendigkeit einer standardisierten Materialklassifizierung und -nummerierung

ist in der Praxis zwar bekannt, jedoch existieren noch einige Problemfelder:®%°

» Existenz von Individualstandards in Unternehmen

» Historisch gewachsene Standards in konzernweiten Tochtergesellschaften

» Zuordnungsprobleme von Materialien zu Materialklassen durch Bedarfstrager

» Aufwand von Standardisierungsprojekten

Es sind in den Unternehmen haufig Materialgruppen vorhanden, jedoch oft von indi-

viduellem Charakter.®?” Die Konsequenz ist Dateninkonsistenz und dadurch entste-

hende Mehrarbeit. Aus diesem Grund sind Ordnungsstrukturen im Sinne einheitlicher

Materialklassifikationen notwendig. Grundsétzlich kann zwischen Eigenentwicklung

und Standardschlisselsystem unterschieden werden. Nicht interne Verwendungs-

zwecke sollten dabei im Vordergrund stehen, sondern marktliche Anforderungen,

was fur den Einsatz standardisierter Systeme spricht. Neben branchenspezifischen
Standards®?® wie ETIM, Profici@ss, RosettaNet, NCS, NGIP oder CPV sind zwei all-
gemeine und mittlerweile weit verbreitete Materialklassifikationsstandards eCl@ss
und UN/SPSC.%%

626

627

628

629

Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.28f.

Es werden innerhalb eines Unternehmens z.B. unterschiedliche Materialklassifikationen fir
Konstruktionsbedirfnisse, Einkaufsbedirfnisse usw. verwendet. Vgl. Manz, U. L. 2005, S.32.

An branchenspezifische Standards in der Materialklassifikation werden andere Anforderungen
gestellt als an Standards mit allgemeingiltigem Charakter. Da bereits das Produktsegment
vorgegeben ist, sind branchenspezifische Klassifikationen tendenziell weniger tief hierarchisch
strukturiert. Im Vordergrund stehen die Merkmalsbeschreibungen. Vgl. Hentrich, J. 2001,
S.190. Dem Nachteil der geringeren Produktidentifizierung marktumfassender Klassifikations-
systeme wird i.d.R. durch Merkmalsauspragungen auf unterster Materialklassifikationsebene
begegnet (siehe eCl@ss). Vgl. Manz, U.L. 2005, S.32.

Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.29; Hentrich, J. 2001, S.179ff.; Manz, U.L. 2005,
S.32; Meyer, T. 2006a, S.40; Mohrstadt, D.G./Bogner, P./Paxian, S. 2001, S.126f;
Oberbdrsch, A. 2007, S.357ff.; Preiliner, A. 2002, S.203ff.; Schubert, P. 2002, S.14f. ETIM ist
ein Klassifizierungssystem der Elektrobranche. Siehe hierzu Hentrich, J. 2001, S.186ff,;
Oberborsch, A. 2007, S.364. Proficl@ss ist ein branchenitbergreifendes System mit Schwer-
punkt in der Baubranche. Siehe hierzu Oberbdérsch, A. 2007, S.362f. RosettaNet stammt aus
einem Konsortium von 350 Unternehmen der Informationstechnologie- und Elektronikbranche,
das 1998 gegriindet wurde. Siehe hierzu Preil3ner, A. 2002, S.209. NCS steht fiir das Klassifi-
kationssystem der NATO. Siehe hierzu Oberbérsch, A. 2007, S.365. NGIP ist das Klassifikati-
onssystem der amerikanischen Behérden und CPV das der européischen. Siehe hierzu
Oberbdrsch, A. 2007, S.366f.
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O eCl@ss

Der in Deutschland am weitesten verbreitete und kostenlos zur Verfligung gestellte
Klassifikationsstandard eCl@ss wurde vom Institut der deutschen Wirtschaft in Kéln,
in Zusammenarbeit mit grof3en Industrieunternehmen aus unterschiedlichen Bran-
chen®®, entwickelt. Er ist gekennzeichnet durch ein vierstufiges, hierarchisches
Merkmalsgruppensystem. Die achtstelligen Klassifikationsnummern beinhalten je-
weils vier zweistellige Zahlenkombinationen fir die vier Hierarchiestufen. eCl@ss
versucht, ein sehr breites Spektrum von Dienstleistungen und Materialien abzude-
cken, dessen Detaillierungsgrad sich an den Bedurfnissen der Industrie orientiert.
Durch die Internationalitdt der an der Entwicklung von eCl@ss beteiligten Unterneh-

men findet eine globale Verbreitung des Standards statt.®’

O UN/SPSC

Ebenfalls international verbreitet, am starksten jedoch im amerikanischen Raum, ist
das universelle, branchenubergreifende Klassifikationssystem UN/SPSC. Es wurde
von den Vereinten Nationen und dem Unternehmen Dun & Bradstreet entwickelt.
Das System besitzt finf hierarchische Strukturstufen, im Gegensatz zu eCl@ss aber

keine Merkmalsbeschreibungen.®*?

Eine einheitliche Sprache wird es wohl in absehbarer Zeit nicht geben. Uber
Referenzierungsbestrebungen wird allerdings versucht, die unterschiedlichen Stan-
dards miteinander zu verknipfen. Da identische Materialien bzw. Dienstleistungen
nicht selten unterschiedlich bezeichnet werden und im Gegenzug verschiedene Ob-
jekte eine gleiche Bezeichnung haben, ist eine sachlogische und semantische Abkla-
rung zwingend notwendig. Im Ergebnis kommen nicht nur 1:1-Beziehungen, sondern
auch 1:n-Beziehungen heraus, wodurch der Verschiedenartigkeit unterschiedlicher

Standards Rechnung getragen wird.%*?

630 Zwar ist eCl@ss ein allgemeines Klassifikationssystem, jedoch wurde es in Zusammenarbeit

mit Unternehmen entwickelt, von denen viele ihren Schwerpunkt in der Chemiebranche ha-
ben. Vgl. Preil3ner, A. 2002, S.203ff.

631 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.29; Braun, M./Dittrich, J. 2007, S.124f.; Hentrich, J.
2001, S.179ff.; Schubert, P. 2002, S.14; Méhrstadt, D.G./Bogner, P./Paxian, S. 2001, S.126f,;
Oberbérsch, A. 2007, S.361f .; Ohl, J. 2002, S.66f.; Preil3ner, A. 2002, S.203ff.

632 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.29; Braun, M./Dittrich, J. 2007, S.125ff.; Hentrich, J.
2001, S.184ff.; Schubert, P. 2002, S.14; Oberbérsch, A. 2007, S.360f .; Preillner, A. 2002,
S.207f.

Vgl. Manz, U.L. 2005, S.32f. Voraussetzung fir eine reibungsfreie Abwicklung des Informati-
onsaustausches ist die Anwendung eines referenzierten Releases. Eine Referenzierungs-

633
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Wahrend beim Company Sourcing keine unternehmensibergreifende Materialklassi-
fikation notwendig ist, sondern lediglich eine konzern- bzw. unternehmensweite Klas-
sifikation, kédnnen bei den unternehmensibergreifenden Ansatzen derartige Stan-
dardschlussel eingesetzt werden. Beim Cooperative Sourcing wird verstarkt mit
branchenfremden Unternehmen kooperiert, wodurch gerade marktumfassende Stan-
dards, wie eCl@ss und UN/SPSC, sinnvoll erscheinen. Fir die brancheninterne Zu-
sammenarbeit, wie beim Chain und Coopetition Sourcing, ist auch der Einsatz von
branchenspezifischen Materialklassifizierungen denkbar. Will die Organisation aber
neben brancheninternen auch mit branchenfremden Partnern kooperieren, dann ist
der Einsatz eines breiten Standards vorzuziehen. Die Strategie in Bezug auf die ko-
operative Beschaffung wirkt sich folglich auf die Wahl eines geeigneten Klassifizie-

rungssystems aus.

5.3 Strategische Analyse

5.3.1 Grundlegende interne und externe Beschaffungsanalyse

Fur den Aufbau und Betrieb einer umfassenden Beschaffungskooperation sollte ein
Unternehmen bereits tiber eine gute Beschaffungsperformance verfiigen.®** Dauer-
haft angelegte und umfassende Beschaffungskooperationen sind keine ersten An-
satzpunkte zur Optimierung der Beschaffung, sondern bieten Potenzial fur Unter-
nehmen, die bereits Uber fundiertes Beschaffungs-Know-how verfligen. Kooperati-
onsmdglichkeiten von Unternehmen mit geringem Beschaffungs-Know-how be-
schranken sich eher auf den Austausch von Informationen oder auf einmalige, un-
verbindliche Kooperationsaktivitdten bspw. Uber elektronische Marktplatze. Ein gan-
giges Instrument zur Aufdeckung von Problemen und zum Anstol} von Verande-
rungsprojekten, zu welchen in diesem Fall auch der Aufbau einer Beschaffungsko-

operation zahlt, ist die SWOT-Analyse®®. Analysiert werden, wie Abbildung 5.2 zeigt,

tabelle zwischen eCl@ss 5.1 und UN/SPSC 7.0901 wurde bspw. vom IFCC (Institute for col-
laborative Classification) erstellt. Vgl. Manz, U.L. 2005, S.33.

Zur Messung der Beschaffungsperformance siehe die nachfolgend beschriebene interne Star-
ken-Schwéachen-Analyse.

634

635 SWOT steht fir strenghts, weaknesses, opportunities und threats. Vgl. Hungenberg, H. 2006,

S.88f.; Miller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.224ff.; Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.359ff.
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die Starken und Schwachen der Vergangenheit/Gegenwart sowie die Chancen und

Risiken fur die Zukunft.5%®

\\Externe Analyy

Chancen Risiken
Starken Verfolgen von Starken nutzen,
o Chancen, die zu um Risiken
(7] .
= den Starken abzuwenden.
@
c assen.
& p
2 Schwachen Schwachen Schwachen
S . . . . . .
8 eliminieren,um eliminieren,um
[= . . .
= Chancennutzen zu | Risiken nicht
kdénnen. ausgesetzt zu sein.

Abbildung 5.2: SWOT-Analyse®’

Beschaffungskooperationen kdnnen prinzipiell in jedem der vier Szenarien sinnvoll
sein, jedoch ist die Motivation jeweils eine andere. Im Szenario fir eine erkannte in-
terne Stérke der Beschaffung, verbunden mit einer externen Chance, kann eine Be-
schaffungskooperation eine proaktive Strategie zur Starkung der Wettbewerbssituati-
on bedeuten. Im Szenario einer internen Starke, verbunden mit einem externen Risi-
ko, kann die Beschaffungskooperation die Wettbewerbsposition absichern. Fir Sze-
narien der internen Schwache ist die Situation kritischer einzustufen. Beschaffungs-
kooperationen kénnen zwar zu Effizienzsteigerungen fuhren, jedoch kann das Er-
gebnis aufgrund der vorhandenen Schwéchen unbefriedigend ausfallen. Unterneh-
men in dieser Situation kénnen erste, einfache Beschaffungskooperationen aufbau-
en, sollten aber die Optimierung der allgemeinen Beschaffung fokussieren. Eine Al-
ternative bietet in diesem Fall auch ein BDL, der fundiertes Beschaffungs-Know-how

als Dienstleistung anbieten kann.

O Interne Stirken-Schwiachen-Analyse
Zur Beurteilung der eigenen Starken und Schwéachen kann der in Tabelle 5.3 darge-

stellte SRM-Kompetenz-Check von Appelfeller/Buchholz angewendet werden.®®

636 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.88ff.; Miller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.224ff.; Schulte-
Zurhausen, M. 2005, S.359ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.311ff.

637 Vgl. Bischer, M. 2007, S.127f.; Hungenberg, H. 2006, S.88; Miiller-Stewens, G./Lechner, C.
2005, S.225; Schulte-Zurhausen, M. 2005, S.359ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.312.
Siehe auch Quervain, M.A. de/Wagner, S.M. 2003, S.108f.
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Stufe 1: Kompetenzfelder Stufe 2: Kompetenzkategorien

1. Vision und Strategie a)Beschaffungsvisionund -ziele

b)Beschaffungsgesamtstrategie

)
c)Materialgruppenstrategie
)

2. Prozesse a)Ausgestaltung der strategischen
Beschaffungsprozesse

b)Ausgestaltung deroperativen Beschaffungsprozesse
3.IT-Systeme a)ERP-Systeme

b)SRM-Systeme

c)Data Warehouse-Systeme

4. Strukturen a)Stellung der Beschaffunginder
Unternehmensorganisation

b)Interne Beschaffungsorganisation

5. Human Resources a)Qualifikation der Mitarbeiter

b)Fuhrungs-/Anreizsysteme

6. Controlling a)Lieferantenbewertungssysteme

b)Kennzahlensysteme

Tabelle 5.3: SRM-Kompetenz-Check®®

Der SRM-Kompetenz-Check besteht aus drei hierarchisch aufgebauten Stufen. Auf
der ersten Stufe werden die sechs Kompetenzfelder Vision und Strategie, Prozesse,
IT-Systeme, Strukturen, Human Resources sowie Controlling differenziert. In der
zweiten Stufe der Kompetenzkategorien werden die sechs Kompetenzfelder in feiner
gegliederte Einheiten unterteilt. In der dritten Stufe finden sich konkrete Fragestel-
lungen in Form eines Fragenkataloges, die mit den Antwortmdglichkeiten ,nicht ge-
plant, ,geplant, ,teilweise realisiert” und ,véllig realisiert beantwortet werden kén-
nen. Der SRM-Kompetenz-Check umfasst das gesamte Spektrum des Beschaf-
fungsmanagements und liefert Transparenz Uber die allgemeine Beschaffungsper-

formance eines Unternehmens.%*°

O Externe Chancen-Risiken-Analyse
Die externe Chancen-Risiken-Analyse richtet den Fokus auf die Beschaffungsmarkte

und liefert Informationen Uber Regionen, Branchen sowie potenzielle bzw. vorhande-

638 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.24f.

639 Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.25. Weitere praxisnahe Konzepte zur Starken-

Schwachen-Analyse werden von Flake, Wildemann, Vollrath/Nase und Jahns/Schulte be-
schrieben. Vgl. Flake, O. 2001, S.54f.; Jahns, C./Schulte, A.T. 2004, S.30ff.; Vollrath, C./Nase,
A. 2003, S.31ff.; Wildemann, H. 2000, S.138ff.

640 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.24f., 333ff. Die interne Analyse fiir Beschaffungsko-
operationen wird in Kapitel 5.3 behandelt.
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ne Lieferanten oder auch Kooperationspartner. Die Umfeldanalyse untersucht be-
stimmte Beschaffungsregionen. Unterschieden werden die Bereiche 6konomisches
Umfeld, technologisches Umfeld, soziokulturelles Umfeld, politisch-rechtliches Um-
feld und 6kologisches Umfeld. Das branchenibergreifende, generelle Umfeld |&sst
sich von einzelnen Unternehmen kaum beeinflussen und kann somit als Vorgabe fur
Unternehmen gesehen werden. Die Ergebnisse der Umfeldanalyse kénnen proaktiv
genutzt werden, um friihzeitig Trends zu entdecken. Die Informationen sind auch fur
den Bereich der Beschaffung in vielerlei Hinsicht von groRer Bedeutung, bspw. um
einen langfristigen Regionenwechsel zu planen. Die Branchenstrukturanalyse nach

dem Five Forces Modell®*’

von Porter lasst sich ebenfalls auf die Beschaffung tGber-
tragen. Untersucht werden aus Sicht der Beschaffung bestimmte Lieferanten und
deren Branche in den Bereichen Lieferantenwettbewerb untereinander, Verhand-
lungsmacht von Abnehmern und Lieferanten der eigenen Lieferanten sowie potenzi-
elle neue Lieferanten und Substitutionsprodukte. Auf die Branche kénnen Einzelun-
ternehmen teilweise einen signifikanten Einfluss ausiben. Die konkreteste Form der
externen Analyse stellt die Bewertung des Einzelunternehmens, typischerweise
der Lieferanten, dar. Sowohl Umfeldanalyse, Branchenstrukturanalyse als auch die
Analyse auf Einzelunternehmensebene sollten regelmaldig durchgefihrt werden, dies
gilt besonders in sehr dynamischen Markten. Die dreistufige externe Chancen-
Risiken-Analyse liefert einen umfangreichen Beschaffungsmarktiiberblick und deckt

marktliche Chancen und Risiken auf.?*?

Ziel der SWOT-Analyse ist die generelle Einschatzung von internen Starken und
Schwachen sowie externen Chancen und Risiken fiir die Beschaffung eines Unter-
nehmens. Eine Reaktion auf die Ergebnisse der SWOT-Analyse kann die Beschaf-

fungskooperation als Strategieoption sein.

Die nachfolgend beschriebenen Analyseschritte sind grundsatzlich von den Koopera-
tionspartnern gemeinschaftlich durchzufiihren, da im Ergebnis eine einheitliche und
von allen akzeptierte Beschaffungsstrategie definiert werden muss. Stehen die Part-

ner bereits vor Kooperationbeginn fest, wird direkt in die gemeinsame Analysephase

o4t Vgl. Porter, M.E. 1980, S.4.

642 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 33ff.; Jahns, C. 2003c , S.27; Hungenberg, H.
2006, S.89ff.; Muller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.171ff. Siehe hierzu auch Walter, S.
2004, S.1475ff. Das hier aufgezeigte Modell der dreistufigen externen Chancen-Risiken-
Analyse wird in Kapitel 5.3.5.2 konkret fir die Beurteilung des marktlichen Versorgungsrisikos
von Beschaffungskooperationen angewendet.
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eingestiegen. Sind im Vorfeld keine Kooperationspartner identifiziert, sollte das koo-
perationswillige Unternehmen die Analyseschritte, sofern noch nicht erledigt, zu-
nachst eigenstandig durchfiihren und Kooperationsstrategien entwickeln. Auf diese
Weise kann fur die unterschiedlichen Materialgruppen festgestellt werden, wo poten-
zielle Partnerunternehmen gesucht werden sollten. Im Rahmen der Strategieimple-
mentierung wird anschlieliend nach Partnern gesucht, mit denen die grundlegenden

Analyseschritte und die Strategieformulierung wiederholt abgestimmt werden.®*®

5.3.2 Analyse des Materialbedarfs

Die Materialbedarfsanalyse geht der Frage nach, an welchen Orten innerhalb eines
Unternehmens bzw. Konzerns gleiche Materialbedarfe anfallen. Gerade in gré3eren
Organisationen wird der Materialbedarf immer intransparenter und Bedarfe werden
dezentral von den einzelnen Geschaftseinheiten beschafft. Auch organisatorisch fehlt
haufig eine bereichsibergreifende Instanz, welche Bindelungspotenziale erkennen
und umsetzen kann. Die Materialbedarfsanalyse ist dabei keinesfalls auf ein Unter-
nehmen bzw. Konzern beschrankt. Jeder potenzielle Kooperationspartner sollte die-
se Analyse zur Steigerung des bindelbaren Beschaffungsvolumens durchfiihren
bzw. kann die Materialbedarfsanalyse gemeinschaftlich mit den Partnern bearbeiten.
Eine Bedarfsbiindelung kann auf Basis unterschiedlicher Geschéftsbereiche, Produk-
te oder Regionen stattfinden. Diese Differenzierung bietet zugleich den Ansatzpunkt
fur die Materialbedarfsanalyse. Bei unterschiedlichen Geschéftsbereichen ist nicht
selten eine individuelle, dezentrale Beschaffungsorganisation etabliert. Hier ist eine
geschaftsbereichslibergreifende Beschaffungsinstanz sinnvoll, welche die fir die
Bindelung notwendigen Kompetenzen besitzt. Bei der Mehrproduktbiindelung geht
es um eine Zusammenfassung dhnlicher Materialien bei einem Lieferanten. Potenzial
bieten Ahnlichprodukte, verschiedene Produkte aus gleichen Materialien und &hnli-
che Produktionsablaufe. Gerade hierbei kénnen Einzelvertrdge der verschiedenen
Organisationen oder auch innerhalb einer Organisation identifiziert werden. Bei der

regionalen Biindelung geht es um die Zusammenfassung von Bedarfsvolumina

643 Die in Kapitel 5.3.2 bis 5.3.5 beschriebenen Analysemethoden werden jeweils grundlegend

beschrieben und beziiglich Beschaffungskooperationen interpretiert. Als interne Analysen sind
im Folgenden die gemeinschaftlich durchzufihrenden Analysen der Kooperationsteilnehmer
innerhalb der Beschaffungskooperation gemeint. Externe Analysen beziehen sich auf das
marktliche Umfeld der Beschaffungskooperation und nicht auf das der Einzelorganisationen.
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unterschiedlicher Unternehmensstandorte bzw. Organisationseinheiten. Oft handelt
es sich hierbei um weitere Produktionsstandorte oder Standorte von Partnerorganisa-
tionen. Bevor eine Beschaffungskooperation eingegangen wird, sollte die Frage ge-

klart werden, in welchen Organisationen bestimmte Bedarfe anfallen.®**

5.3.3 Analyse des Beschaffungswertes

Die ABC-Analyse stellt ein universell einsetzbares Instrument zur Klassifizierung von
Objekten mit dem Ziel, Wichtiges von Unwichtigem zu unterscheiden, dar. Die An-
wendungsmaoglichkeit dieses Analyseinstrumentes ist vielfaltig. Anwendungsgebiete
sind neben der Materialwirtschaft bspw. die Lagerplanung (z.B. Bildung von Zonen
nach Zugriffshaufigkeit), das Projektmanagement (z.B. Einteilung in Grof3-, Mittel-
und Kleinprojekte), das Marketing (z.B. Kundensegmentierung nach Abnahmevolu-
men), die Standortplanung (z.B. dominierende Transportrelationen) oder der Quali-
tatssicherung (z.B. Reduzierung der haufigsten Ausschussursachen). Relevant fur
die Beschaffung ist die Ermittlung des Wertbeitrages der Materialien (bzw. Materi-
algruppen).®®®

Klassisch haben A-, B- und C-Materialien folgende Merkmale:®*°

» A-Materialen besitzen einen hohen kumulierten Wertanteil am Gesamtbeschaf-
fungsvolumen, aber nur einen geringen Anteil an der mengenmalfligen Anzahl
beschaffter Materialien sowie wenige Lieferanten.

» B-Materialen besitzen einen mittleren kumulierten Wertanteil am Gesamtbe-
schaffungsvolumen, einen mittleren Anteil an der mengenmafRigen Anzahl be-

schaffter Materialien sowie eine mittlere Anzahl Lieferanten.

o4 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.80ff.

645 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.26ff.; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.116ff.; Buchholz,
W. 2007c, S.6; Heimbrock, K.J. 2001, S.157f.; Hirschsteiner, G. 2006, S.422ff.; Kluck, D.
2008, S.37ff.; Large, R. 2006, S.71ff.; Lemme, M. 2005, S.38ff.; Oeldorf, G./Olfert, K. 2004,
S.91ff.; Wannenwetsch, H. 2007, S.26ff.; Wildemann, H. 2000, S.89.

646 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.26ff.; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.116ff.; Buchholz,
W. 2007, S.6; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.64f.; Buchholz, W. 2007b , S.87; Heimbrock,
K.J. 2001, S.157f.; Hubmann, H.-E./Barth, M. 1990, S.27; Kluck, D. 2008, S.37ff.; Large, R.
2006, S.71ff.; Lemme, M. 2005, S.38ff.; Moéhrstadt, D.G./Bogner, P./Paxian, S. 2001, S.11f,;
Oeldorf, G./Olfert, K. 2004, S.91ff.; Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.134; Wannenwetsch, H.
2007, S.26ff.; Wildemann, H. 2000, S.89.
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» C-Materialen besitzen einen geringen kumulierten Wertanteil am Gesamtbe-
schaffungsvolumen, aber einen hohen Anteil an der mengenmalfigen Anzahl be-

schaffter Materialien sowie viele Lieferanten.

Tendenziell ist die Materialstruktur in nahezu allen Unternehmen dadurch gekenn-
zeichnet, dass zum einen wenige Materialien einen hohen Anteil am Beschaffungs-
volumen ausmachen und zum anderen es eine Vielzahl von Materialien gibt, die ei-
nen geringen Anteil am Beschaffungsvolumen ausmachen. Typische Wertgrenzen
liegen fur A-Materialien bei ca. 60-80% des Beschaffungsvolumens, fir B-Materialien
bei ca. 10-20% des Beschaffungsvolumens und fur C-Material bei ca. 5-10% des Be-
schaffungsvolumens.®*’ Das Optimierungspotenzial ist bei den gegensatzlichen A-
und C-Materialien sehr ungleich. Wahrend es sich bei den hochwertigen A-
Materialien besonders lohnt, den Einstandspreis fiir das entsprechende Material so-
wie Kapitalbindungskosten zu senken, bieten sich im Bereich der C-Materialien Effi-
zienzsteigerungen in der Abwicklung an. Natirlich schlieBen sich Einstandspreis-
bzw. Kapitalbindungsreduktion und Prozesseffizienz nicht gegenseitig aus, jedoch
liegt der Schwerpunkt jeweils auf einer der beiden Seiten. Bei B-Materialien ist indivi-
duell auf Material- bzw. Materialgruppenebene zu entscheiden, ob sie eher wie A-

oder C-Material behandelt werden sollen.®*®

Alle potenziellen Kooperationspartner einer Beschaffungskooperation sollten die
ABC-Analyse durchfihren, da es bei der Bindelung von Materialien zu wesentlichen
Unterschieden in der Umsetzung der Beschaffungskooperation kommen kann. Biin-
deln die Kooperationspartner A-Materialien, dann bietet besonders die Reduzierung
des Einstandspreises und der Kapitalbindung aufgrund der aggregierten Beschaf-
fungsvolumina Preis- bzw. Kostenvorteile. Werden von den Partnern C-Materialien
gebilindelt, dann steht die Steigerung der Prozesseffizienz, bspw. durch gemeinsam

definierte Katalogbestellprozesse auf Basis internetbasierter Katalogbestellsysteme

647 Die Wertgrenzen sind exemplarisch zu sehen und unternehmensindividuell anzupassen. Vgl.

Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 27; Bellich, J./Lumbe, H.-J. 1994, S.22.

648 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 26ff.; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.116ff.; Buch-
holz, W. 2007, S.5, S.6; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.64f.; Buchholz, W. 2007b , S.87;
Buchholz, W. 2007c, S.6; Buscher, M. 2007, S.154f.; ERig, M. 2007, S.119f.; Heimbrock, K.J.
2001, S.157f.; Hirschsteiner, G. 2006, S.422ff.; Kluck, D. 2008, S.37ff.; Large, R. 2006,
S.71ff.; Lemme, M. 2005, S.38ff.; Meyer, T. 2006b, S.42; Méhrstadt, D.G./Bogner, P./Paxian,
S. 2001, S.11f.; Oeldorf, G./Olfert, K. 2004, S.91ff.; Schifferer, S. 2004, S.40; Schneid,
L./Seeger, A. 2003, S.31; Schneider, H. 1998, S.50; Schneider, H. 1998b , S.10f;
Wannenwetsch, H. 2007, S.27; Wildemann, H. 2000, S.89.
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im Vordergrund. Folglich sollten die gebundelten Materialien innerhalb der Beschaf-
fungskooperation fur alle Partner entweder einheitlich hochwertige A-Materialien oder
geringwertige C-Materialien sein. Da die ABC-Analyse eine Mengen-Wert-Relation
darstellt, kann es aufgrund unterschiedlicher Bedarfsmengen vorkommen, dass be-
stimmte Materialien fur eine Organisation in den Bereich A-Materialien fallt, fir eine
andere Organisation aber zu den B- oder sogar C-Materialien gezahlt wird. Derartige
Unterschiede sind zwar selten, sollten aber im Rahmen der Analyse des Beschaf-
fungswertes identifiziert werden, um voneinander abweichende Umsetzungsvorstel-

lungen und somit Konfliktpotenzial in der Beschaffungskooperation vorzubeugen.

5.3.4 Analyse der BedarfsregelmaRigkeit

Die XYZ-Analyse untersucht den mengenmafigen Verbrauchsverlauf von Materialien
und trifft somit Aussagen Uber die Vorhersagegenauigkeit von Bedarfen. X-, Y- und

Z-Materialien lassen sich folgendermaRen beschreiben:®*°

O X-Materialen zeichnen sich durch einen sehr regelmafligen Verbauchsverlauf
aus. Durch den gleichméaRigen Verbrauch kénnen genaue Vorhersagen lUber den
Materialbedarf stattfinden.

O Y-Materialen sind durch einen schwankenden Verbrauch und somit mittlerer Vor-
hersagegenauigkeit gekennzeichnet.

O Z-Materialen werden unregelmafig verbraucht. Bedarfe sind oft stark schwan-

kend oder sporadisch. Die Vorhersagegenauigkeit ist sehr gering.

Auch die Analyse der Bedarfsregelmafigkeit sollte von allen potenziellen Kooperati-
onspartnern durchgefiihrt werden. Stellen die zu bindelnden Materialien fur alle
Partner X-Material dar, sind die Gesamtbedarfe der Kooperation gut planbar. Auf-
grund der RegelméaRigkeit der Bedarfe kann eine dauerhafte Beschaffungskooperati-

on entstehen. Stellen die zu bliindelnden Materialien fiir alle Partner allerdings Y-

649 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.28; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.64f.; Heim-
brock, K.J. 2001, S.159; Hirschsteiner, G. 2006, S.453f.; Kluck, D. 2008, S.43ff.; Large, R.
2006, S.74; Lemme, M. 2005, S.41f.; Oeldorf, G./Olfert, K. 2004, S.93; Sydow, J./Méllering, G.
2004, S.134f; Wannenwetsch, H. 2007, S.83ff. Bilischer nennt folgende Richtgréfen: X-
Material bei wéchentlicher Bestellung, Y-Material bei monatlicher Bestellung und Z-Material
bei jahrlicher Bestellung. Vgl. Bischer, M. 2007, S.154f. Die XYZ-Analyse wird teilweise auch
als RSU-Analyse bezeichnet. Vgl. bspw. Large, R. 2006, S.74.
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oder Z-Material dar, sind die Bedarfe schlecht planbar. Die Basis flr eine dauerhafte
Beschaffungskooperation ist folglich nicht gegeben. Zwar bietet sich die Biindelung
von X-Material grundsatzlich gut an, im Gegensatz zu den zuvor besprochenen A-
und C-Materialien kann es bei der BedarfsregelméRigkeit aber auch sinnvoll sein,
dass Organisationen mit unterschiedlicher Bedarfsregelmé&Rigkeit fir bestimmte Ma-
terialien kooperieren. Werden bspw. zwei Materialgruppen in einer Beschaffungsko-
operation von zwei Organisationen geblndelt, kann die eine Materialgruppe fur den
Partner eins ein X-Material und fur Partner zwei ein Y/Z-Material darstellen, wenn es
bei der anderen Materialgruppe zu genau entgegengesetzten Bedarfsregel-
maRigkeiten kommt. Auf diese Weise kénnen die kooperierenden Partner die Ver-
handlungsschwache durch die unregelmalligen Bedarfe dadurch ausgleichen, dass
sie die entsprechenden Materialien mit einem Partner blindeln, der einen regelmafi-
gen Bedarf an diesem Material hat.®®® Auch fiir Kooperationsformen, in denen der

t5' kann eine

gesamte Kooperationsnutzen Uber dem Einzelnutzen der Partner steh
Bindelung von X- mit Y/Z-Materialien insgesamt zu Preisvorteilen fihren. Dabei
muss es nicht zwangslaufig wie im o.g. Fall zu einem Ausgleich durch andere Mate-

rialgruppen kommen.

5.3.5 Analyse des Versorgungsrisikos

5.3.5.1 Beschaffungskooperationsbezogene Risikoanalyse

Die Einschatzung eines Materials oder einer Leistung in Bezug auf das Versorgungs-
risiko kann von vielen verschiedenen Faktoren abh&ngen. Unterschieden wird oft-
mals zwischen unternehmensinternen und -externen Risiken.®®? Da bei einer Be-

schaffungskooperation mindestens zwei Organisationen kooperieren, ist auch eine

650 Idealerweise verhandeln die Partner mit entsprechendem X-Material die Konditionen aus.

Partner mit Y/Z-Material partizipieren von den Konditionen und verhandeln dafir andere Mate-

rialien, die flr sie X-Material darstellen.

651 Dies ist beim Company Sourcing und beim Chain Sourcing der Fall.

652 Vgl. Wildemann, H. 2000, S.89. Externe Versorgungsrisiken werden in Kapitel 5.3.5.2 behan-

delt. Das interne und externe Versorgungsrisiko kann bspw. durch einen strukturierten Frage-
bogen mittels Interviews der Eink&ufer durchgefiihrt werden. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.55; Buchholz, W. 2007, S.6; Belilich, J./Lumbe, H.-J. 1994, S.22; Schneid, L./Seeger,
A. 2003, S.30. Die Bearbeitung der Analysedaten kann bspw. Uber eine Multifaktorenanalyse
durchgefuhrt werden. Siehe hierzu Stahlknecht, P./Hasenkamp, U. 2005, S.252ff. Wester-
mann beschreibt eine Multifaktorenanalyse zur Beurteilung, ob Make, eine vertikale Koopera-
tion, eine horizontale Kooperation oder Buy fir bestimmte Materialien die glinstigste Alternati-
ve ist. Vgl. Westermann, H. 1999, S.32ff. Siehe hierzu auch Ferreras, M. 2007, S.27f.
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interne Risikoanalyse, die von jedem potenziellen Kooperationspartner ausgefihrt
werden sollte, als organisationsiibergreifend zu verstehen. Die interne Analyse be-
zieht sich somit auf die Beschaffungskooperation und nicht auf eine einzelne Organi-

sation.

Die internen Risiken sind zum Teil bereits aus dem in Kapitel 5.3.1 beschriebenen
SRM-Check bekannt. Vertiefend wird fir die Risikoanalyse der Materialversorgung
zwischen materialbezogenen, logistischen und verwendungszweckabhangigen Risi-
ken unterschieden. Die Analyse des internen Versorgungsrisikos der Beschaffungs-
kooperation dient der Einschatzung des beschaffungskooperationsbezogenen Risi-

kos.

O Materialbezogene Risiken

Die materialbezogenen Risiken stehen in direktem Zusammenhang mit der Beschaf-
fenheit des zu beziehenden Materials. Die Spezifitdt eines Materials kann als ein
Kontinuum von spezifischen Produkten, z.B. Systemen, bis zu einfachen Produkten,
bspw. Commodities wie Rohmaterialien oder BlUromaterialen, verstanden werden.
Commodities sind risikolose Standardmaterialien, fur die eine Risikoreduktion nicht
notwendig ist. Spezifische Materialien zeichnen sich durch hohe technische Anfor-
derungen bezuglich der Produktionstechnologien an den Lieferanten aus. Hohe An-
forderungen ergeben sich aber auch aus der Produktentwicklung. Oftmals sind so-
wohl die eigene Produktentwicklung, als auch die der Lieferanten eingebunden. Die
Anderungshaufigkeit des Materials erfordert von Seiten der Produktentwicklung und

Produktion eine flexible Anpassung an geanderte Kundenwiinsche.®*

Standardisierungsbestrebungen versuchen, Substitutionsmaterialien zu finden bzw.
zu generieren. Somit stellt die Standardisierbarkeit von Materialien ein beeinfluss-
bares Kriterium fur das Versorgungsrisiko dar. Im Bereich Commodities kbnnen Ma-
terialien innerhalb der Beschaffungskooperation verhaltnismafig leicht standardisiert
werden, da es sich ohnehin um Standardmaterialien handelt, von denen es oftmals
eine Vielzahl von Anbietern gibt. Die kooperationsweite Standardisierung spezifischer

Materialien stellt demgegeniber eine viel gréliere Herausforderung dar. Es bietet

653 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.30 u. 54f.; Buchholz, W. 2007, S.7; BelRlich,
J./Lumbe, H.-J. 1994, S.22f.; Buchholz, W. 2007c, S.5ff.; BeRlich, J./Lumbe, H.-J. 1994,
S.22f.; Hubmann, H.-E./Barth, M. 1990, S.27ff.; Kaufmann, L./Thiel, C./Becker, A. 2006,
S.128; Large, R. 2006, S.75; Lemme, M. 2005, S.62; o.V. 2008e.; Schneid, L./Seeger, A.
2003, S.30f.; Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.51f.; Wildemann, H. 2000, S.89ff.
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sich in diesem Fall anstelle der Materialvereinheitlichung eine Standardisierung der
Anforderungen ggi. den Lieferanten an.®®* Durch Standardisierungsbestrebungen
innerhalb der Beschaffungskooperation kann folglich das Bindelungspotenzial ge-
steigert werden. Die Intensitdt der Risikoreduktion von Materialien korreliert aller-
dings stark mit der Nachfrageentwicklung der einzelnen Kooperationspartner. Wer-
den bestimmte Materialien nur noch fur eine auslaufende Produktreihe benétigt, sind
aufwendige Projekte zur Risikoreduktion fur die betroffene Organisation wirtschaftlich

oft nicht gerechtfertigt.

O Logistische Risiken

Die logistischen Risiken ergeben sich aus der Art und Weise der Abwicklung der Ma-
terialbeschaffung aus Sicht des Materialflusses. Unterschieden wird zwischen La-
germaterialien, Verbrauchsmaterialien und produktionssynchronen Materialen. La-
germaterialien sind im Lager, in aller Regel systemunterstiitzt, bestandsmafig ge-
fuhrte Materialien. Typische operative Beschaffungsprozesse fir Lagermaterialien
sind die Vorratsbeschaffung und Lagerkonzepte mit Integration des Lieferanten, wie

bspw. Vendor Managed Inventory (VMI) oder das Vertragslagerkonzept.®®®

Verbrauchsmaterialien werden direkt am Ort der Bedarfsentstehung bereitgestellt,
bzw. in einem dem Bedarfsort vorgelagerten Lager. Diese Materialien werden nicht
bestandsméalig gefuhrt, sondern direkt auf die entsprechende Kostenstelle gebucht.
Typische operative Beschaffungsprozesse fir Verbrauchsmaterialien sind Einzelbe-

schaffung, Standardteilemanagement und Katalogbeschaffung.®®

Produktionssynchrone Materialien werden direkt an die entsprechende Stelle in
der laufenden Produktion angeliefert und gehen umgehend, ggf. mit Unterbrechung
durch ein Pufferlager, in den Produktionsprozess ein. Typische operative Beschaf-
fungsprozesse fur produktionssynchrone Materialien sind Just-in-time- und Just-in-

sequence-Konzepte®’. In Abhangigkeit von der Ausgestaltung der Beschaffungspro-

654 Es bietet sich zu diesem Zweck die Erstellung einer Datenbank an, in der die unterschiedli-

chen technischen und wirtschaftlichen Daten der Kooperationspartner zu bestimmten spezifi-
schen Materialien abgebildet werden. Vgl. Keck, |. 2004, S.42f

695 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.30f. u. 149ff.; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.11ff.

056 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.30f. u. 149ff.; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.11ff.

o5t Wahrend Just-in-time (JIT) das grundlegende Ziel hat, Produktionsmaterialien direkt in den

Produktionsprozess zu liefern, beriicksichtigt Just-in-sequence (JIS) auch verschiedene Vari-
anten von Zulieferteilen in der entsprechenden Reihenfolge der Verwendung im Produktions-
prozess. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.171.
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zesse ergeben sich logistische Anforderungen an die Lieferanten. Tendenziell kann
bei einer produktionssynchronen Belieferung von Produktionsmaterial ein sehr hohes
Versorgungsrisiko unterstellt werden. Da Lagermaterialien in der Regel Gber Melde-
und Sicherheitsbestédnde verfiigen, ist das Versorgungsrisiko tendenziell niedrig. Bei
Verbrauchsmaterial kann es sich um die Beschaffung risikoloser Biromaterialien
oder Betriebsstoffe, aber auch um risikoreiche Materialien handeln, bspw. im Rah-
men der projektbasierten Einzelbeschaffung von Produktionsmaterial. Eine generelle

Aussage ist zu Verbrauchsmaterialien daher nicht mdglich.®%®

Aufgrund des hohen Risikos einer produktionssynchronen Belieferung der oftmals
sehr spezifischen Materialien bietet sich diese Art der logistischen Abwicklung fur
Beschaffungskooperationen tendenziell nicht an. Verbrauchsmaterialien und Lager-
materialien zeichnen sich durch eine vergleichsweise risikolose Abwicklung aus und
eignen sich daher besonders fir die gemeinsame Beschaffung im Rahmen einer Be-
schaffungskooperation. Innerhalb der Beschaffungskooperation bietet sich eine ab-
gestimmte und einheitliche logistische Abwicklung an, wenngleich auch eine indivi-

duelle logistische Abwicklung der einzelnen Partner denkbar ist.

O Verwendungsspezifische Risiken

Beziglich des Verwendungszwecks kann zwischen direkten und indirekten Materia-
lien differenziert werden. Direkte Materialien gehen unmittelbar in den Produktions-
prozess ein und werden zu einem Bestandteil vom Endprodukt. Zu diesen Materia-
lien gehéren Roh- und Hilfsstoffe sowie Halbfertigerzeugnisse. In Handelsunterneh-
men sind direkte Materialien die fir den Weiterverkauf bestimmten Produkte. Unter
indirekten Materialien werden fir den Betrieb und Unterhalt des Unternehmens be-
nétigte Materialien verstanden. Zu indirekten Materialien gehdren bspw. Betriebsstof-
fe, wie die typischen MRO-Materialien (Maintenance, Repair und Operations), sowie
Verwaltungsmaterialien, wie Blromaterial, Computerzubehér oder Biroausstattung.
Da sich Lieferprobleme direkter Materialien unmittelbar auf den Produktionsprozess
auswirken kdnnen, ist das Versorgungsrisiko ggu. indirekten Materialien hdher einzu-

stufen.®®

058 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.30f. u. 149ff.; Bichler, K./Krohn, R. 2001, S.11ff.

659 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.30; Kluck, D. 2008, S.11f.; Oeldorf, G./Olfert, K.
2004, S.20; Wannenwetsch, H. 2007, S.29. Viele Unternehmen der Fertigungsindustrie haben
einen Anteil von mehr als 20% indirekter Materialien. Siemens hat bspw. bei einem Einkaufs-
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Die Méglichkeit der Eigenfertigung kann das verwendungsspezifische Versor-
gungsrisiko senken, da das Abhangigkeitsverhaltnis zum Lieferanten herabgesetzt
wird. Voraussetzung ist eine eigene, anpassungsfahige Produktion. Die Zugehdrig-
keit eines Materials zu direkten bzw. indirekten Materialien ist nicht veranderbar. Be-
schaffungskooperationen kénnen das verwendungsspezifische Risiko nur indirekt
reduzieren, indem die bereits beschriebene logistische Abwicklung insb. fir direkte
Materialien auf Lagerhaltung umgestellt wird. Auch hier muss der Nutzen einer Be-

schaffungskooperation die entstehenden Lagerhaltungskosten kompensieren.®®°

5.3.5.2 Marktbezogene Risikoanalyse

Die externe Analyse fliir Beschaffungskooperationen untersucht marktliche Aspekte
aulderhalb der Kooperation und stuft diese beziglich des externen Versorgungsrisi-
kos ein. In einem dreistufigen Modell kann vom Groben zum Detail, also von der
Umfeldanalyse Uber die Branchenstrukturanalyse bis zur Lieferantenanalyse, vorge-
gangen werden. Unterschieden werden generelle Risiken einer Region, Branchen-
bzw. Marktrisiken und Lieferantenrisiken auf Einzelunternehmensebene. Die externe
Analyse des Versorgungsrisikos dient der Einschatzung des marktlich gegebenen

Risikos.

O Generelle Umfeldanalyse

Die generelle Umfeldanalyse kann hinsichtlich Beschaffungskooperationen interes-
sante Informationen beziglich der Beschaffungsregionen liefern. Das 6konomische
Umfeld liefert wichtige volkswirtschaftliche Daten (z.B. Wirtschaftswachstum, Zinsen,
Inflationsrate, Wechselkurse) und spezifische Indizes (z.B. Purchasing Managers
Index, Produktions-Entwicklung, Auftragsbestande, Beschaftigung, Preisentwicklung)
und lasst auf die Verfassung der wirtschaftlichen Leistungsfahigkeit einer Region
schlieBen. Beim technologischen Umfeld werden bspw. Infrastruktur (z.B. Lander-
kennzahlen), Leistungsfahigkeit von Lieferanten (z.B. Investitionsrate fur die Region,
Anteil produzierendes Gewerbe am BIP) und informationstechnische Fahigkeit (z.B.
Anzahl PC/Internetanschliisse) untersucht. Sowohl bei Lieferanten, als auch bei

Kooperationspartnern, sind die technologischen Aspekte flr eine erfolgreiche Zu-

volumen von 40 Mrd. € rund 10 Mrd. € indirekte Materialien. Im Dienstleistungsbereich und im
offentlichen Bereich ist dieser Anteil oft wesentlich héher. Vgl. Nenninger, M. 2007, S.48.

660 Vgl. Belilich, J./Lumbe, H.-J. 1994, S.23; Hubmann, H.-E./Barth, M. 1990, S.29; Schneid,
L./Seeger, A. 2003, S.31; Wildemann, H. 2000, S.94.
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sammenarbeit wichtig. Im Mittelpunkt des soziokulturellen Umfelds stehen Men-
schen. Informationen zum Bildungsstand (z.B. Anzahl Schulabschlis-
se/Studienabschlisse), zur Bevélkerungsstruktur (z.B. Erwerbstatigenquote, Alters-
struktur) und zu Wertvorstellungen (z.B. Streiktage, Fehltagequote) sind wichtig fur
die Entscheidung fir einen Lieferanten. Die Relevanz der Analyse des 6kologischen
Umfelds (z.B. Verbreitung Zertifizierungen, Mdéglichkeiten der Entsorgungslogistik)
wird immer haufiger erkannt. Am Beispiel der Beschaffung leicht zu entsorgender
Materialien kann der Einklang von 6konomischen und &ékologischen Zielen gezeigt
werden. Auch die geografische Lage von Lieferanten und Partnern spielt bei steigen-
denden Energiepreisen eine immer wichtigere 6kologische und 6konomische Rolle.
Das politisch-rechtliche Umfeld thematisiert die staatliche Einflussnahme (z.B.
Bewertung der Wirtschaftsordnung) auf Unternehmen. Rechtliche Vorgaben, wie
bspw. Besteuerung und Unternehmenshaftung (z.B. Bewertung der Wirtschaftsord-
nung), Subventionen (z.B. H6he der Subventionen) und auch die politische Stabilitat
(z.B. Bewertung der politischen Ordnung), kénnen malgeblichen Einfluss auf die

Wahl einer Region fiir Lieferanten haben.®®

Die potenziellen Beschaffungsregionen sollten von der Beschaffungskooperation
gemeinschaftlich bearbeitet werden, um ein einheitliches Risikoverstandnis zu entwi-
ckeln. Die teilnehmenden Organisationen kdnnen im Extremfall véllig unterschiedli-
che Vorstellungen davon haben, aus welcher Region bestimmte Materialien bezogen
werden.?®? Potenziell bieten sich die globalen Beschaffungsmarkte an, jedoch ist das

Thema Global Sourcing noch lange nicht in jedem Unternehmen etabliert. Generell

661 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 33ff.; BeRlich, J./Lumbe, H.-J. 1994, S.22; eic-
partner 2006; Jahns, C. 2003c , S.27; Hungenberg, H. 2006, S.89ff.; Lemme, M. 2005, S.53f;
Muller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.205f.; Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003,
S.50ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.185ff.; Wildemann, H. 2000, S.92ff. Siehe hierzu
auch Walter, S. 2004, S.1475ff. Westermann beschreibt Aspekte fur eine standortbezogene
Auswahl von Kooperationspartnern. Vgl. Westermann, H. 1999, S.35. Bei Buchholz flief3t die
Umfeldanalyse nicht in das materialgruppenbezogene Versorgungsrisiko ein. Vgl. Buchholz,
W. 2007, S.6. Im Rahmen dieser Arbeit wird ein Zusammenhang zwischen dem Material und
seiner Herkunftsregion gesehen. Zur Einschatzung des Umfeldrisikos kénnen verschiedene
Indizes genutzt werden. Beispiele hierfir sind u.a. der Index of Economic Freedom
(http://www.heritage.org), Global Competitiveness Index (www.weforum.org) oder der
Corruption Perception Index (www.transparency.de).

662 Siehe hierzu auch die geografische Struktur der Lieferantenbasis in Kapitel 2.2.1.4.
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ist eine weniger riskante Region fir den Aufbau einer Beschaffungskooperation hilf-

reich. Dies steht aber oftmals im Gegensatz zur Erzielung bestméglicher Preise.®

O Branchenstrukturanalyse

Die Branchenstrukturanalyse ist im Gegensatz zur generellen Umfeldanalyse konkret
auf eine Branche bezogen und bietet dem Unternehmen die Méglichkeit, eine Bran-
che im eigenen Interesse zu beeinflussen. Im Hinblick auf Beschaffungskooperatio-
nen werden, wie in Abbildung 5.3 dargestellt, das eigene Unternehmen und die eige-

nen, direkten Lieferanten in den Mittelpunkt der Betrachtung gestellt.

Potenzielle neue Konkurrenten
Bedrohungdurch neue Konkurrenten

~_ = ~ =

Wettbewerb in
dereigenen Branche

Verhandlungsmachtder

direkten Lieferanten i
Verhandlungsmachtder j\ nd eigene Abnehmermach Abnehmer-
Vorlieferanten Verhandlungsmacht
Verhandlungsstarke der
9 Verhandlungsstarke

Lieferantendervorherigen
V unserer Kunden

Wertschopfungsstufen Rivalitdtunterden

bestehenden und
potenziellenLieferanten

N EEERN

Substitutionsprodukte
Bedrohungder Produkte durch Ersatzprodukte/-dienste

Rivalitdtunterden
Wettbewerbern

Abbildung 5.3: Branchenstrukturanalyse fur Beschaffungskooperationen664

Der Lieferantenwettbewerb untereinander (z.B. Konzentration und Rentabilitét der
Branche) gibt Auskunft Gber mégliche Verhandlungsspielrdume aber auch Uber wett-
bewerbskritische Situationen eigener direkter Lieferanten. Diese Informationen kén-
nen Aufschluss dartiber geben, mit welchen Lieferanten im Rahmen eines intensiven
Preiswettbewerbs verhandelt werden kann, bzw. welche Lieferanten eine starke Stel-
lung innerhalb der Branche und somit eine entsprechend starke Verhandlungsmacht
ggl. dem eigenen Unternehmen besitzen. Generell dient die Analyse der direkten

Lieferanten neben der Einschatzung des Beschaffungsrisikos dem Auffinden geeig-

063 Auch fur den Aufbau von gemeinschaftlichen International Procurement Office (IPO) in der

Beschaffungsregion ist die Umfeldanalyse unerldsslich.

664 Erweitert nach Jahns, C. 2003c, S.27. Midller-Stewens/Lechner nennen verschiedene Griinde,

warum sich die klassischen funf einwirkenden Kréfte auf die Branchenstruktur veréndern. Vgl.
Muller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.200.
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neter Partner im Rahmen des Chain Sourcing. Die Lieferverflechtungen der potenzi-
ellen Kooperationspartner zu Konkurrenten sind hierbei besonders zu beachten. An
einer Kostenreduktion bei Lieferanten sollten auch die Kooperationspartner partizi-

pieren.®®®

Die Verhandlungsmacht der Vorlieferanten (z.B. Konzentration der Hauptlieferan-
ten, Fremdbezugsanteil) spiegelt die Abhangigkeit der direkten Lieferanten von deren
Vorlieferanten wider. Besonders bei starken Vorlieferanten, bspw. wahrend der Roh-
stoffpreissituation Anfang 2008, kann eine Starkung der direkten Lieferanten Uber

gemeinsame Biindelungsmodelle sinnvoll sein.®®®

Der Wettbewerb innerhalb der eigenen Branche (z.B. Konzentration und Rentabili-
tat der Branche) liefert wichtige Informationen bezuglich der Stellung zu Konkurren-
ten und der eigenen Verhandlungsmacht ggii. direkten Lieferanten. Eine Beschaf-
fungskooperation mittelstdndischer Unternehmen kann bspw. den Nachteil eines ge-
ringen relativen Marktanteils ggu. grofden Konkurrenten beschaffungsseitig kompen-
sieren und somit zu einer gestérkten Verhandlungsmacht mit konkurrenzfahigen Ma-
terialpreisen fuhren. Auch die Nutzung von unternehmensweiten Synergiepoten-
zialen im Rahmen innerbetrieblicher Beschaffungskooperationen kann die eigene
Stellung starken. Generell wird auf diese Weise auch nach potenziellen Kooperati-

onspartnern fiir das Company Sourcing und Coopetition Sourcing gesucht.®®’

Die Verhandlungsmacht der Abnehmer untersucht die Stellung der Abnehmer zum
eigenen Unternehmen (z.B. Konzentration der Hauptabnehmer). Fir die Beschaf-

fungskooperation wird hierbei besonders die kundenseitig wahrgenommene Marktdif-

665 Vgl. Jahns, C. 2003c, S.27.

666 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 35ff.; Buchholz, W. 2007, S.7; BeRlich, J./Lumbe,
H.-J. 1994, S.22; Bischer, M. 2007, S.51ff.; Jahns, C. 2003c , S.27; eic-partner 2006;
Hubmann, H.-E./Barth, M. 1990, S.27ff.; Hungenberg, H. 2006, S.98ff.; Lemme, M. 2005,
S.53f.; Muller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.189ff.; Schneid, L./Seeger, A. 2003, S.31;
Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.50ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.193ff,;
Westermann, H. 1999, S.35; Wildemann, H. 2000, S.89ff. Bezlglich der Verdnderung der
Rohstoffsituation siehe beispielhaft 0.V. 2005a; 0.V. 2008a.

667 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 35ff.; Buchholz, W. 2007, S.7; Belilich, J./Lumbe,
H.-J. 1994, S.22; Buscher, M. 2007, S.51ff.; Jahns, C. 2003c , S.27; eic-partner 2006;
Hubmann, H.-E./Barth, M. 1990, S.27ff.; Hungenberg, H. 2006, S.98ff.; Lemme, M. 2005,
S.53f.; Miller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.189ff.; Schneid, L./Seeger, A. 2003, S.31;
Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.50ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.193ff;
Westermann, H. 1999, S.35; Wildemann, H. 2000, S.89ff.
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ferenzierung668 von potenziell bindelbaren Materialien und damit deren Eignung fir
das Coopetition Sourcing analysiert. Als hochgradig kritisch sind Materialien anzuse-
hen, die zur Marktdifferenzierung ggi. der Konkurrenz beitragen. Auf eine gemein-
same Beschaffung mit Wettbewerbern (Coopetition Sourcing) sollte in diesem Fall
verzichtet werden. Auch die Nachfrage- und Marktpreisentwicklung der Abnehmer als
Ganzes spielt bei der Einschatzung der eigenen Position insb. im Hinblick auf die

eigene Nachfrageentwicklung bei den Lieferanten eine relevante Rolle.®®®

Die Bedrohung durch potenzielle neue Konkurrenten (z.B. Rentabilitdt der Bran-
che, notwendiges Anlagevermdgen) gibt Aufschluss Uiber Markteintrittsbarrieren und
damit verbundene Risiken. Substitute (z.B. Branchenumsatzentwicklung) sind Er-
satzprodukte sowie -leistungen und bedrohen die eigenen bzw. die Produkte der Lie-
feranten. Bezogen auf die direkten Lieferanten kénnen durch neue Konkurrenten
oder Substitute Verhandlungsvorteile entstehen oder, bspw. bei strategisch wichtigen
Lieferanten, Lieferantenrisiken. Zur Starkung betroffener Lieferanten ist die Einbezie-
hung im Rahmen des Chain Sourcing sinnvoll. Bezogen auf das eigene Unterneh-
men stellen neue Konkurrenten und Substitute eine Gefahr dar. Beschaffungskoope-
rationen kénnen in diesem Fall zur generellen Starkung der eigenen Stellung und
somit zur Erhéhung von Eintrittsbarrieren, bzw. im Falle von Kooperationen mit Liefe-

ranten auch zu einer Steigerung der Innovationsfahigkeit®’°, fithren.®”

Das Verstandnis Uber die Gesamtzusammenhange innerhalb der eigenen Branche
und Lieferkette erleichtert ebenfalls die Suche nach potenziellen branchenfremden

Kooperationspartnern mit branchenahnlichen Materialstrukturen. Durch derartige Ko-

668 Siehe hierzu 0.V. 2008e am Beispiel der Coopetition zwischen BMW und Mercedes. Wester-

mann spricht von K.O.-Kriterien zur Ausscheidung der betreffenden Méglichkeit. Vgl. Wester-
mann, H. 1999, S.33.

069 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 35ff.; Buchholz, W. 2007, S.7; BeRlich, J./Lumbe,
H.-J. 1994, S.22; Buscher, M. 2007, S.51ff.; Jahns, C. 2003c , S.27; eic-partner 2006;
Hubmann, H.-E./Barth, M. 1990, S.27ff.; Hungenberg, H. 2006, S.98ff.; Lemme, M. 2005,
S.53f.; Miller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.189ff.; Schneid, L./Seeger, A. 2003, S.31;
Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.50ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.193ff;
Westermann, H. 1999, S.35; Wildemann, H. 2000, S.89ff.

Bei gleichzeitiger Kooperation in weiteren unternehmerischen Bereichen, in diesem Fall bspw.
der Produktentwicklung. Siehe auch Kapitel 3.2.2.3.

o7t Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 35ff.; Buchholz, W. 2007, S.7; Belilich, J./Lumbe,
H.-J. 1994, S.22; Buscher, M. 2007, S.51ff.; Jahns, C. 2003c , S.27; eic-partner 2006;
Hubmann, H.-E./Barth, M. 1990, S.27ff.; Hungenberg, H. 2006, S.98ff.; Lemme, M. 2005,
S.53f.; Muller-Stewens, G./Lechner, C. 2005, S.189ff.; Schneid, L./Seeger, A. 2003, S.31;
Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.50ff.; Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.193ff;
Westermann, H. 1999, S.35; Wildemann, H. 2000, S.89ff.

670
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operationen im Rahmen des Cooperative Sourcing kann die eigene Wettbewerbsfa-

higkeit ggu. allen Einflussgré3en der eigenen Branche gestéarkt werden.

O Lieferantenanalyse

Die Lieferantenanalyse stellt die dritte Ebene des Analysemodells fir das externe
Versorgungsrisiko dar und bezieht sich konkret auf die Lieferanten.®’? Unterschieden
wird zwischen der ex ante-Analyse vor Aufnahme einer Geschéaftsbeziehung und der
ex post-Analyse nach Aufnahme einer Geschéftsbeziehung.®”® Im Rahmen der Kon-
zeption von Beschaffungskooperationen ist die ex ante-Analyse relevant. Die fiir den
laufenden Geschaftsbetrieb wichtige ex post-Analyse gehért thematisch in die Phase
der Strategieimplementierung und dort zum Aufbau eines Controllingsystems.®* Die
ex post-Analyse eines konkreten Lieferanten ist, neben dem internen Beschaffungs-
controlling auf Unternehmensebene und dem Supply Chain Controlling, Bestandteil

des allgemeinen Beschaffungscontrollings.®”®

Bei der Analyse des Lieferantenrisikos sollten sich die Kooperationspartner bei den
folgenden, in Tabelle 5.4 und 5.5 dargestellten Aspekten auf einheitliche Anforderun-

gen einigen:®’®

672 Das Konzept der Bewertung auf Einzelunternehmensebene kann auch fur die Bewertung po-

tenzieller Kooperationspartner genutzt werden.
673 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 43.
674 Siehe hierzu Kapitel 5.5.4.2.

678 Vgl. ERig, M. 2004, S.3ff. Arnold/Warzog geben einen Uberblick zum Entwicklungsstand des
Beschaffungscontrollings. Vgl. Arnold, U./Warzog, F. 2007, S.315ff.

676 Vgl. mageblich eic-partner 2006. Vgl. hierzu auch Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S. 48;
Buchholz, W. 2007, S.7; BeRlich, J./Lumbe, H.-J. 1994, S.22; Blscher, M. 2007, S.66ff.; Con-
te, A. 2002, S.206ff.; Kaufmann, L./Thiel, C. 2006, S.24f.; Koppelmann, U./Kendzia, R./Klein,
C. 2008, S.23; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.215ff.; Slack, N./Chambers,
S./Johnston, R. 2007, S.4406ff.; Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.53ff.; Verbeck,
A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003b, S.38ff.; Wagner, S. M. 2002, S.707ff.; Weber, J./Hirsch,
B./Bacher, A. 2004, S.3ff.; Westermann, H. 1999, S.35; Wildemann, H. 2000, S.89ff. und
156ff. Das Lieferantencontrolling weist derzeit groRe Defizite auf. Unternehmen sehen hier
groRen Handlungsbedarf. Vgl. Arnold, U./Warzog, F. 2007, S.315ff.
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Strategie und Organisation Wirtschaftlichkeit
» Geschéftsfelder (z.B. Anzahl GF im Verhalt- » Finanzielle Situation (z.B. Bonitatsauskunft)
nis zum Umsatz) » Wettbewerbsfahigkeit der Preise (z.B. Ab-
» Organisationsstruktur (z.B. Organigramm weichung vom durchschnittlichen Markt-
und Verantwortlichkeiten) preis)
» Standorte (z.B. auf Markterfordernisse abge- | » Abnahme- und Lieferbedingungen (z.B.
stimmte Standorte) Erfullung von Marktstandards)
» Konzernbeziehungen (Vorhandensein pri- » Bezugsnebenkosten (z.B. Abweichung vom
fen) durchschnittlichen Marktpreis)
» Partnerschaften (Vorhandensein priifen) » Kostenoptimierungspotenziale (z.B. Liefe-
rantenkostenmodelle)
Qualitat Technologie
» Zertifizierungen (z.B. DIN ISO etc.) » Produkt-Know-how (z.B. Dauer der Tatig-
» Beherrschung der Prozesse (z.B. Aus- keit am Markt)
schussquote) » Patente und Lizenzen (z.B. Patentanmel-
» Verbesserungs-Programme (z.B. KVP, dungen)
KAIZEN, Six Sigma etc.) » Fertigungsprozesse (z.B. Erflllung von
» Personalqualifikation (z.B. Akademikerquote) Marktstandards)
» Produktentwicklungsprozesse Technologie-
Infrastruktur (z.B. Erfullung von Marktstan-
dards)
» Dokumentationen (z.B. Sicherung des in-
ternen Know-hows)
Okologie
» Umweltstandards (z.B. Einhaltung von Stan-
dards)
» Recyclingfahige Produkte und Materialien
(z.B. Suche nach Substitutionsmdglichkeiten)
» Verpackungen (z.B. Einweg- oder Mehrweg-
verpackung, Materialart)
» Zertifizierungen (z.B. DIN ISO 14000, EMAS)

Tabelle 5.4: Aspekte der Lieferantenbewertung (1/2)

Von besonderer Bedeutung fur Beschaffungskooperationen sind aufgrund héherer
und individueller Anforderungen der Kooperationspartner folgende, in Tabelle 5.5

vorgestellte Aspekte der Lieferantenanalyse:
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Logistik Netzwerkfahigkeit

» Infrastruktur (z.B. Verkehrsanbindung) » Vertrauen (z.B. Opportunitatsgefahr, Repu-

» Standorte (z.B. Entfernung zum Lieferanten) tation, Werte)

» Beherrschung der Logistikprozesse (z.B. JIT, | » Strategic Fit (z.B. Ubereinstimmung der
VMI, Katalogfahigkeit) strategischen Ausrichtung)

» Herstellfahigkeiten (z.B. Flexibilitat im Ver- » Selbsténdigkeit (z.B. Stellung in der Supply
haltnis zum Marktstandard) Chain)

» Maschinenkapazitaten und -auslastung (z.B. | » Integritat (z.B. Fahigkeit der Zusammenar-
Auslastungsquote der Maschinen) beit)

» Informationstechnologie (z.B. Erfullung bend- | » Verbesserungspotenziale (z.B. Bereitschaft
tigter IT-Voraussetzungen) zur Vertiefung der Zusammenarbeit)

» Durchlaufzeiten (z.B. Erfillung geforderter
Belieferungszeiten)

Tabelle 5.5: Aspekte der Lieferantenbewertung (2/2)

An einen Lieferanten fir eine Beschaffungskooperation werden im Bereich Logistik
hohe Anforderungen gestellt. Der Standort des Lieferanten ist nicht mehr nur in Be-
zug zu einem abnehmenden Unternehmen relevant, sondern sollte zu allen abneh-
menden Kooperationspartnern passen. Zwar sollten die logistischen Prozesse még-
lichst standardisiert abgewickelt werden, jedoch kénnen die einzelnen Partner indivi-
duelle Anforderungen an die Prozesse haben, bspw. bei Nutzung bestimmter Trans-
portmittel. Maschinenkapazitdten und -auslastung des Lieferanten missen Bedarfs-
spitzen der geblindelten Bedarfe der abnehmenden Kooperationspartner abfangen
kénnen. Beziglich der informationstechnologischen Voraussetzung muss der Liefe-
rant, vorausgesetzt es wird kein einheitliches Beschaffungssystem genutzt, mit allen

Systemen der Kooperationspartner kommunizieren kénnen.

Auch im Bereich der Netzwerkfahigkeit werden hohe Anforderungen an einen Liefe-
ranten fUr eine Beschaffungskooperation gestellt. Die Verflechtung von Kooperati-
onspartner mit Kooperationslieferanten basiert nicht mehr auf einer 1-1-Beziehung,
sondern auf einem Netzwerk unterschiedlicher Akteure. Da der Lieferant mehrere,
mindestens aber zwei Kooperationspartner beliefert, spielt Vertrauen eine wichtige
Rolle. Sowohl von Seiten des Lieferanten ist eine vertrauensvolle Abwicklung zu for-
dern, als auch innerhalb der Beschaffungskooperation. Die Destabilisierung der Ko-
operation durch gunstigere Angebote des Lieferanten an einzelne Kooperationspart-
ner und die Annahme dieser stellt ein Risiko fur die Kooperation dar. Aufgrund der
Koordinationsfunktion als Lieferant aller Kooperationspartner muss der Lieferant eine
selbstandige Abwicklung der Bestellungen und Problemlésungen realisieren. Neben

der IT- und Logistik-Integritat ist insb. der Wille zur Veranderung, Verbesserung und
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Offenheit eine wichtige Anforderung an den Lieferanten. Dazu gehért auch der pro-

aktive Umgang mit logistischen Optimierungspotenzialen.

5.3.6 Konsolidierung der Analyseergebnisse

Zur konsolidierten Ubersicht der Analyseergebnisse eignen sich, wie in Abbildung 5.4
beispielhaft fir drei Materialgruppen dargestellt, so genannte Materialgruppenprofi-
le.®”” Bei der ABC-Analyse implizieren A- und C-Materialien unterschiedliche Heran-
gehensweisen. Bei A- Material sollen vordergriindig der Einstandspreise und bei C-
Material die Beschaffungsprozesskosten reduziert werden. Eine Differenzierung in
diese beiden Auspragungen ist daher sinnvoll, wobei B-Materialien individuell geprift
und entsprechend der Priifergebnisse eher wie A-Material oder eher wie C-Material
behandelt wird bzw. in einer Mischform aus beiden. Die XYZ-Analyse identifiziert die
fur Beschaffungskooperationen besonders interessanten X-Materialien. Die genaue
Planbarkeit und der regelméRige Verbrauch beginstigen den Aufbau einer dauerhaf-
ten Kooperation. Bei Y- bzw. Z-Materialien bieten sich dauerhafte Kooperationen
i.d.R. nicht an. Eine Ausnahme kann sein, dass sich die Verbrauchsverldufe unter-
schiedlicher Materialien bei den Kooperationspartnern gegenseitig ausgleichen. Das
Versorgungsrisiko gibt an, welche Materialien bei der Beschaffung einem beson-
ders grof3en Risiko bzw. einem niedrigen Risiko unterliegen. Nach der gemeinsamen
Analyse des Versorgungsrisikos sollte eine mdéglichst risikolose logistische Abwick-
lung bevorzugt werden. Ein Ausschlusskriterium flir Kooperationen mit Konkurrenten
ist dartiber hinaus die Marktdifferenzierung von Materialien. Wie das aktuelle Beispiel
BMW und Mercedes zeigt, kdbnnen in der Automobilbranche durchaus Baugruppen,
bspw. Zugangssysteme, Verstellmotoren, Liftungssysteme, Sitzgestelle, Airbagkom-
ponenten, Klimaanlagen und sogar kleinere Motoren, fir eine Beschaffungskoopera-

tion unter Konkurrenten in Frage kommen.®”

e77 Siehe hierzu beispielhaft Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.82.
678 Vgl. 0.V. 2008e.; 0.V. 2008i.
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MG: Elektromotoren Kooperationsfahigkeit

Merkmal hoch mittel gering
ABC-Analyse A B C
XYZ-Analyse X Y Z
Versorgungsrisiko gering mittel hoch
Marktdifferenzierung nein ja

MG: Systeme Kooperationsfahigkeit

Merkmal hoch mittel gering
ABC-Analyse A B C
XYZ-Analyse X Y Z
Versorgungsrisiko gering mittel hoch
Marktdifferenzierung nein ja

MG: Spezialwerkzeuge Kooperationsfahigkeit

Merkmal hoch mittel gering
ABC-Analyse A B C
XYZ-Analyse X Y Z
Versorgungsrisiko gering mittel hoch
Marktdifferenzierung nein ja

Abbildung 5.4: Materialgruppenprofile679

Nach der Verdichtung der Analyseergebnisse kann eine Aussage bezlglich der
Kooperationsfahigkeit der einzelnen Materialgruppen abgegeben werden. Beson-
ders geeignet fir umfassende und dauerhafte Beschaffungskooperationen sind A-
Materialien aufgrund der potenziellen Hebelwirkung einer Materialkostenreduzie-
rung.®® Zwar sind Beschaffungskooperationen auch fiir C-Materialien sinnvoll, je-
doch bezieht sich der Nutzen hierbei auf die Reduzierung des Beschaffungsauf-
wands bspw. durch gemeinsam genutzte Beschaffungssysteme und Lieferanten. X-
Materialien bieten sich fir dauerhafte Beschaffungskooperationen an, da sie einen
regelmanigen und gut planbaren Verbrauchsverlauf aufweisen. Bei Y- und Z- Materi-
alien ist die ErschlieBung derartiger Blindelungspotenziale, wie oben beschrieben,
nur erschwert méglich. Ein geringes Versorgungsrisiko beglinstigt ebenfalls den

Aufbau einer dauerhaften Beschaffungskooperation. Je riskanter ein Material in der

679

Eigene Abbildung.
%0 Siehe Kapitel 2.1.3.
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Beschaffung ist, desto weniger Mdglichkeiten bestehen, zwischen verschiedenen

Organisationen Kompromisse zu finden.

Nach der gemeinsamen Analysephase der potenziellen Kooperationspartner sind
von jedem Akteur entsprechende Materialgruppenprofile zu erarbeiten. Auf diese
Weise kénnen potenziell bindelbare Materialien der einzelnen Partner verglichen
werden. Die Beurteilung, ob ein Material ein A-, B- oder C-Material bzw. X-, Y- oder
Z-Material ist und wie das Versorgungsrisiko eingeschéatzt wird, beurteilt i.d.R. jeder
Partner individuell auf Basis der vorangegangenen Analysen. Es kann folglich zu Si-
tuationen kommen, in denen einzelne Partner bestimmte Materialien fir sich anders
beurteilen, als es die anderen Kooperationspartner machen. Auf Basis der erarbeite-
ten Analyseergebnisse werden nachfolgend gemeinschaftlich Beschaffungsstrate-

gien, wie in Kapitel 5.4 beschrieben, definiert.

5.3.7 Fiktives Beispiel fiir die strategische Analyse

Die Phase der strategischen Analyse soll mit Hilfe eines fiktiven Beispiels praxisnah
verdeutlicht werden. Bei den einzelnen Analysen werden teilweise vereinfachende
Annahmen getroffen, um dem Umfang der Arbeit gerecht zu werden.®®' Wie Tabelle
5.6 zeigt, sind zunachst Materialgruppen und das entsprechende Einkaufsvolumen

(EKV) zu ermitteln, mit denen im Folgenden gearbeitet wird:

Nr. Bezeichnung EKV
01 Elektroteile 2.500,00€
02 Blromaterialien 2.000,00€
03 Werkzeuge 500,00€
04 Dienstleistungen 1.000,00€
05 Préazisionsteile 31.000,00€
06 Systeme 42.000,00€
07 Baugruppen 8.000,00€
08 Betriebsstoffe 1.000,00€
09 Hilfsstoffe 2.000,00€
10 Zeichnungsteile 10.000,00€
Summe 100.000,00€

Tabelle 5.6: Materialgruppen fiir das fiktive Beispiel®®?

681 Es kann bspw. keine Risikoanalyse durchgefiihrt werden. Fir die Einschatzung des internen

und externen Versorgungsrisikos werden Annahmen in Form fertiger Analyseergebnisse ge-

troffen.

682 Eigene Tabelle. Vorausgesetzt werden homogene und gut gepflegte Materialgruppen.
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Im Rahmen der internen Analyse ist im ersten Schritt eine ABC-Analyse, wie in Kapi-
tel 5.3.3 beschrieben, durchzufihren. Als interne Wertgrenzen werden 75% fur A-
Material und 90% fur B-Material angenommen. Daraus ergibt sich, wie in Tabelle 5.7

zu sehen, folgende Einteilung der Materialgruppen in A-, B- und C-Material.

Nr. Bezeichnung Jahresbetrag Anteil Kumulation ABC

06 Systeme 42.000€ 42,0% 42,0% A
05 Prazisionsteile 31.000€ 31,0% 73,0% A
10 Zeichnungsteile 10.000€ 10,0% 83,0% B
07 Baugruppen 8.000€ 8,0% 91,0% C
01 Elektroteile 2.500€ 2,5% 93,5% C
02 Blromaterialien 2.000€ 2,0% 95,5% C
09 Hilfsstoffe 2.000€ 2,0% 97,5% C
04 Dienstleistungen 1.000€ 1,0% 98,5% C
08 Betriebsstoffe 1.000€ 1,0% 99,5% C
03 Werkzeuge 500€ 0,5% 100,0% C

Summe: 100.000€ 100%

Tabelle 5.7: ABC-Analyse flr das fiktive Beispiel683

Aus der ABC-Analyse gehen Systeme und Prazisionsteile als A-Materialien hervor.
Zeichnungsteile sind dem Bereich B-Materialien und die restlichen sieben Material-
gruppen den C-Materialien zuzuordnen. Baugruppen sind somit zwar als C-Material
gekennzeichnet, weisen aber im Verhéltnis zu den anderen C-Materialien einen ho-

hen Beschaffungswert auf.

Im nachsten Schritt ist eine XYZ-Analyse, wie in Kapitel 5.3.4 beschrieben, durchzu-
fuhren. Folgende Verbrauchsverldufe kénnen, wie in Tabelle 5.8 zu sehen, aus den
materialwirtschaftlichen Daten des abgelaufenen Geschaftsjahres identifiziert wer-

den.

683 Eigene Tabelle.
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Nr. | Bezeichnung ABC XYZ Kombiniert

06 Systeme A X AX
05 Prazisionsteile A Y AY
10 Zeichnungsteile B X BX
07 Baugruppen B X BX
01 Elektroteile C Y CcY
02 Biromaterialien C X CX
09 Hilfsstoffe C X CX
04 Dienstleistungen C Y CcY
08 Betriebsstoffe C X CX
03 Werkzeuge C 4 Ccz

Tabelle 5.8: XYZ-Analyse fiir das fiktive Beispiel®®

RegelmaRig bendtigte Materialien sind Systeme, Zeichnungsteile, Baugruppen, Bl-
romaterialien, Hilfsstoffe und Betriebsstoffe. Diese Materialgruppen weisen durch die
genaue Planbarkeit ein hohes Potenzial fur die Bildung einer dauerhaften Beschaf-
fungskooperation auf. Die restlichen vier Materialgruppen sind durch einen schwan-
kenden oder sporadischen Verbrauchsverlauf gekennzeichnet und tendenziell

schwierig bundelbar.

Nach der ABC- und XYZ-Analyse wird das Versorgungsrisiko analysiert. Mittels einer
Datenanalyse und eines strukturierten Fragebogens werden Mitarbeiter in entspre-
chenden Funktionen, bspw. Facheinkauf, Logistik, Produktion, Entwicklung und Ab-
satz, befragt und somit zundchst das interne Versorgungsrisiko, wie in Kapitel 5.3.5.1
beschrieben, eingeschéatzt. Aus der Beschaffungsmarktforschung und dem Lieferan-
tenmanagement kann das externe Versorgungsrisiko, wie in Kapitel 5.3.5.2 be-
schrieben, abgeleitet werden. Tabelle 5.9 stellt die Ergebnisse der Analyse des Ver-

sorgungsrisikos dar.

684 Eigene Tabelle. Fir die Einteilung in X-, Y- und Z-Material werden fertige Analyseergebnisse

vereinfachend angenommen.
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Nr. | Bezeichnung Intern Extern Gesamtrisiko Marlftdiffe-
renzierung
06 Systeme hoch hoch hoch ja
05 Prazisionsteile mittel mittel mittel ja
10 Zeichnungsteile mittel gering gering-mittel nein
07 Baugruppen mittel hoch mittel-hoch nein
01 Elektroteile gering gering gering nein
02 Blromaterial gering gering gering nein
09 Hilfsstoffe gering gering gering nein
04 Dienstleistungen gering gering gering nein
08 Betriebsstoffe gering gering gering nein
03 Werkzeuge gering hoch mittel nein

Tabelle 5.9: Versorgungsrisiko fiir das fiktive Beispiel®®®

Beim Versorgungsrisiko wird davon ausgegangen, dass die Risikoeinschatzung ent-
sprechend der gemeinsamen Zielvorstellung beziglich der abgefragten Aspekte der
internen und externen Analyse von den Kooperationspartnern gemeinschaftlich ge-
troffen wird. Das fiktive Beispiel wird in Kapitel 5.4.5 mit der Strategieformulierung
fortgefuhrt.

5.4 Strategieformulierung und -auswahl

5.4.1 Entwicklung eines Materialportfolios fiir Beschaffungskooperationen

Kapitel 5.3 ist auf die strategische Analyse fur Beschaffungskooperationen einge-
gangen. Diese Analyseergebnisse werden in der anschliellenden Strategieformulie-
rung verwendet. Ausgangspunkt fir die Strategieformulierung bildet das in der Be-
schaffung bewahrte Materialportfolio, welches die in der Analysephase ermittelten
Informationen konsolidiert darstellt und eine gezielte Ableitung von Strategien zu-
|&sst. Die Portfoliotechnik in der Beschaffung ist nicht neu. Bereits in den 1980er Jah-
ren fand die Technik ihren Ursprung in dem von Kraljic entwickelten Portfolio mit den
beiden Dimensionen ,Komplexitdt der Beschaffungsmarkte (externe Sicht) und ,Be-

deutung des Einkaufs“ (interne Sicht).?®® Seitdem wurde die Portfolio-Technik in ver-

685 Eigene Tabelle. Die Analyseergebnisse basieren auf Annahmen. Bei der Ermittlung des Ge-

samtrisikos wird vereinfachend von einer Gleichgewichtung zwischen internen und externen
Risiken ausgegangen.

686 Vgl. Kraljic, P. 1985, S.8; Kraljic, P. 1986, S.78ff. Siehe auch Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.53; Beer, J. 2006b, S.28ff.; Buchholz, W. 2007c, S.5; Caniéls, M.C.J./Gelderman, C.J.
2005, S.143; Gelderman, C.J./Semeijn, J. 2006, S.211; Olsen, R.F./Ellram, L.M. 1997, S.102f.
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schiedenster Art und Weise in der Beschaffung verwendet.®®” Das Materialportfolio,
wie es heute oft eingesetzt wird, sieht die beiden Dimensionen ,wertmafiger Anteil
am Beschaffungsvolumen® und ,materialgruppenbezogenes Versorgungsrisiko®
vor.?®® Als Datenquelle fiir diese beiden Dimensionen dienen die beschriebene ABC-
Analyse, welche fur die unterschiedlichen Materialgruppen den Wertanteil am Ge-
samtbeschaffungsvolumen ermittelt, und die Analyse des internen sowie externen
Versorgungsrisikos. Eine besondere Herausforderung besteht bei der Konsolidierung
der multiplen Risikofaktoren in einem konsolidierten Risikowert.?®® Da im Hinblick auf
Beschaffungskooperationen eine aufwendigere Bedarfsplanung und -abstimmung
erforderlich ist, spielt die XYZ-Analyse eine weitere wesentliche Rolle. Das zweidi-
mensionale Materialportfolio wird daher, wie Abbildung 5.5 darstellt, um die dritte Di-

mension des Bedarfsverlaufs erweitert.

Hebelmaterial Strategisches Material
mit konstantem Bedarf | mit konstantem Bedarf

hoch

Beschaffungsvolumen

Standardmaterial Engpassmaterial
mit konstantem Bedarf | mit konstantem Bedarf

gering

niedrig hoch

Versorgungsrisiko

Abbildung 5.5: Materialportfolio fiir Beschaffungskooperationen®®

o8 Zur Entwicklung der Portfoliotechnik in der Beschaffung siehe Appelfeller, W./Buchholz, W.

2005, S.53f.; Buchholz, W. 2007, S.5. Siehe bspw. auch Eyholzer, K./Kuhimann, W./Minger,
T. 2002, S.67ff.; Large, R. 2006, S.75ff.; Wildemann, H. 2000, S.87ff.

Vgl. hierzu exemplarisch Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.56.

Fir diesen Fall bietet sich eine Multifaktorenanalyse an. Siehe hierzu Stahlknecht,
P./Hasenkamp, U. 2005, S.252ff. Fir Anwendungsbeispiele siehe Ferreras, M. 2007, S.27f,;
Westermann, H. 1999, S.34.

Eigene Darstellung.
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689
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Entsprechend der Analyseergebnisse sind die untersuchten Materialgruppen in die
Systematik des Materialportfolios flir Beschaffungskooperationen, bestehend aus
acht Quadranten, einzuordnen. Uber die Zuordnung der Materialgruppen zu den acht
Quadranten ergeben sich unterschiedliche Handlungsempfehlungen. Die analysier-
ten Materialgruppen werden mdglichst genau in die entsprechenden Quadranten
eingeordnet.691 Zu jedem Quadranten gibt es eine Normstrategie, die fur die zugehdo-
rigen Materialgruppen angewendet wird. Da fur dauerhafte Beschaffungskooperatio-
nen ein konstanter Bedarf eine wichtige Voraussetzung ist, wird nachfolgend zu-

nachst diese Sichtweise betrachtet.

5.4.2 Ableitung der strategischen Handlungsoptionen

5.4.2.1 Materialien mit konstantem Verbrauchsverlauf

Bei der Ableitung von Handlungsoptionen werden konkrete Strategien fur bestimmte
Materialgruppen definiert. In der Systematik des 3-Ebenen-Modells des SRM werden
materialgruppenspezifische Beschaffungsstrategien in der zweiten Ebene festgelegt.
Neben den verschiedenen Strategieoptionen wird im Rahmen der Konzeption von
Beschaffungskooperationen an dieser Stelle auch eine materialgruppenspezifische

Kooperationsstrategie ausgewahlt.

Fokussiert man zunéchst die Materialien mit konstanten Verbrauchsverlaufen, blei-
ben vier Quadranten, wie in Abbildung 5.6 dargestellt, aus dem beschriebenen Mate-
rialportfolio Ubrig. Da konstante Bedarfe eine wesentliche Voraussetzung fur dauer-
hafte Beschaffungskooperationen sind, wird diesen Quadranten besondere Aufmerk-
samkeit geschenkt. Die GrélRe der Kreise verdeutlicht die Relevanz der entsprechen-

den Abwicklungsvariante fir die jeweilige Materialkategorie.

691 Vgl. Wildemann, H. 2000, S.97.
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Versorgungsrisiko

Abbildung 5.6: Materialportfolio fir Beschaffungskooperationen bei konstantem Bedarf®*

O Standardmaterial mit konstantem Bedarf

Bei Standardmaterialien handelt es sich um unkritisches C/X-Material. Die TAK zur

Durchfihrung marktlicher Transaktionen sind sehr gering einzustufen.®®® Standard-

materialien sind tendenziell nicht von hoher Wichtigkeit fur Unternehmen. Das be-

schaffungskooperationsbezogene Risiko ist sehr gering einzustufen, da es sich um

indirekte C-Materialien, wie BiUromaterialien und Werkzeuge, oder um direkte C-

692

693

Basierend auf Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.56; Arnold, U./ERig, M. 1997, S.55; Ar-
nold, U./Meyle, R. 2007, S.509; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.8f.; Boutellier, R./Zagler, M.
2000, S.80; Buchholz, W. 2001, S.76; Caniéls, M.C.J./Gelderman, C.J. 2005, S.143; Eyholzer,
K./Kuhlmann, W./Minger, T. 2002, S.68; Gabath, C.W. 2008, S.93; Gelderman, C.J./Semeijn,
J. 2006, S.214; Gilde, A. 't 2003, S.1001; Heith, H. 2007, S.49; Hubmann, H.-E./Barth, M.
1990, S.26; Hultman, J./Axelsson, B. 2005, S.183; Kraljic, P. 1985, S.8; Macbeth, D.K. 2002,
S.53ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.179; Olsen, R.F./Ellram, L.M. 1997,
S.105; Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.52; Weele, A.J. v. 2005, S.150; Welge,
M.K./Al-Laham, A. 1999, S.406 bzw. 409; Wildemann, H. 2000, S.91. Eine &hnliche Matrix
wahlen Ridrich/Kalbful3/WeilRer fur die Make-Cooperate-Buy-Entscheidung. Die Matrix wird
anhand der zwei Dimensionen ,eigene Kompetenz® und ,Position im Beschaffungsmarkt® auf-
gebaut. Vgl. Ridrich, G./Kalbful3, W./Weiler, K. 2004, S.26.

Die Determinanten auf die TAK i.e.S. sind gering ausgepragt. Es wird bspw. kein spezielles
Mitarbeiter-Know-how benétigt, Lieferanten kommen i.d.R. aus der Region und es bestehen
keine Unsicherheiten. Die Transaktionsatmosphére ist aufgrund standardisierter Bestellsyste-
me glnstig.
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Materialien, wie Schrauben, Muttern und andere Schuttgiter, handelt, welche Uber
einfache, verbrauchsgesteuerte Beschaffungslésungen abgewickelt werden. Auch
das marktliche Versorgungsrisiko ist sehr gering einzustufen, da es i.d.R. viele Liefe-
ranten und somit einen ausgepragten Wettbewerb gibt. Standardmaterialien sollten
aufgrund der grolen Menge an bendtigten Materialien und Lieferanten sowie dem
damit einhergehenden, erheblichen Beschaffungsaufwand mdéglichst effizient abge-
wickelt werden. Aufgrund der konstanten Verbrduche lohnen sich prozessunterstit-
zende IT-Systeme fir die effiziente Abwicklung der Beschaffungsaufgaben, wodurch
die Transaktionsatmosphare positiv beeinflusst wird. Fir Standardmaterialien bieten
sich alle Formen von Beschaffungskooperationen an.®®* Der Fokus von Beschaf-
fungskooperationen liegt neben der Preisreduzierung insb. auf dem gemeinsamen
Aufbau eines IT-Systems flir die Bestellabwicklung sowie auf der Etablierung effizien-
ter Beschaffungsprozesse. Insb. der Einsatz eines spezialisierten BDL ist sehr sinn-
voll. So genannte C-Teile-BDL haben sich auf direkte oder indirekte C-Materialien
spezialisiert bzw. bieten eine umfassende C-Teile-Abwicklung fur beide Bereiche an.
Indirekte Standardmaterialien kénnen Uber ein DPS mit elektronischen Katalogen
und direkte Standardmaterialien Uber das Standardteilemanagement (KANBAN-
Abwicklung) abgewickelt werden.®® Dem beschaffenden Unternehmen werden ne-
ben dem Beschaffungs-Know-how i.d.R. auch die notwendigen IT-Systeme zur Ver-
figung gestellt. BDL dieser Kategorie bieten folglich neben dem reinen Prozess-
Outsourcing auch IT-Dienstleistungen und Beratungs-Dienstleistungen in Form des
Einfuhrungsprojekts an. Der C-Teile-BDL konsolidiert méglichst viele der zu beschaf-

fenden Materialgruppen fiir seinen Kunden®® und tritt als Lead Supplier stellvertre-

694 Direkte Beschaffungskooperationen lohnen sich aufgrund des Koordinationsaufwandes ten-

denziell weniger. Standardmaterial ist mit mdglichst geringem Aufwand zu beschaffen. Indirek-
te Beschaffungskooperationen durch Nutzung eines BDL bieten sich daher besonders an. Da
der BDL Bedarfe verschiedenster Kunden bindelt, ist dadurch eine indirekte Beschaffungsko-
operation mit verschiedensten Unternehmen mdglich. Marktnahe Beschaffungskooperationen
bieten aufgrund der héheren Schnittmenge an Material groReres Potenzial als andere Koope-
rationsvarianten.

695 Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.60ff.

6% Kunden des BDL k&nnen unterschiedlichste Unternehmen sein, wodurch indirekte Beschaf-

fungskooperationen bspw. mit Konkurrenten, Lieferanten oder branchenfremden Unterneh-
men entstehen.
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tend fur die konsolidierten Sublieferanten auf. Auf diese Weise kdnnen Beschaf-

fungsprozesse fir das beschaffende Unternehmen erheblich effizienter gestalten.®®’

Typische Materialien:®%

» Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe (z.B. Aluminium, Schrauben, Schmierstoffe, Biro-
materialien)

» Einfache Dienstleistungen (z.B. Kantine, Gértner, Standard-Versicherungen)

Eignung von Beschaffungskooperationsformen bzw. BDL:%%°

» Company Sourcing

» Chain Sourcing

» Cooperative Sourcing

» Coopetition Sourcing

» Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister

Zwischenfazit:
Alle Formen von (indirekten) Beschaffungskooperationen insb. unter Nutzung eines
BDL sind sinnvoll.”® Gemeinsam ist von den Kooperationspartnern der Beschaf-

fungsaufwand zu minimieren.

697 Vgl. Appelfeller, W. 2004, S.11; Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.56; BeRlich, J./Lumbe,
H.-J. 1994, S.23; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.79ff.; Caniéls, M.C.J./Gelderman, C.J.
2005, S.156; Carter, J.R. 2006, S.88ff.; Gelderman, C.J./Semeijn, J. 2006, S.214; ERig, M.
2007, S.120; Fricke, U./Eck, H.-J. 2002, S.58ff.; Gabath, C.W. 2008, S.94; Gilde, A. 't 2003,
S.1004ff.; Heith, H. 2007, S.49; Macbeth, D.K. 2002, S.53ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield,
R. 2005, S.178 und 573; Olsen, R.F./Ellram, L.M. 1997, S.105; Schneid, L./Seeger, A. 2003,
S.32; Weele, A.J. v. 2005, S.152f.; Wildemann, H. 2000, S.100. EBig beschreibt Prozesshar-
monisierungen (Economies of Process) und Informationsaustausch (Economies of Informati-
on) als wichtige Ziele einer Beschaffungskooperation fur C-Materialien. Vgl. ERig, M. 2007,
S.120.

Die nachfolgend beispielhaft genannten typischen Materialien fir die vier Quadranten des
Materialportfolios gelten sowohl fiir konstanten als auch fir nicht-konstanten Bedarf und wer-
den somit in Kapitel 5.4.2.2 nicht erneut aufgefthrt.

698

699 Aufgrund des Koordinationsaufwandes sollte eine indirekte Beschaffungskooperation Uber

einen BDL aufgebaut werden.

700 Der Nutzen ist aufgrund des gréReren Potenzials zur Reduzierung des Beschaffungsaufwan-

des in der marktnahen Beschaffungskooperation bzw. bei Nutzung des Marktes gréRer.
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O Hebelmaterial mit konstantem Bedarf

Bei Hebelmaterialien handelt es sich um unkritisches A/X-Material. Die TAK zur
Durchfihrung marktlicher Transaktionen sind als mittelhoch einzustufen.”®! Die stra-
tegische Bedeutung von Hebelmaterial ist hoch, da eine Reduzierung der Einstands-
preise einen so genannten Hebeleffekt, wie eingangs der Arbeit in Kapitel 2.1.3 be-
schrieben, auslésen kann. Fir dieses Material sind die globalen Beschaffungsmarkte
nach potenziellen, ginstigen Bezugsquellen zu durchsuchen. Die spezifischen An-
forderungen an die Mitarbeiter sind im Bereich der strategischen Beschaffung folglich
hoch. Da es sich um hochwertige Materialien handelt, sind Kapitalbindungskosten zu
vermeiden. Die logistische Abwicklung dieser hochwertigen, standardisierten Mate-
rialien sieht daher oft eine Reduzierung der Kapitalbindung durch eine Just-in-time-
Abwicklung oder auch die Bevorratung durch den Lieferanten in der Nahe des bzw.
im beschaffenden Unternehmen vor. Geringe Lagerbesténde sind als risikoreich ein-
zustufen, vor allem wenn es sich um direkte Materialien handelt. Das marktliche Risi-
ko ist dagegen als gering einzustufen. Aufgrund des hohen Standardisierungsgrades
des Materials gibt es viele potenzielle Lieferanten in den Beschaffungsmarkten. Der
konstante Verbrauchsverlauf bietet, wie schon bei Standardmaterialien, den Einsatz
von IT-Systemen zur Prozessunterstitzung an. Allerdings sind es im Bereich der He-
belmaterialien weniger die Abwicklungssysteme, die im Vordergrund stehen, sondern
Tools fur strategische Beschaffungsprozesse, bspw. eRFX- oder eAuction-Tools. Die
Transaktionsatmosphédre wird durch den IT-Einsatz positiv beeinflusst. Beschaf-
fungskooperationen sind fir Hebelmaterialien i.d.R. ohne Einschrdnkungen sinn-
voll.”? Da es sich um hochwertige Materialien handelt, kénnte aber eine Marktdiffe-
renzierung die marktnahe Beschaffungskooperation mit Konkurrenten ausschlie3en.
Der Fokus von Beschaffungskooperationen liegt klar in der Preisreduzierung durch

Bedarfsblindelung. Eine Auslagerung der Beschaffung an einen spezialisierten BDL

701 Die Determinanten auf die TAK i.e.S. sind mittelhoch ausgepragt. Durch das hohe Beschaf-

fungsvolumen und das erhdhte strategische Beschaffungs-Know-how steigen Spezifitdt und
strategische Bedeutung ggi. Standardmaterial. Ein standardisiertes Bestellsystem wird ten-

denziell nicht eingesetzt, wodurch auch die Transaktionsatmosphére sinkt.

702 Bei marktnahen Beschaffungskooperationen oder der Nutzung eines BDL kann es zu Risiken

bspw. aufgrund der Marktdifferenzierung kommen. Die Schnittmenge an Material ist bei neut-
ralen Beschaffungskooperationen mit branchendhnlichen Unternehmen tendenziell gréfier als
bei hierarchienahen bzw. hierarchischen Kooperationen, weswegen sich insb. diese Form von
Beschaffungskooperation gut eignet.
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ist auch hier moglich, allerdings ist marktdifferenzierendes Material auch in diesem

Fall nicht geeignet.”®

Typische Materialien:
» Rohstoffe (z.B. Stahl)
» Einfache Zukaufteile (z.B. Verpackungsmaterial, standardisierte Zeichnungsteile,

Standardelektromotoren)

Eignung von Beschaffungskooperationsformen bzw. BDL.:
» Company Sourcing

» Chain Sourcing

» Cooperative Sourcing

» Eingeschrankt Coopetition Sourcing

» Eingeschrankt Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister

Zwischenfazit:

Bei nicht-marktdifferenzierendem Material sind alle Formen von Beschaffungskoope-
rationen sowie die Dienstleisternutzung sinnvoll. Liegt eine Marktdifferenzierung vor,
ist vom Coopetition Sourcing und von der Nutzung eines BDL abzusehen. Gemein-

sam ist von den Kooperationspartnern insb. der Einstandspreis zu minimieren.”%

703 Vgl. Appelfeller, W. 2004, S.11; Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.56; Belilich, J./Lumbe,
H.-J. 1994, S.23; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.79ff.; Caniéls, M.C.J./Gelderman, C.J.
2005, S.145f.; Carter, J.R. 2006, S.88ff.; ERig, M. 2007, S.119f.; Gabath, C.W. 2008, S.94;
Gelderman, C.J./Semeijn, J. 2006, S.214; Gilde, A. 't 2003, S.1007ff.; Heith, H. 2007, S.49;
Macbeth, D.K. 2002, S.53ff., Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.179; Olsen,
R.F./Ellram, L.M. 1997, S.105; Weele, A.J. v. 2005, S.152; Wildemann, H. 2000, S.103. Bei
Geberit ist die interne Bedarfsbiindelung fur Hebelmaterialien bspw. zwingend und wird Gber
das Lead Buyer Konzept bzw. auch in Form Gberbetrieblicher Beschaffungskooperationen ab-
gewickelt. Vgl. Gilde, A. 't 2003, S.1007.

Aufgrund der gréReren potenziellen Bindelungsmenge sind neutrale Beschaffungskooperati-
onen der Hierarchie bzw. hierarchienahen Beschaffungskooperation zu bevorzugen. Im Markt
bzw. bei marktnahen Beschaffungskooperationen birgt das erhéhte Risiko Opportunitatsgefah-
ren.

704
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O Engpassmaterial mit konstantem Bedarf

Bei Engpassmaterialien handelt es sich um kritisches C/X-Material. Die TAK zur
Durchfiihrung marktlicher Transaktionen sind als hoch einzustufen.”®® Engpassmate-
rialien sind rein auf das Material bezogen keine wichtigen Materialien. Durch eine
Unterversorgung kann es aber zu schwerwiegenden Folgen kommen, bspw. zu ei-
nem Produktionsstillstand. Das beschaffungskooperationsbezogene Risiko ist mittel-
stark ausgepragt. Auf der einen Seite handelt es sich um Lagermaterial, da eine Be-
vorratung zur Sicherstellung der Versorgung notwendig ist. Auf der anderen Seite
handelt es sich i.d.R. um direktes und hochspezifisches Material. Die hohe Spezifitat
fuhrt dazu, dass es kaum alternative Bezugsquellen gibt und somit das marktliche
Risiko aufgrund des Abhéangigkeitsverhaltnisses ggi. dem Lieferanten als sehr hoch
einzustufen ist. Im Falle eines konstanten Verbrauchs kann eine IT-Integration még-
lich sein, wodurch sich ein positiver Effekt auf die Transaktionsatmosphére ergeben
wiirde. Uber Standardisierungsprojekte kann versucht werden, innerbetriebliche
Bindelungspotenziale zu erschlieRen. Das Potenzial ist aber als gering einzustufen,
da C-Materialien ohnehin keine hohe Preisreduktion versprechen und, verbunden mit
einem hohen Versorgungsrisiko, die Abstimmung innerhalb einer Beschaffungsko-
operation schwierig ist. Die marktlichen TAK sind sehr hoch einzustufen, eine hierar-
chische Abwicklung ist zu praferieren.”®® Eine MaRnahme zur Risikoreduktion ist die
globale Beschaffungsmarktforschung zum Auffinden alternativer Bezugsquellen. Der
Einsatz eines spezialisierten Beschaffungsberatungs-Dienstleisters ist fir diese Auf-
gabe als sehr sinnvoll anzusehen. Engpassmaterialien werden in der Praxis aller-

dings selten konstant verbraucht und stellen eher Y- bzw. Z-Material dar.””’

705 Die Determinanten auf die TAK i.e.S. sind hoch ausgepragt. Die Unsicherheit steigt fir Eng-

passmaterial stark, da es sich i.d.R. um Produktionsmaterial handelt, bei dem eine Abhangig-

keit von einem oder wenigen Lieferanten das Risiko von Produktionsausfallen birgt.

706 Bei Standardisierungsprojekten mit Lieferanten kann auch Chain Sourcing eine Option darstel-

len.

ror Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.56; Belilich, J./Lumbe, H.-J. 1994, S.23; Boutellier,
R./Zagler, M. 2000, S.79ff.; Caniéls, M.C.J./Gelderman, C.J. 2005, S.145; Carter, J.R. 2006,
S.88ff.; Gabath, C.W. 2008, S.94; Gelderman, C.J./Semeijn, J. 2006, S.214; Gilde, A. 't 2003,
S.1009ff.; Heith, H. 2007, S.49; Macbeth, D.K. 2002, S.53ff., Monczka, R./Trent, R./Handfield,
R. 2005, S.178f.; Olsen, R.F./Ellram, L.M. 1997, S.105f.; Weele, A.J. v. 2005, S.152; Wilde-
mann, H. 2000, S.100ff.
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Typische Materialien:

» Spezialteile (z.B. spezielle Werkzeuge, spezifische Materialien bei kundenindivi-
dueller Fertigung)

» Komplexe Dienstleistungen (z.B. aufwendige Montagearbeiten im Grof3anlagen-
bau)

Eignung von Beschaffungskooperationsformen bzw. BDL.:
» Eingeschrankt Company Sourcing

» Beschaffungsberatungs-Dienstleister

Zwischenfazit:

Aufgrund des hohen Versorgungsrisikos sind Beschaffungskooperationen generell
kaum anwendbar. Eine Ausnahme ist, vorausgesetzt das Potenzial ist Gber Standar-
disierungen innerbetrieblich gegeben, das Konzept des Company Sourcing. Entspre-
chend spezialisierte BDL kdénnen unterstitzend in der Beschaffungsmarktforschung
eingesetzt werden. Es ist vom Unternehmen besonders auf die Sicherstellung der

Versorgung zu achten.

O Strategisches Material mit konstantem Bedarf

Bei strategischen Materialien handelt es sich um kritisches A/X-Material. Die TAK zur
Durchfiihrung marktlicher Transaktionen sind sehr hoch einzustufen.”®® Strategisches
Material ist von enormer Bedeutung fur das Unternehmen. Das beschaffungskoope-
rationsbezogene Risiko ist ebenfalls sehr hoch einzustufen. Die direkten strategi-
schen Materialien sind sehr spezifisch und werden aufgrund des hohen Wertes be-
standslos oder Uber eine Bevorratung des Lieferanten in der Néhe des bzw. im be-
schaffenden Unternehmen abgewickelt. Eine Lagerhaltung ist demnach nicht oder
nur in begrenztem Malie vorgesehen, wodurch das Ausfallrisiko steigt. Die marktli-
chen Risiken sind ebenfalls sehr hoch, da i.d.R. feste Wertschépfungspartnerschaf-
ten mit einzelnen Lieferanten eingegangen werden, somit also ein Abhéngigkeitsver-

haltnis besteht. Der Bereich strategischer Materialien tangiert den in der klassischen

708 Die Determinanten auf die TAK i.e.S. sind sehr hoch ausgepragt. Bei strategischem Material

steigt die Humanspezifitdt aufgrund gestiegener Anforderungen technisch-komplexer Systeme
und Baugruppen oder durch eine gemeinsame Produktentwicklung mit Lieferanten stark an.
Auch die strategische Bedeutung dieser Produkte ist aufgrund der oftmals sehr marktdifferen-
zierenden Eigenschaft sehr hoch.
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Transaktionskostentheorie vorgestellten Cooperate-Teil, also der Produktionskoope-
ration. Ergdnzt werden derartige Wertschépfungspartnerschaften oftmals durch Ent-
wicklungspartnerschaften. Es kommt somit gleichzeitig zu Kooperationen in ver-
schiedenen unternehmerischen Teilbereichen. Die Koordination dieser so genannten
Systemlieferanten, wie sie in Kapitel 2.2.1.4 vorgestellt wurden, ist i.d.R. Aufgabe der
Beschaffung. Uber Modularisierung oder Gleichteileverwendung kénnen innerbe-
triebliche Bindelungspotenziale aufgebaut werden. Paradoxerweise bieten gerade
die riskantesten Materialien eine interessante Mdglichkeit zur Kooperation mit direk-
ten Konkurrenten. Aufgrund der Materialbeschaffenheit kbnnen kaum Blindelungs-
partner aus anderen Branchen oder in vorgelagerten Wertschépfungsstufen gefun-
den werden. Schnittmengen bieten allerdings Unternehmen, die sehr dhnliche Pro-
dukte vermarkten. Beispielhafte Materialien sind spezifische Systeme ohne bzw. mit
geringem Einfluss auf die Marktdifferenzierung sowie Investitionsgiter. Unter weitrei-
chenden VorsichtsmaRnahmen kdnnen folglich Coopetition-Modelle Erfolg verspre-
chen, wenngleich diese Art der Kooperation als hochriskant einzustufen ist.””® Zum
Ausbau des eigenen Know-hows dieser wichtigen Materialien kdnnen Beschaffungs-
beratungs-Dienstleister unterstiitzend eingesetzt werden. Es besteht jedoch die Ge-
fahr, dass der BDL auf diese Weise gewonnenes Know-how zur Konkurrenz trans-
portiert.”'°

Typische Materialien:
» Hochspezifische Zukaufteile (z.B. Automotoren, Getriebe, Systeme hoher Ord-
nung)

» Investitionsgiter (z.B. Produktionsanalagen, Transportmittel)

Eignung von Beschaffungskooperationsformen bzw. BDL.:
» Eingeschrankt Company Sourcing

» Beschaffungsberatungs-Dienstleister

709 Aufgrund des sehr speziellen Anwendungsfalls kann Coopetition-Sourcing hier nicht generell

empohlen werden.

710 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.56; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.79ff.; Caniéls,
M.C.J./Gelderman, C.J. 2005, S.144f.; Carter, J.R. 2006, S.88ff. Gelderman, C.J./Semeijn, J.
2006, S.214; Fricke, U./JEck, H.-J. 2002, S.55ff.; Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.75; Gabath,
C.W. 2008, S.94f,; Gilde, A. 't 2003, S.1013ff.; Heith, H. 2007, S.49; Macbeth, D.K. 2002,
S.53ff., Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.179f,; Olsen, R.F./Ellram, L.M. 1997,
S.105; Posny, H. 2002; Weele, A.J. v. 2005, S.152; Wildemann, H. 2000, S.103ff.
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Zwischenfazit:

Aufgrund des hohen Versorgungsrisikos sind Beschaffungskooperationen generell
kaum anwendbar. Ausnahmen kénnen innerbetriebliche Kooperationen sein. Zur Un-
terstitzung des eigenen Know-hows kdnnen spezialisierte BDL hinzugezogen wer-
den. Unternehmen bauen zu den wichtigen strategischen Lieferanten meistens indi-

viduelle Wertschépfungspartnerschaften auf.

Festzuhalten ist, dass besonders unkritische Materialien mit konstantem Bedarf ein
hohes Potenzial bezliglich Beschaffungskooperationen aufweisen. Kritische Materia-
lien sind dagegen grundlegend weniger geeignet. Die Koordination der Beschaf-
fungskooperation kann von den Kooperationspartnern oder einem BDL als Blnde-

lungs- und anonyme Verhandlungsinstanz vorgenommen werden.”"

5.4.2.2 Materialien mit nicht-konstantem Verbrauchsverlauf

Beschaffungskooperationen bieten sich flir Material mit konstantem Verbrauchsver-
lauf an. Neben den Handlungsempfehlungen fur Materialien mit konstantem Ver-
brauchsverlauf kénnen einige spezielle Abwicklungsalternativen als Ergénzung hier-
zu auch bei schwankendem und sporadischem Verbrauchsverlauf Anwendung fin-
den.”"? Die Basis bildet auch hier, wie in Abbildung 5.7 dargestellt, die Unterteilung in
die vier oben genannten Materialkategorien Standardmaterial, Hebelmaterial, Eng-
passmaterial und strategisches Material. In diesem Fall wird jedoch ein nicht-
konstanter Verbrauchsverlauf unterstellt, bspw. bedingt durch selten gefertigte Pro-

dukte oder eine auftragsbezogene Individualfertigung.

m Vgl. Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.72f.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.13f.; Winkler, M.

1999, S.40.

e Siehe hierzu auch die Beschreibung von X-, Y- und Z-Material in Kapitel 5.3.4.
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Abbildung 5.7: Materialportfolio fir Beschaffungskooperationen bei nicht-konstantem Bedarf’"

O Standardmaterial mit nicht-konstantem Bedarf

Wie oben beschrieben kann fir Standardmaterial mit konstantem Verbrauchsverlauf
neben den verschiedenen Formen von Beschaffungskooperationen insb. ein spezia-
lisierter BDL eingesetzt werden. Bei diesen Lésungen werden Lieferanten mit sehr
breiten Materialsortimenten eingesetzt, um den Beschaffungsaufwand mdéglichst ge-
ring zu halten.”"* Aufgrund der Sortimentsbreite ist es i.d.R. problemlos méglich, bei
diesen Lieferanten auch Standardmaterialien zu beschaffen, die fir das beschaffen-
de Unternehmen einen nicht-konstanten Verbrauchsverlauf aufweisen. Entsprechen-

de Lieferanten liefern bspw. das gesamte Materialsortiment im Bereich Blromateria-

3 Basierend auf Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.56; Arnold, U./ER3ig, M. 1997, S.55; Ar-
nold, U./Meyle, R. 2007, S.509; Boutellier, R./Corsten, D. 2002, S.8f.; Boutellier, R./Zagler, M.
2000, S.80; Buchholz, W. 2001, S.76; Caniéls, M.C.J./Gelderman, C.J. 2005, S.143; Eyholzer,
K./Kuhlmann, W./Minger, T. 2002, S.68; Gabath, C.W. 2008, S.93; Gelderman, C.J./Semeijn,
J. 2006, S.214; Gilde, A. 't 2003, S.1001; Heith, H. 2007, S.49; Hubmann, H.-E./Barth, M.
1990, S.26; Hultman, J./Axelsson, B. 2005, S.183; Kraljic, P. 1985, S.8; Macbeth, D.K. 2002,
S.53ff.; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R. 2005, S.179; Olsen, R.F./Ellram, L.M. 1997,
S.105; Verbeck, A./Ziegenbein, A./Erni, P. 2003, S.52; Weele, A.J. v. 2005, S.150; Welge,
M.K./Al-Laham, A. 1999, S.406 bzw. 409; Wildemann, H. 2000, S.91.

e Siehe hierzu auch die Beschreibung von A-, B- und C-Material in Kapitel 5.3.3.
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lien oder Hilfsstoffe.””® Die fir konstanten Bedarf ausgewshlten Lésungen werden

folglich auf nicht-konstante Bedarfe ausgeweitet.”"®

Eignung von Beschaffungskooperationsformen bzw. BDL: """

» Company Sourcing
» Chain Sourcing

» Cooperative Sourcing
» Coopetition Sourcing

» Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister

Zwischenfazit:

Im Bereich Standardmaterialien sollte fiir regelmaRig und nicht-regelmaRig bendtigte
Materialien eine gemeinsame Beschaffungsstrategie mit Einsatz eines BDL erarbeitet
werden. Hauptziel ist, wie bereits beschrieben, die Reduzierung des Beschaffungs-

aufwands.

O Hebelmaterial mit nicht-konstantem Bedarf

Im Gegensatz zu Standardmaterialien ist die Sortimentsbreite der Lieferanten von
Hebelmaterial oftmals nicht so breit. Die Mdglichkeit, nicht-konstant bendtigtes He-
belmaterial wie bei den Standardmaterialien einfach von denselben Lieferanten zu
beschaffen, besteht tendenziell weniger. Nach eingangiger Materialanalyse kann im
Rahmen von Beschaffungskooperationen eine Situation entstehen, in der sich kon-
stante und nicht-konstante Bedarfe der Kooperationspartner gegenseitig ergén-

zen.”'8

s Entsprechende BDL biindeln haufig Lieferantenkataloge mit breitem Materialspektrum.

71 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.175f. und 196ff.; Boomers, A. 2006, S.121; Boutel-
lier, R./Zagler, M. 2000, S.13f.; Gilde, A. 't 2003, S.1005; Monczka, R./Trent, R./Handfield, R.
2005, S.573f.; Thiel, C. 2004, S. 47f.; Uhl, W. 2006, S.47f. Im Gegensatz zu einem Gesamt-
anbieter von C-Teilen hat BMW die Versorgungsverantwortung auf wenige C-Teile-Lieferanten
verlagert und somit den administrativen Aufwand reduziert. Vgl. Kronert, L./Weingartner, M.
2003, S.44f. Zwar ist es im industriellen Sektor nicht weit verbreitet, jedoch zeigt ein Beispiel,
dass auch hochspezifische Materialien Uber kataloggestiitzte IT-L6sungen beschafft werden
kénnen. Vgl. Weschke, C 2002, S.46; Winkler, M. 1999, S.40.

Aufgrund des Koordinationsaufwandes sollte eine indirekte Beschaffungskooperation Uber
einen BDL aufgebaut werden.

77

e Siehe hierzu auch die Beschreibung von X-, Y- und Z-Material in Kapitel 5.3.4.
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Fur die sporadische Beschaffung der Hebelmaterialien mit nicht-konstantem Bedarf
bietet sich dartber hinaus besonders der Einsatz elektronischer Marktplatze an. He-
belmaterialien bieten hohes Potenzial zur Reduktion von Einstandspreisen. Dauer-
hafte Beschaffungskooperationen bieten sich jedoch nur fur konstante Bedarfe an.
Schwankende und sporadische Bedarfe sind schwieriger planbar. Dennoch kénnen
BlUndelungsprojekte auch fir diese Hebelmaterialien Vorteile bieten, solange die
Transaktionskosten gering gehalten werden. Elektronische Marktplatze bieten das
Potenzial, einmalige Ad-hoc-Beschaffungskooperationen durchzufiihren. Die Bedarfe
eines Unternehmens werden auf dem elektronischen Marktplatz veréffentlicht und
kénnen durch weitere Unternehmen erganzt werden. Hilfreich fur ein solches Binde-
lungsprojekt sind einheitliche Klassifikationssysteme, bspw. eCl@ss oder UN/SPSC.
Dadurch wird eine anonymisierte Beschaffung mit tempordren Kooperationspartnern
im Rahmen von Einmalprojekten erméglicht. Diese Art der Bedarfsbiindelung kann
auch fur konstanten Bedarf angewendet werden, sollte eine dauerhafte Kooperati-

onsbeziehung unerwiinscht sein.”*

Eignung von Beschaffungskooperationsformen bzw. BDL:"?®
» Eingeschrankt Cooperative Sourcing
» Eingeschrankt Coopetition Sourcing

» Beschaffungs-Outsourcing-Dienstleister

Zwischenfazit:

Der Einsatz von dauerhaften Beschaffungskooperationen ist kaum mdglich, auch
wenn es im Einzelfall Ausnahmen geben kann. Die Nutzung eines Beschaffungssys-
tem-Dienstleister in Form eines elektronischen Marktplatzes bietet sich fir Ad-hoc-
Beschaffungskooperation dagegen sehr gut an. Hauptziel der Ad-hoc-Kooperation ist

auch hier die Reduzierung des Einstandspreises.

e Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.13 und S.95. Bezuglich Ad-hoc-Beschaffungs-
kooperationen siehe Zarnekow, R. 2002, S.138ff. Ein BDL kann die unregelméigen Bedarfe
seiner Kunden bindeln und somit eine indirekte Beschaffungskooperation mit besser planba-
ren Bedarfen etablieren. Hierarchische bzw. hierarchienahe Beschaffungskooperationen bie-

ten aufgrund des kaum planbaren Bedarfs wenig Bundelungspotenzial.

720 Hierarchische bzw. hierarchienahe Beschaffungskooperationen weisen aufgrund des schwan-

kenden Bedarfs kaum Potenzial zur Bedarfsbiindelung auf. Aufgrund der sich vergéRernden
Schnittmenge an blindelungsfahigem Material kénnen marktndhere Beschaffungskooperatio-
nen tendenziell besser kooperieren.
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O Engpassmaterial und strategisches Material mit nicht-konstantem Bedarf

Gerade riskantem Material sollte besondere Aufmerksamkeit gewidmet werden. Auf-
grund des nicht-konstanten Bedarfs besteht oftmals ein grélieres Know-how-Defizit
als bei regelméafRig bendtigtem Material. Eine Mdéglichkeit zur Unterstitzung der stra-
tegischen Beschaffung fir diese Materialien bieten Beschaffungsberatungs-
Dienstleister, welche sowohl in der klassischen Beraterfunktion agieren oder als Co-
Sourcing Partner die Mitarbeiterressourcen des beschaffenden Unternehmens er-

ganzen kénnen.”*!

Materialgruppen mit erhéhtem Versorgungsrisiko stellen i.d.R. wichtiges Material fir
das beschaffende Unternehmen dar. Im Bereich hochwertiger Materialien sind es oft
marktdifferenzierende Systeme und Baugruppen, im Bereich geringwertiger Materia-
lien produktionsrelevante Risikomaterialien, ohne die bspw. die gesamte Produktion
zum Stillstand kommen kénnte. Die Beschaffung dieser kritischen Materialien stellt
eine klare Kernkompetenz der Beschaffung dar. Beschaffungsberatungs-Dienstleister
kénnen die strategische Beschaffung bspw. durch eine globale Beschaffungsmarkt-
forschung unterstitzen. Ein Defizit bei der Auswahl geeigneter Lieferanten, beson-
ders im Mittelstand, ist nicht selten auf unzureichende Beschaffungsmarktforschung
zurlickzufuhren, wodurch sich beschaffende Unternehmen teilweise in unnétige Ab-
hangigkeitsverhaltnisse begeben. Eine Ergdnzung der eigenen Mitarbeiterressourcen
um temporér eingesetzte Berater kann zum Aufbau des notwendigen Know-hows
beitragen, um die anfallenden Beschaffungsaufgaben langfristig selbstandig abwi-

ckeln zu kénnen.”??

Eignung von Beschaffungskooperationsformen bzw. BDL.:

» Beschaffungsberatungs-Dienstleister

Zwischenfazit:
Der Einsatz von Beschaffungskooperationen ist hier nicht méglich. Der Einsatz eines
unterstitzenden und entsprechend spezialisierten BDL kann dagegen sehr sinnvoll

sein, um das eigene, oft defizitire Know-how zu steigern. Das Hauptziel liegt in der

2 Diese Form des BDL stellt nicht die typische Buy-Variante im Sinne der Make-Cooperate-Buy-

Betrachtung dar.

72 Dienstleister fur die Unterstiitzung bei der Beschaffungsmarktforschung werden auch Informa-

tionsbroker genannt. Vgl. Kortus-Schultes, D./Ferfer, U. 2005, S.117f.
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Identifikation von Lieferanten fur feste Partnerschaften bzw. in der Sicherstellung der

eigenen Versorgung.

Die verschiedenen Kooperationsansatze sind nicht exklusiv zu verstehen. Eine um-
fassende Kooperationsstrategie sollte alle Aspekte der Bedarfsbiindelung betrachten
und zielorientiert einsetzen. Es kénnen folglich die unterschiedlichen Formen von

Beschaffungskooperationen in verschiedenen Konstellationen vorkommen.

Verpackungsmaterial kbnnte bspw. in unterschiedlichen Konzerngesellschaften bzw.
Unternehmensstandorten benétigt werden. Eine innerbetriebliche Beschaffungsko-
operation (Company Sourcing) bietet sich somit an. Darlber hinaus kann der gebln-
delte Unternehmensbedarf ggf. mit Bedarfen von Lieferanten konsolidiert werden
(Chain Sourcing). Da Verpackungsmaterial ein sehr allgemeines Material darstellt,
welches in den meisten Unternehmen verbraucht wird, kénnen die Bedarfe ggf. auch
mit branchenfremden Unternehmen (Cooperative Sourcing) oder mit Konkurrenten

(Coopetition Sourcing) gebindelt werden.

Festzuhalten ist, dass nicht eine einzelne Kooperationsform zu suchen ist, sondern
die passende Allokation der verschiedenen Kooperationsoptionen. Es kann somit
unternehmensindividuell zu umfassenden Beschaffungskooperationen mit verschie-

denen Partnern kommen, um das volle Biindelungspotenzial auszuschdpfen.

5.4.3 Nutzenbetrachtung

Wie in Kapitel 3.4.2.2 bereits theoretisch beschrieben, ist eine Erhéhung des Be-
schaffungsvolumens nur bis zu einer bestimmten Menge x* sinnvoll, bei der die
Stiickkosten minimal sind.”®® Es muss pro zusatzlich zu beschaffender Einheit auf
Ebene der Produktion des Lieferanten und auf Ebene der Beschaffung im Rahmen
der Beschaffungskooperation tberprift werden, ob der zusatzliche Stlicknutzen die
zusatzlichen Stickkosten Ubersteigt. Bei einem hohen Fixkostenanteil kénnen vor-
handene Ressourcen sinnvoll genutzt werden, um eine gréf3ere Produktionsmenge
bzw. Beschaffungsmenge abzuwickeln und gleichzeitig kaum fixe Mehrkosten zu
verursachen. Besondere Aufmerksamkeit ist bei notwendigen Kapazitatserweiterun-

gen und somit zusatzlichem Investitionsbedarfen in Fixkostenblécke durch die Aus-

2 Siehe hierzu Arnold, U./ERig, M. 1997, S.36f.; ERig, M. 1999, S.80ff.
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weitung der Beschaffungsmenge angebracht.”** Um eine seriése Aussage beziiglich
der Vorteilhaftigkeit einer Erhéhung der Beschaffungsmenge bezliglich der alternati-
ven Strategien fir Beschaffungskooperationen treffen zu kénnen, ist eine Nutzenana-
lyse, wie sie Abbildung 5.8 darstellt, notwendig. Zu identifizieren ist die wirtschaftlich
sinnvollste Strategiealternative, sowie die wirtschaftlich sinnvollste Bindelungsmen-

ge. Die potenzielle Bindelungsmenge ist teilweise abhangig von der gewahlten Stra-

tegiealternative und folglich nachgelagert zu analysieren.”?

Nutzen
I
[ |
Vorteile Nachteile
I l
[ | [ |
. Nicht o Nicht
CREGIIA Siio7 quantifizierbar QUi 2 e quantifizierbar
l [
I | [ 1
Monetér Nicht monetar Monetar Nicht monetar
bewertbar bewertbarer bewertbar bewertbarer

[

|

Einmalige Effekte

Laufende Effekte

[

|

Einmalige Effekte

Laufende Effekte

Abbildung 5.8: Aspekte der Nutzenbetrachtung726

Das Schema stellt eine grundsétzliche Vorgehensweise zur Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung dar und kann fir die Betrachtung von Bindelungsprojekten fir bestimmte
Materialgruppen verwendet werden. Die einzelnen Aspekte der Wirtschaftlichkeitsbe-
trachtung werden dabei entsprechend ausgestaltet. Sowohl potenzielle Vor- wie auch
Nachteile lassen sich in quantifizierbare und nicht quantifizierbare Aspekte untertei-

len. Gibt es quantifizierbare Aspekte, so lassen sich diese weiter in monetar bewert-

724 Produktionsmdglichkeiten kénnen bspw. im Rahmen eines Request for Information (RFI) beim

Lieferanten angefragt werden. Vgl. Halbleiter, M. 2005, S.397.
Vgl. Halbleiter, M. 2005, S.397; Westermann, H. 1999, S.33.

Erweitert nach Stahlknecht, P./Hasenkamp, U. 2005, S.252. Siehe hierzu auch Appelfeller,
W./Buchholz, W. 2005, S.247; Espich, G. W. 2003, S.39. Es werden in dieser Systematik die
Begriffe Vorteile und Nachteile als Antonyme verwendet. Der Begriff Nutzen kann sich auf
Kostenziele, Zeitziele und Qualitatsziele beziehen, wobei sich Kosten auf monetar bewertbare
GréRen beschranken. Der Begriff Kosten-Nutzen-Analyse wird daher als nicht passend einge-
stuft. Die Begriffe Chancen und Risiken stellen keine Antonyme dar und werden aus diesem
Grund nicht verwendet. Stahlknecht und Appelfeller/Buchholz differenzieren auf der Nutzen-
seite nicht zwischen quantifizierbaren und nicht quantifizierbaren Aspekten. Vgl. Appelfeller,
W./Buchholz, W. 2005, S.247; Stahlknecht, P./Hasenkamp, U. 2005, S.252.

725
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bare und nicht monetar bewertbare Aspekte differenzieren. Bei den monetar bewert-
baren Aspekten wird wiederum zwischen einmaligen und laufenden Effekten unter-

schieden.”®’

Die Betrachtung der Ziele und Risiken von Beschaffungskooperationen in Kapitel
3.4.3 gibt zahlreiche Hinweise auf potenzielle Vor- und Nachteile, die in einer Nut-
zenbetrachtung berucksichtigt werden kdénnen. Nachfolgend werden in Tabelle 5.10

beispielhaft Vor- und Nachteile in die beschriebene Systematik eingeordnet:’?

Vorteile>Nicht quantifizierbar Vorteile>Quantifizierbar>Nicht monetéar be-
» Verbesserung der Informationsqualitat wertbar

» Verbesserung der Mitarbeiterqualitat » Schnellere Belieferung

» Verbesserung der Reputation » Verbesserung der Verfugbarkeit

» Verbesserung der Prozessqualitat

Vorteile>Quantifizierbar>Monetar bewert- Vorteile>Quantifizierbar>Monetar bewert-
bar>Einmalige Effekte bar>Laufende Effekte
» Reduzierung von Einstandspreisen (Initial) » Reduzierung von Einstandspreisen

» Reduzierung der Prozesskosten’?

» Reduzierung der Personalkosten

» Reduzierung der IT-Kosten

» Reduzierung der Kapitalbindung

» Reduzierung der Risikokosten
Nachteile>Nicht quantifizierbar Nachteile>Quantifizierbar>Nicht monetar
» Verlust des Bezugs zu Beschaffungsmarkten | bewertbar

Verlust von Beschaffungs-Know-how » Langsame Reaktionen

>
» Verlust der Flexibilitat
» Lange Entscheidungswege

2 Vgl. ahnlich Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.247f.; Stahlknecht, P./Hasenkamp, U. 2005,

S.249ff.

28 Fur detaillierte Hinweise siehe daher Kapitel 3.4.3.

729 Die Reduzierung von Prozesskosten ist ein oft genannter Nutzen von Beschaffungsprojekten.

Zur Durchfihrung einer Prozesskostenanalyse siehe ausfuhrlich Moéhrstadt, D.G./Bogner,
P./Paxian, S. 2001, S.42ff.; Schimank, C. 2003, S.391ff.
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Nachteile>Quantifizierbar>Monetar bewert- Nachteile>Quantifizierbar>Monetar bewert-

bar>Einmalige Effekte bar>Laufende Effekte

» Kosten des Einfliihrungsprojekts (interne und | » Koordinations- bzw. Managementkosten
externe Kosten) der Beschaffungskooperation

» Anschaffungskosten von Hard- und Software | B Komplexitdtskosten (z.B. durch Integrati-
onsprobleme der IT)

» Anpassungskosten (z.B. bei suboptimaler
Projektabwicklung)

» Laufende Gebuhren fur die Nutzung von
Informationssystemen

» Kosten fur die Pflege und Weiterentwick-
lung des IT-Systems

» Kosten flr die kontinuierliche Prozessver-
besserung

» Zusatzliche Personalkosten

Tabelle 5.10: Aspekte fur die Nutzenbetrachtung einer Beschaffungskooperation730

Die Nutzenbetrachtung kann sowohl umfassend unter Berilicksichtigung aller Fakto-
ren durchgefihrt werden oder sich nur auf monetér bewertbare Aspekte beziehen.
Fir eine umfassende Analyse wird bspw. mit der Multifaktorenanalyse gearbeitet.
Werden lediglich monetar bewertbare Gréflken fur die Analyse beriicksichtigt, kann
eine Kostenvergleichsrechnung angewendet werden. In beiden Fallen besteht die
Nutzenbetrachtung aus einer Vielzahl von Annahmen. Je nach dem, ob die Annah-
men eher optimistisch oder pessimistisch betrieben wird, kann das Ergebnis sehr
unterschiedlich ausfallen. Stellschrauben einer solchen Analyse sind bspw. die zu
erwartende Einstandspreisreduktion, kalkulierte Stundensatze von Mitarbeitern oder
auch Effizienzsteigerungen von Beschaffungsprozessen. Anbieter von IT-Systemen
geben bspw. oftmals an, dass effizientere Prozesse einen Prozesskostenvorteil brin-
gen. Ein Kostenvorteil wird aber erst dann realisiert, wenn entsprechendes Personal

freigesetzt werden kann.”'

Fur jede Kooperationsoption bzw. die Dienstleisternutzung kann eine Nutzenbetrach-
tung in dieser Art und Weise durchgefiihrt werden. Uberwiegen die Vorteile ggi. den
Nachteilen, so kann der Nutzen festgestellt werden. Ein Ergebnis kann somit bspw.
sein, dass fir ein riskanteres Material nur die innerbetriebliche Beschaffungskoopera-

tion vorteilhaft ist. Bei standardisiertem Material kénnen dagegen auch die Uberbe-

730 Eigene Tabelle.

1 Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.248. Firr eine beispielhafte, ausfiihrliche Beschrei-
bung einer Wirtschaftlichkeitsbetrachtung, in diesem Fall fur die Einflhrung von SRM-
Systemen, siehe Schweiger, J./Ortner, W./Tschandl, M. 2007, S.47ff. Die Wirtschaftlichkeits-
analyse sollte von einer neutralen Person durchgefiihrt werden.
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trieblichen Kooperationsoptionen mit Lieferanten, neutralen Unternehmen oder Kon-
kurrenten vorteilhaft sein. Die Nutzenanalyse bestétigt oder widerlegt folglich die zu-
vor formulierten Strategien bezlglich Beschaffungskooperationen und Dienstleister-

nutzung.732

5.4.4 Festlegung des Implementierungsablaufs

Wie oben beschrieben, stellt die Strategieimplementierung die néchste Phase nach
der Strategieformulierung und -auswahl dar. Um die strategischen Vorgaben umset-
zen zu kénnen, sind neben der Festlegung des Implementierungsablaufs entspre-
chende Partner fur die Beschaffungskooperation zu finden sowie Prozesse, Struktu-
ren und Systeme in enger Abstimmung mit der gewahlten Strategievariante zu ge-

stalten und Mitarbeiter entsprechend der Anforderungen einzusetzen.”?

Nachdem die strategischen Handlungsoptionen abgeleitet sind, wird die Implemen-
tierungsreihenfolge festgelegt. Grundséatzlich kann zwischen einem Big Bang und
der sukzessiven Implementierung unterschieden werden. Bei einem Big Bang wird
die Gesamtstrategie mit allen Teilstrategien in einem Projekt umgesetzt. Die sukzes-
sive Implementierung sieht vor, dass mit ausgewahlten Materialgruppen gestartet
wird, um moéglichst schnell Teilerfolge zu erreichen. Fir die Umsetzung von Beschaf-
fungskooperationen ist die sukzessive Einfuhrung vorteilhaft, um mdégliche Rick-
schlage zu minimieren, mit Uberschaubarem Aufwand zu starten und den Beteiligten

schnell erste Erfolge zu prasentieren.”*

Eine Vielzahl von Autoren sprechen sich dafiir aus, Beschaffungsprojekte mit mog-
lichst einfachen Materialien zu beginnen.”® Es bietet sich demnach an, mit den Ma-
terialgruppen zu starten, welche nach der Analysephase den Standardmaterialien
zugewiesen werden kénnen. Typische Materialien sind bspw. Hilfsstoffe, wie Nieten,
Schrauben oder Klebemittel, Betriebsstoffe, wie Schmiermittel, Energie oder Biiroma-

terialien sowie Rohstoffe, wie Tuch fir die Bekleidungsindustrie und Blech fir die

782 Die Strategieformulierung fiir Beschaffungskooperationen wird in Kapitel 5.4.2 besprochen.

783 Vgl. Hungenberg, H. 2006, S.10f. Siehe ausfuhrlich Welge, M.K./Al-Laham, A. 1999, S.523ff.

7o Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.81 und S.118; Christe, R. 1998, S.53; Meyer, T. 2006b,
S.41; Ruppert, L. 2003; Schneid, L./Seeger, A. 2003, S.33.

785 Vgl. bspw. Christe, R. 1998, S.53; Meyer, T. 2006b, S.41; Nenninger, M. 2008b, S.39; Sick-
inger, J.L./Creason, S. 1996. Siehe auch Thiel, C. 2004, S.46.
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Automobilindustrie. Dartber hinaus kdnnen auch standardisierte Dienstleistungen,
wie der Kantinenbetrieb oder Gartnerarbeiten, zu den einfachen Materialien bzw.
Dienstleistungen gezéhlt werden. Nachdem erste Blndelungsprojekte erfolgreich
abgeschlossen sind, bietet sich die Ausweitung auf Hebelmaterialien an. Neben der
Biindelung identischer Bedarfe kann eine Biindelung auch Uber identische Anforde-
rungen geschehen. Zulieferteile weisen bspw. einen héheren Reifegrad auf. Gerade
fur diese Materialien sind identische Bedarfe nicht der Regelfall, gleichartige bzw.
ahnliche Anforderungen kénnen allerdings eher gefunden werden. Verfigt das Un-
ternehmen Uber fundiertes Kooperations-Know-how, kann tber eine Ausweitung der
Kooperationsbestrebungen nachgedacht werden. Grundséatzlich ist es sinnvoll, erste
Erfahrungen Uber einmalige Bundelungsprojekte, bspw. Uber elektronische Markt-
platze, zu sammeln. Es kommen hierbei tendenziell alle Standard- und Hebelmateria-
lien in Frage. Wird eine dauerhafte Beschaffungskooperation angestrebt, sind Mate-

rialien mit konstantem Verbrauchsverlauf vorteilhaft.”®

Eine sinnvolle Reihenfolge fur Bindelungs-Projekte ist:

1. Standardmaterial (Beginn mit einfachen, glinstigen Materialien, Erfahrungen
sammeln und schneller Ubergang zu héherwertigem Material)

2. Hebelmaterial (Gesammelte Erfahrungen nutzen um héherwertige, standardisier-
te Materialien zu bindeln und somit den Nutzen zu steigern)

3. Engpassmaterial (Standardisierungsprojekte durchfihren um ggf. langfristig Bin-
delungspotenzial zu generieren)

4. Strategisches Material (Umfassende Erfahrung nutzen und ggf. mit engen Part-
nern Materialien blindeln)

Neben der Auswahl passender Anfangsmaterialien ist auch eine Eingrenzung der

gemeinsam durchgefiihrten Prozesse sinnvoll. Gerade bei hochwertigeren Materia-

lien kann eine gemeinsame Beschaffungsmarktforschung im ersten Schritt das not-

wendige Vertrauen aufbauen, um anschlieliend gemeinsame Blindelungsprojekte fir

bestimmte Materialien vorzunehmen oder im letzten Schritt eine umfassende Be-

schaffungskooperation, ggf. mit Kapitalverflechtung, aufzubauen.”’

736 Vgl. Blight, D. 0.J.; Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.79ff.; Christe, R. 1998, S.53; Engelbrecht,

A./Eggers, T. 2005, S.135f.; Keck, I. 2004, S.42; Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.79; Meyer,
T. 2006b , S.41f.; Nenninger, M. 2008b, S.39; Ruppert, L. 2003; Thiel, C. 2004, S.46.

e Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.87ff.
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5.4.5 Fiktives Beispiel fiir die Strategieformulierung

Im Folgenden wird das fiktive Beispiel aus Kapitel 5.3.7 fortgeflihrt. Betrachtet wer-
den zunachst die fir eine dauerhafte Beschaffungskooperation wichtigen X-
Materialien, also Materialien mit konstantem und somit gut planbarem Bedarfsverlauf.
X-Materialien sind Systeme, Zeichnungsteile, Baugruppen, Buromaterialien, Hilfsstof-
fe und Betriebsstoffe. Diese Materialgruppen werden entsprechend ihrem wertmaf3i-
gen Anteil am Beschaffungsvolumen und Versorgungsrisiko in das Materialportfolio

fir konstante Bedarfe, wie in Abbildung 5.9 dargestellt, Gberflhrt.

Hebelmaterial Strategisches Material
mit konstantem Bedarf mit konstantem Bedarf

hoch

@

Beschaffungsvolumen

gering

Standardmaterial Engpassmaterial
mit konstantem Bedarf mit konstantem Bedarf
niedrig hoch

Versorgungsrisiko

Abbildung 5.9: Materialportfolio fir das fiktive Beispiel bei konstantem Bedarf’*®

Besonders interessant in Bezug auf Blndelungsprojekte und damit einhergehender
Reduktion der Einstandspreise sind in diesem Beispiel Zeichnungsteile (10). Sie
weisen einen hohen Anteil am Beschaffungsvolumen und ein geringes-mittleres Ver-
sorgungsrisiko auf und sind somit den Hebelmaterialien zuzuordnen. Zeichnungsteile
kénnen Uber alle Formen von Beschaffungskooperationen sinnvoll beschafft werden.
Bei Kooperationen mit Konkurrenten oder beim Einsatz eines BDL ist auf eine mdgli-
che Marktdifferenzierung des zu beschaffenden Materials zu achten. Der Fokus die-
ser Beschaffungskooperation sollte auf die Preisreduzierung durch Bedarfsbiinde-

lung und Ausschépfung des Marktpotenzials gelegt werden.

798 Eigene Darstellung.
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Der Fokus von Standardmaterialien liegt neben der Preisreduktion besonders auf der
effizienteren Abwicklung der Beschaffungsprozesse. Bliromaterialien (02), Hilfs-
stoffe (09) und Betriebsstoffe (08) gehéren mit ihrem geringen wertmaRigen Anteil
am Beschaffungsvolumen und dem gleichzeitig geringem Versorgungsrisiko in diese
Kategorie. Fur die indirekten Standardmaterialien Biromaterialien und Betriebsstoffe
bietet sich der Einsatz eines BDL an, der den Kooperationspartnern ein Katalogbe-
schaffungssystem (DPS) zur Verfigung stellt. Kooperierende Unternehmen haben
die Mdglichkeit, einmalige und laufende Kosten fir das DPS unter den Kooperati-
onspartnern aufzuteilen. Die direkten Standardmaterialien Hilfsstoffe kénnen eben-
falls Giber den Einsatz eines BDL, bspw. durch ein Standardteilemanagement’®, effi-
zient beschafft werden. Entsprechende BDL kénnen als Key Supplier fir das gesam-
te Spektrum an Standardmaterial in Frage kommen. Dadurch verzichtet das beschaf-
fende Unternehmen auf die Koordination einer hohen Anzahl unterschiedlicher C-
Teile-Lieferanten. Beschaffungskooperationen verhandeln dabei gemeinschaftlich mit

entsprechenden BDL.

Problematisch in Bezug auf Beschaffungskooperationen sind in diesem Beispiel
Baugruppen (07). Mit einem mittelhohem Anteil am Beschaffungsvolumen und ei-
nem mittleren-hohen Versorgungsrisiko sind sie als Engpassmaterialien anzusehen.
Fur eine Bedarfsbindelung kommen diese Materialien ohne weitere Standardisie-
rungsprojekte nicht in Frage. Durch den Einsatz eines Beschaffungsberatungs-
Dienstleisters kann die globale Beschaffungsmarktforschung unterstiitzt werden, um
alternative Bezugsquellen zu identifizieren und somit das Versorgungsrisiko langfris-

tig zu senken.

Als strategisches Material sind Systeme (06) gekennzeichnet. Sie zeichnen sich
durch einen hohen Anteil am Beschaffungsvolumen und ein hohes Versorgungsrisiko
aus. Beschaffungskooperationen sind fir die Systeme nicht realisierbar, da sie spezi-
fisch, hochkomplex und marktdifferenzierend sind. Die individuelle Beschaffung die-

ser Materialien ist eine Kernkompetenz.

Materialien mit nicht-konstantem Bedarf werden ebenfalls in das Materialportfolio
Uberfuhrt, wie in Abbildung 5.10 dargestellt.

739 Das Standardteilemanagement ist eine Prozessvariante der operativen Beschaffungsprozes-

se. Siehe hierzu Kapitel 2.2.2.3.
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Hebelmaterial mit Strategisches Material mit
nicht-konstantem Bedarf nicht-konstantem Bedarf

hoch

@
)

Beschaffungsvolumen

gering

Standardmaterial mit Engpassmaterial mit
nicht-konstantem Bedarf nicht-konstantem Bedarf
niedrig hoch

Versorgungstrisiko

Abbildung 5.10: Materialportfolio fiir das fiktive Beispiel bei nicht-konstantem Bedarf "*°

Prazisionsteile (05) kénnen als strategisches Material eingeordnet werden und bie-
ten aufgrund des hohen Versorgungsrisikos, der Marktdifferenzierung und gleichzei-
tig schlecht planbarem Bedarf kein Blindelungspotenzial. Aufgrund des eher sporadi-
schen Bedarfs kann es trotz des hohen Einkaufsvolumens zu Know-how-Defiziten
bei den eigenen Mitarbeitern kommen. Der Einsatz eines Beschaffungsberatungs-
Dienstleisters, insb. in Form des Co-Sourcing, kann zu einem Know-how-Transfer fur
die Beschaffung dieses strategisch wichtigen Materials in das eigene Unternehmen

fuhren.

Die Strategie fir Standardmaterial bei konstantem Bedarf sieht den Einsatz eines
gemeinschaftlichen Katalogbeschaffungssystems bzw. von entsprechenden BDL vor.
Lieferanten fir diese Materialien sollten ein sehr breites Materialspektrum liefern
kénnen, damit Standardmaterialien mit nicht-konstantem Bedarf problemlos
mitbeschafft werden kdénnen. Beim Einsatz eines umfassenden Beschaffungs-
Outsourcing-Dienstleisters ist es die Aufgabe des Dienstleisters, mdglichst breite Ma-
terialsortimente anzubieten. In den Bereich des nicht-konstant benétigten Standard-
materials fallen in diesem Beispiel Dienstleistungen (04). Auf der Grenze zwischen
Standardmaterial und Hebelmaterial sind Elektroteile (01) einzuordnen. Aufgrund

des mittelhohen Einkaufsvolumens ist der Einsatz eines elektronischen Marktplatzes

740 Eigene Darstellung.
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bei anfallendem Bedarf zur Durchfihrung von Ad-hoc- Beschaffungskooperationen

sinnvoll.

Werkzeuge (03) liegen auf der Grenze zwischen Standardmaterial und Engpassma-
terial mit nicht-konstantem Bedarf und besitzen in diesem Beispiel ein mittleres Ver-
sorgungsrisiko, was auf spezialisierte Werkzeuge schlieen lasst. Sollte keine ge-
meinsame Abwicklung mit den o.g. Standardmaterialien méglich sein, kann ein Be-
schaffungsberatungs-Dienstleister die globale Beschaffungsmarktforschung und das
Auffinden alternativer Bezugsquellen unterstiitzen. Auf diese Weise kann das vor-

handene Abhangigkeits-Risiko zu einzelnen Lieferanten verringert werden.

5.5 Strategieimplementierung

5.5.1 Partnerwahl

Der Partnerbestimmung kommt in Beschaffungskooperationen eine tragende Rolle
zu. Die Datengrundlage zur Identifikation geeigneter Partner kommt, neben den ggf.
bereits vorhandenen potenziellen Partnerorganisationen und den unternehmensin-
ternen Partnern’', aus der Branchenstrukturanalyse. Im Rahmen dieser Analyse
werden entsprechende Lieferanten (Chain Sourcing), Konkurrenten (Coopetition
Sourcing) und neutrale Unternehmen ermittelt bzw. Anforderungen fir &hnliche
Branchen zum Auffinden branchenfremder Partner definiert (Cooperative Sourcing).
Im Rahmen der Strategieimplementierung wird der Kontakt zu gewlinschten Koope-

rationspartnern, falls noch nicht vorhanden, hergestelit.

ERig unterscheidet im Rahmen der Kompatibilitatspolitik zwischen der Partner-
Kompatibilitatspolitik, Ziel-Kompatibilitdtspolitik und Substratpolitik. Bei der Partner-
Kompatibilitatspolitik werden die fur die entsprechende Beschaffungskooperations-
form kompatiblen Kooperationspartner ausgewahlt. Die Anforderungen an potenzielle
Partner ergeben sich aus der entsprechenden Kooperationsstrategie und den daraus
abgeleiteten Ausgestaltungsmerkmalen der Kooperation, wie sie in Kapitel 4 fir jede
Variante beschrieben sind. Es kénnen dariber hinaus weitere Aspekte, bspw. stan-
dardisierte Materialklassifikationssysteme, IT-Systeme, logistische Fahigkeiten und
Know-how, eine wichtige Rolle bei der Partnerwahl spielen. Besonders beim

Cooperative und Coopetition Sourcing sind homogene Partnerunternehmen mit ahn-

1 Siehe hierzu auch die Materialbedarfsanalyse in Kapitel 5.3.2.
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lichen Bedarfsmengen vorteilhaft.”*?> Schotanus/Telgen/de Boer beschreiben das
Problem der unfairen Verteilung des Nutzens bei inhomogenen Bedarfsmengen und
gleichen Preisen.”® Arnold beschreibt in seinem Konzept des Fit zur Partnerwahl in
Beschaffungskooperationen den Fundamentalen Fit, den Strategischen Fit, den Kul-
turellen Fit und letztendlich den Beschaffungs-Fit.744 Die Suche nach potenziellen
Partnern kann unter Verwendung der so genannten Suchspirale durchgefuhrt wer-
den. Dabei werden verbleibende Kooperationspartner nach und nach weiter einge-
grenzt, bis nur noch eine kleine Anzahl an Kandidaten tibrig bleibt.”** Die Ziel-
Kompatibilitdtspolitik stimmt die Zielsysteme der kooperierenden Partner aufeinan-
der ab. In der single item-Beschaffungskooperation verfolgen die Partner ein einziges
gemeinsames Ziel. In der multiple item-Beschaffungskooperation werden Zielbindel
verfolgt, wobei darauf zu achten ist, dass die Zielrichtung kompatibel ist.”*® Bei der
Substratpolitik werden die vertraglichen Grundlagen der Kooperation entsprechend
der gewlnschten Vorgaben aus den Ausgestaltungsmerkmalen der Kooperation aus
Kapitel 4 festgelegt.”*’ Bei der Uiberbetrieblichen Partnerwahl spielen kartellrechtliche
Fragestellungen ebenfalls eine Rolle und sollten vor Beginn der Kooperation gepruft

werden.#®

Weniger aufwendig gestaltet sich die Suche nach BDL. Je nach Tiefe der Integration
des Dienstleisters kann sich eine Partnersuche aber auch hier als komplexe Aufgabe
gestalten. Zunéachst wird im Requirements-Engineering749 analysiert, welche Anforde-

rungen an die zu erbringende Dienstleistung bestehen. Ergebnis der Analyse ist eine

742 Vgl. Halbleib, M. 2005, S.398f. Boutellier/Zagler nennen Kriterien fir Kooperationspartner, die

allerdings nicht auf verschiedene Varianten von Beschaffungskooperationen abgestimmt sind.
Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.82ff. ERig beschreibt eine Checkliste zur Partnerwahl bei
Einkaufskooperationen. Vgl. ERig, M. 2007, S.121. Westermann beschreibt Gesichtspunkte
fur die Standortwahl und die Kooperationspartnerwahl. Vgl. Westermann, H. 1999, S.35.

743 Siehe hierzu ausfiihrlich Schotanus, F./Telgen, J./Boer, L.de 2008, S.162ff.
744 Vgl. Arnold, U. 1998b, S.57ff.

748 Siehe hierzu auch ERig, M. 2002, S.271ff.; ERig, M. 1999, S.128ff.; Weiber, R./Kollmann,
T./Pohl, A. 2006, S.111ff. Ein &hnliches Vorgehen beschreiben auch Appelfeller/Buchholz als
eine Methode der Beschaffungsmarktanalyse. Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.38ff.

748 Vgl. Arnold, U. 1998b, S.53ff.; ERig, M. 2001, S33f.

o Vgl. Boutellier, R./Zagler, M. 2000, S.74ff.; ERig, M. 1999, 129ff.; ERig, M. 2001, S.34f.; ERig,
M. 2002, S.270ff. Westermann beschreibt Gesichtspunkte fir die Vertragsgestaltung in Ko-

operationen. Vgl. Westermann, H. 1999, S.35.

748 Es wird an dieser Stelle auf die aktuelle Rechtsprechung verwiesen.

749 Auch Anforderungsanalyse genannt. Vgl. Hansen, H.R./Neumann, G. 2005, S.253.
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Anforderungsspezifikation, mit der die Eingrenzung der potenziellen Dienstleistungs-

partner durchgefiihrt werden kann.”°

5.5.2 Prozesse

Die Gestaltung der Prozesse fir Beschaffungskooperationen ist an das 3-Ebenen-
Modell des SRM angelehnt und soll als eine Erweiterung verstanden werden. Es wird
folglich zwischen drei Prozessebenen unterschieden. Die erste Prozessebene der
Beschaffungsgesamtstrategie beschreibt den Prozess des Strategischen Mana-
gements und besteht, wie bereits in Kapitel 5.1.2 beschrieben, aus den Phasen Stra-
tegische Analyse, Strategieformulierung und -auswahl sowie Strategieimplementie-
rung. Kapitel 5 dieser Arbeit beschéftigt sich detailliert mit dieser Prozessebene und

ist entsprechend aufgebaut.

Die zweite Prozessebene beschaftigt sich mit dem strategischen Beschaffungs-
prozess auf Materialgruppenebene und unterscheidet, wie in Abbildung 5.11 dar-
gestellt, die Phasen Vorbereitung, Anbahnung und Vereinbarung. Die im Folgenden
beschriebenen Phasen fokussieren jeweils die Abwicklung innerhalb einer Beschaf-
fungskooperation und stellen somit eine konsequente Fortfilhrung der entsprechen-

den Prozesse fiir einzelne Organisationen dar.”’

Vorbereitung Anbahnung Vereinbarung

Abbildung 5.11: Strategischer Beschaffungsprozess auf Materialgruppenebene fir Beschaffungsko-
operationen’®?

O Vorbereitung

In der Phase der Vorbereitung sind von allen Kooperationspartnern gemeinschaftlich
Lieferanten und die dazugehérigen Lieferantenbeziehungen zu definieren. Zu den
Lieferantenbeziehungen werden die in Kapitel 2.2.1.4 beschriebenen Aspekte in den

vier Schwerpunktthemen Lieferantenbasis, vertikale Kooperationsintensitat, horizon-

750 Siehe hierzu auch das von Hansen/Neumann beschriebene Vorgehen zur Anforderungsana-

lyse bei der Entwicklung von Informationssystemen. Vgl. Hansen, H.R./Neumann, G. 2005,
S.253ff.

781 Fir eine detaillierte Prozessbeschreibung siehe Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.109ff.
752 Ubernommen von Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.6.
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tale Kooperationsintensitat und Materialgruppe gezahlt. Es ist bspw. zu kléren, ob
eine Materialgruppe bei einem Lieferanten im In- oder Ausland bezogen werden, ob
Single Sourcing oder Multiple Sourcing angewendet werden oder ob ein Beschaf-
fungsdienstleister zur Koordination eingesetzt werden soll. Je mehr Aspekte inner-
halb der Beschaffungskooperation im Vorfeld einen Konsens finden, desto weniger
Konfliktpotenzial besteht wahrend der weiteren Durchfiihrung. Von den Kooperati-
onspartnern sind in dieser Phase ebenfalls die langfristigen Bedarfe der zu bindeln-
den Materialien zu konsolidieren. Die Vorbereitungsphase kann in Materialgruppen-

projekten mit allen beteiligten Partnern abgewickelt werden.”

O Anbahnung

Die Phase der Anbahnung zeichnet sich durch den Erstkontakt zum potenziellen Lie-
feranten aus. Die Beschaffungskooperation sollte in dieser Phase geschlossen auf-
treten, um eine entsprechende Verhandlungsstédrke zu demonstrieren. Je nachdem,
worauf man sich in der Vorbereitungsphase geeinigt hat, kann der Lieferantenkontakt
durch die Partner gemeinschaftlich in Form eines Teams, durch einen ausgewéhlten
Vertreter, wie den Lead-Buyer fir eine Materialgruppe, oder durch einen entspre-
chenden Beschaffungsdienstleister stattfinden. Die Kontaktperson bzw. das Kontakt-
team stellt Anfragen an die potenziellen Lieferanten und wertet die eingehenden An-

gebote aus.”™*

O Vereinbarung

In der Vereinbarungsphase werden mit einem ausgewahlten Kreis potenzieller Liefe-
ranten Konditionen, bspw. Preise, Abnahme- bzw. Liefermengen oder Preisvorbe-
haltsklauseln, verhandelt. Im Ergebnis wird ein entsprechender Vertrag zwischen den
Partnern der Beschaffungskooperation und dem ausgewaéhlten Lieferanten verein-
bart. Der Vertrag kann sich auf einen einzelnen Beschaffungsvorgang beziehen oder
als Rahmenvertrag flr einen langeren Zeitraum gelten. Die einzelnen Bezugskonditi-
onen der Partner sind im Rahmen der Vereinbarungsphase festzulegen. Kleinere
Partner mit entsprechenden Abnahmemengen bekommen ggf. nicht die gleichen Be-

zugspreise wie groRe Partner. Unterschiedliche Abnahmemengen kdnnen sich aller-

758 Vgl. Arnold, U. 1998b, S.38f.; ERig, M. 1999, S.151ff.; ERig, M. 2007, S.122ff.; Meyer, T.
2006b, S.42; Pfohl, H.-C./Large, R.O. 2003, S.441; Saggau, B. 2007, S.141ff.

754 Vgl. Arnold, U. 1998b, S.32ff.; ERig, M. 1999, S.151ff.; ERig, M. 2007, S.122ff.; Meyer, T.
2006b, S.42; Pfohl, H.-C./Large, R.O. 2003, S.441; Saggau, B. 2007, S.141ff.
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dings materialgruppentbergreifend ausgleichen.755 Die Abstimmung der Bezugskon-

ditionen ist ein sensibles Thema und bedarf einer fairen, internen Verhandlung.”®

Die dritte Prozessebene beschaftigt sich mit dem operativen Beschaffungsprozess
und unterscheidet, wie in Abbildung 5.12 zu sehen, die Phasen Bedarfsermittlung,
Bestellung und Abwicklung. Auch hier wird jeweils die Abwicklung jeder Phase inner-
halb einer Beschaffungskooperation thematisiert, wodurch die Prozessbeschreibung
wieder als Erweiterung zur Prozessabwicklung einzelner Organisationen zu verste-

hen ist.”®’

Bedarfs-

ermittiung Bestellung Abwicklung

Abbildung 5.12: Operativer Beschaffungsprozess fur Beschaffungskooperationen758

O Bedarfsermittiung

Die Bedarfsermittlung im operativen Beschaffungsprozess bezieht sich auf kurzfristi-
ge Bedarfe und grenzt sich somit von der langfristigen Bedarfsplanung im Rahmen
der Vorbereitungsphase im strategischen Beschaffungsprozess ab.”® Die Bedarfs-
ermittlung kann bei Beschaffungskooperationen zu unterschiedlichen Zeitpunkten
durchgefuhrt werden. Die erste Variante beinhaltet den Abschluss eines Rahmenver-
trags, wie in der oben beschriebenen Vereinbarungsphase beschrieben. In diesem
Fall ist die Bedarfsermittiung von jedem Partner individuell durchzufiihren, nachdem
die Rahmenvertrdge ausgehandelt worden sind.” In der zweiten Variante wird in
der Vereinbarungsphase kein Rahmenvertrag verhandelt, sondern ein Einzelbe-
schaffungsvertrag. Fur diesen Fall wird die konkrete Bedarfsermittlung bereits der

Anbahnungsphase des strategischen Beschaffungsprozesses auf Materialgruppen-

798 Siehe hierzu bspw. Kapitel 5.3.4.

796 Vgl. Arnold, U. 1998b, S.42ff.; ERig, M. 1999, S.151ff.; ERig, M. 2007, S.122ff.; Meyer, T.
2006b, S.42; Pfohl, H.-C./Large, R.O. 2003, S.441; Saggau, B. 2007, S.141ff.

7o Firr eine detaillierte Prozessbeschreibung siehe Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.149ff.

758 Ubernommen von Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.6.

759 Die operative Bedarfsermittlung stellt kurzfristige Bedarfe fest. Die strategische Bedarfspla-

nung stellt langerfristige Bedarfe, bspw. zur Verhandlung von Rahmenvertragen, fest.

760 Auf Basis der Bedarfsermittlung kénnen Abrufe aus gemeinschaftlich verhandelten Rahmen-

vertragen stattfinden.
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ebene vorgeschaltet, da es sich hierbei um einmalige und kurzfristig zu befriedigende
Bedarfe handelt.”’

O Bestellung

Die Bestellung schlie3t sich der Bedarfsermittlung an. Auch hier sind unterschiedli-
che Vorgehensweisen moglich. Bei der oben beschriebenen ersten Variante des
Rahmenvertrages werden die ermittelten Bedarfe der Partner entweder individuell an
den Lieferanten Ubermittelt oder zunéchst konsolidiert und anschlieend geblindelt
Ubermittelt. Die Datenbindelung kann von einem ausgewahlten Partner, bspw. dem
Lead Buyer, durchgefiihrt werden oder von einem Beschaffungsdienstleister. In der
zweiten Variante des Einzelbeschaffungsvertrages schlieft sich die Bestellung direkt
an die Vertragsvereinbarung an und wird separat oder gebiindelt, bspw. bei der Ab-

wicklung tber elektronische Marktplatze, an den Lieferanten tibermittelt.”®?

O Abwicklung

Bei der Abwicklung der Bestellung wird das bestellte Material durch den Lieferanten
oder einen Dienstleister an die einzelnen Partner geliefert. Die Rechnung wird vom
Lieferanten entweder separat auf Basis des verhandelten Vertrages an jeden einzel-
nen Partner gestellt oder ein BDL tbernimmt die konsolidierte Abwicklung. Dabei
fuhrt der BDL die Rechnungen entweder zusammen und gibt sie weiter oder tritt in
Vorleistung und stellt eine eigene Rechnung an das beschaffende Unternehmen. Die
Abwicklung schlie3t mit einer Prifung auf Nachverhandlung innerhalb der Beschaf-
fungskooperation ab. Auf diese Weise sollen ungerechtfertigte Preisunterschiede
schnell erkannt und behoben werden, um den dauerhaften Erfolg der Beschaffungs-

kooperationen zu sichern.”®

FUr den operativen Beschaffungsprozess sind, wie bereits in Kapitel 2.2.2.3 erwéahnt,
unterschiedliche Prozessvarianten denkbar. Fur eine Beschaffungskooperation be-
sonders geeignet sind die eher risikolosen Beschaffungsmodelle, wie die Vorratsbe-
schaffung oder die Einzelbeschaffung bei einmaligen Kooperationsaktivititen. Uber
den Einsatz eines gemeinsam bestimmten Dienstleisters kann ebenfalls problemlos
ein Standardteilemanagement oder die Katalogbeschaffung implementiert werden.

Das Vendor Managed Inventory bzw. das Vertragslagerkonzept bietet sich aufgrund

761 Vgl. Saggau, B. 2007, S.141ff.

762 Vgl. Arnold, U. 1998b, S.32ff.; Saggau, B. 2007, S.141ff. Meyer spricht bei der Beauftragung
von separaten, individuellen Auftrégen. Vgl. Meyer, T. 2006b, S.42.

763 Vgl. Saggau, B. 2007, S.141ff.
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der informationstechnologischen Integration des Lieferanten eher fur festere Partner-
schaften mit einem Lieferanten an. Eine Kooperation misste sich schon l&ngerfristig
an einen Lieferanten binden, was ggf. nicht im Interesse jedes Partners ist. Produkti-
onssynchrone Beschaffungsmodelle setzen eine noch weitreichendere Integration
mit den Lieferanten voraus und fallen daher mehr oder weniger raus. Die Investiti-
onsguterbeschaffung beschéftigt sich i.d.R. mit spezifischem Anlagevermégen und
ist nur dann fir eine Kooperation geeignet, wenn die Partner entsprechende Investi-
tionsguter bei einem Lieferanten beziehen.”®* Die Dienstleistungsbeschaffung ist nur
im Falle von standardisierten Dienstleistungen im Rahmen einer Kooperation durch-
fuhrbar, bspw. bei Standardversicherungen. Spezifische Dienstleistungen, wie Bera-

tungsleistungen, kbnnen dagegen nicht geblndelt werden.

5.5.3 Strukturen

Im Sinne von structure follows strategy sind organisatorische Lésungen zu entwi-
ckeln, um die gewéhlten Kooperationsstrategien umsetzen zu kénnen. Basierend auf
den in Kapitel 2.2.3 beschriebenen Grundlagen sind kooperationsspezifische Imple-

mentierungsvarianten zu definieren.”®

O Handlungsspielraum

Die strategische Beschaffung wird fiir die geblindelten Materialgruppen innerhalb der
Beschaffungskooperation, wie bei der Prozessbeschreibung bereits ersichtlich, von
den Kooperationspartnern gemeinschaftlich durchgefihrt. Es bietet sich hierfir die
Grindung eines neuen Unternehmens, bspw. in Form eines Joint-Ventures, an oder
die Projektvariante bei zeitlich begrenzten Kooperationsprojekten, welche als Sekun-
darorganisation angewendet die bestehenden Beschaffungsorganisationen der ko-
operierenden Partner Uberlagert. Eine weitere Alternative bietet die Vergabe von

Verantwortlichkeiten an einzelne Kooperationspartner. Die strategischen Beschaf-

764 Ein Beispiel fur die gemeinsame Beschaffung von Investitionsgutern ist die 0.g. Beschaffungs-

kooperation zwischen American Airlines und Delta Airlines bei der Beschaffung von Fluggera-
ten beim Schlissellieferant Boeing. Vgl. ERig, M. 2007, S.108.

Die in Kapitel 4 beschriebenen Kooperationsformen beinhalten bereits Teilaspekte der struktu-
rellen Ausgestaltung von Beschaffungskooperationen, welche im Folgenden wieder aufge-
nommen werden.

765
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fungsaufgaben beinhalten die 0.g. strategischen Teilprozesse der Vorbereitung, An-

bahnung und Vereinbarung auf Materialgruppenebene.”®®

Die operative Beschaffung kann ebenfalls von den Verantwortlichen der strategi-
schen Aufgaben Ubernommen werden, jedoch bietet sich auch eine Trennung der
Teilaufgaben entsprechend der einzelnen Bedarfe der Kooperationspartner an. Da-
bei bestellt jeder Bedarfstrager auf Basis der im strategischen Beschaffungsprozess
vereinbarten gemeinschaftlichen Vertrédge seine individuellen Bedarfe beim Lieferan-
ten. Es werden die Teilprozesse der Bedarfsermittlung, Bestellung und Abwicklung

durchlaufen.

O Zentralisierungsgrad

Die organisatorischen Ldsungen zur Umsetzung von Beschaffungskooperationen
liegen im Spannungsfeld zwischen einer zentralen und dezentralen Beschaffungsor-
ganisation. Eine rein zentrale Abwicklung wird durch die Griindung einer zentralen
Organisationseinheit, bspw. eines Gemeinschaftsunternehmens oder einer Zentral-
abteilung, erreicht. Bei rein dezentralen Lésungen, wie es z.B. beim Lead Buyer
Konzept der Fall ist, bringen sich die Kooperationspartner ohne eine zentrale Einheit
in das Projekt ein. Im Kontinuum zwischen beiden Extremen sind weitere hybride
Formen denkbar. Ein typisches Beispiel stellt die organisatorische Trennung von
strategischen und operativen Beschaffungsaufgaben fur die Kooperation dar, wobei
die strategische Beschaffung zentralisiert und die operative Beschaffung dezentral

abgewickelt wird.”®’

O Aufgabenspezialisierung

Die Trennung von strategischen und operativen Aufgaben ist flir Beschaffungskoope-
rationen sinnvoll. Bei strategischen Themen, wie Beschaffungsmarktforschung, Aus-
schreibungsmanagement und Vertragsverhandlungen, sollten die Partner kooperativ
als Kollektiv ggu. den Lieferanten auftreten. Die operativen Themen, wie Bedarfser-
mittlung, Bestellung und Abwicklung, missen nicht mehr als Kollektiv wahrgenom-
men werden, sondern kénnen mit Bezug auf die gemeinschaftlich verhandelten Ver-
trage individuell vollzogen werden. Gleichzeitig zu dieser funktionalen Trennung wird

auch in Beschaffungskooperationen objektorientiert nach Materialgruppen gearbeitet

706 Vgl. ERig, M. 2001, S.34f.; ERig, M. 2002, S.273. Siehe auch Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.84.

7er Vgl. ERig, M. 2001, S.34f.; ERig, M. 2002, S.273. Siehe auch Appelfeller, W./Buchholz, W.
2005, S.84.
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und entsprechende Verantwortungen definiert. Die funktionalen Aufgaben sind folg-
lich fur jede Materialgruppen durch entsprechende Verantwortlichkeiten durchzufiih-

ren.

O Struktur der Weisungslinien

Das Einliniensystem wird bei Beschaffungskooperationen eher keine Anwendung
finden, da eine Kooperation per Definition aus mindestens zwei Organisationseinhei-
ten bestehen muss. Die Struktur der Weisungslinien kann sich dabei als sehr kom-
plex herausstellen. In hybriden Organisationsformen kénnen Einkaufsmitarbeiter be-
reits innerbetrieblich einen funktionalen Beschaffungsleiter und einen objektorientier-
ten Materialgruppenleiter als Vorgesetzte haben. Wird im Rahmen einer Kooperation
bspw. eine neue organisatorische Einheit gegriindet, stellt sich die Frage, wer fir den
Bereich der Beschaffungskooperation als verantwortlicher Vorgesetzter agiert. Im
Extremfall kommen pro Kooperationspartner verschiedene Personen in Frage. Da es
sich bei Beschaffungskooperationen um organisationsiibergreifende Aktivitdten han-
delt, sind Verantwortlichkeiten gemeinsam mit allen Partnern zu definieren. In de-
zentralen Strukturen, wie dem Lead Buyer Konzept, sind z.B. entsprechende Haupt-

verantwortliche fur die zu bliindelnden Materialgruppen zu benennen.

O Kooperationsgrad

Der Kooperationsgrad ist wesentlicher Bestandteil des dritten und vierten Kapitels
dieser Arbeit. Wie bereits erwéhnt, kann es Uberbetrieblich zu einem Kontinuum ver-
schiedener Kooperationsformen zwischen den Extremen Markt und Unternehmen
kommen. Auch innerbetrieblich sind konzern- bzw. unternehmensweite Beschaf-

fungskooperationen maglich.”®®

O Internationalisierungsgrad

Der Internationalisierungsgrad spielt bei der Wahl potenzieller Kooperationspartner
eine wichtige Rolle. International tatige Konzerne besitzen oftmals globale Korres-
pondenzen. Eine Kooperation mit internationalen Partnern stellt diese Unternehmen
vor keine grol3en Probleme. Regional verankerte Unternehmen sollten sich bei der
Auswahl mdglicher Kooperationspartner auf regionale Organisationen beschranken.
Durch regionale Beschaffungskooperationen kleiner und mittelstédndischer Unter-

nehmen werden gréliere Abnahmemengen aggregiert, wodurch sich allerdings auch

768 Siehe hierzu die Herleitung unterschiedlicher Formen von Beschaffungskooperationen in Kapi-

tel 3 sowie die Beschreibung dieser in Kapitel 4.
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fur diese Unternehmen internationale Einkaufsbiros anbieten kénnen. Zum einen
kann sich ein solches Einkaufsbiro aufgrund der gebiindelten Nachfragemenge loh-
nen, zum anderen wird das Risiko auf mehrere Schultern verteilt. Auf diese Weise
kénnen auch kleinere Unternehmen davon profitieren, auf den internationalen Be-
schaffungsmarkten vor Ort Kontakte zu kntpfen und zu entsprechenden Konditionen

beschaffen zu kénnen.”®°

O Stellung der Beschaffung in der Unternehmenshierarchie

Zur Umsetzung von Beschaffungskooperationen ist die Unterstlitzung des Top Ma-
nagements sehr wichtig. Die Beschaffung muss im Unternehmen einen hohen Stel-
lenwert haben, damit die Sichtweise Uber die rein individuelle und meist operativ ge-
prégte Beschaffung hinausreicht. Nur so kénnen die Chancen beschaffungsstrategi-
scher Vorhaben, insb. mit tGberbetrieblichem Charakter, erkannt und umgesetzt wer-
den. Aus diesem Grund ist es vorteilhaft, wenn die hdchste Beschaffungsverantwor-
tung mdoglichst direkt an die Unternehmensleitung berichtet, um dem Kooperations-

vorhaben die notwendige Unterstitzung zu sichern.

5.5.4 Systeme

5.5.4.1 IT-Systeme

Zur Unterstiitzung der Beschaffungsprozesse in Beschaffungskooperationen bieten
sich einige Funktionalitditen von SRM-Systemen, wie sie in Kapitel 2.2.4.1 beschrie-

ben worden sind, an.

Besonders fir den strategischen Beschaffungsprozess auf Materialgruppenebe-
ne sind die Module eCollaboration, eRFX und Contract fir Beschaffungskooperatio-
nen sehr hilfreich. In der Vorbereitungsphase kénnen im Rahmen der langfristigen
Bedarfsbiindelung die Einzelbedarfe der Kooperationsteilnehmer tber eine elektroni-
sche Bundelungsplattform, wie in Abbildung 5.13 dargestellt, zu einem Gesamtbedarf
konsolidiert werden. Das Modul eCollaboration in SRM-Systemen sollte entspre-

chende Funktionalitaten besitzen.

769 Siehe hierzu beispielhaft Kerkhoff, G./Michalak, C. 2007, S.80ff.
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Abbildung 5.13: Bedarfsbiindelung durch ein eCollaboration-Tool”"

Jeder Kooperationspartner benétigt einen Systemzugang. Bedarfsmeldungen einzel-
ner Teilnehmer werden auf einer zentralen Datenbank hinterlegt und automatisch an
die koordinierende Stelle der Beschaffungskooperation bzw. weitere potenzielle Be-
darfstrager geleitet. Diese kénnen anschlielend die zentrale Bedarfsmeldung um
eigene Bedarfe erweitern. Wichtige Funktionalitdten von eCollaboration-Tools sind
folglich die zentrale Datenspeicherung und Versionierung von Bedarfsmeldungen

sowie die automatische Informationsverbreitung unter den Kooperationsteilnehmern.

Im Rahmen der anschlielenden Anbahnungsphase wird Kontakt zu den Lieferanten
aufgenommen. Die Anfrage und Vertragsverhandlung ist von den Kooperationspart-
nern gemeinschaftlich durchzufiihren. Eine zentrale Ausschreibungsfunktion, wie sie
eRFX-Tools beinhalten, bietet sich an. Die zuvor geblndelten langfristigen Bedarfe
der Partner werden in einer gemeinschaftlichen Ausschreibung definiert und auf Ba-
sis dieser Ausschreibung Angebote von potenziellen Lieferanten eingeholt. Der Kon-
takt zu den Lieferanten kann bei gelisteten Lieferanten tUber den Supplier Self Ser-
vice stattfinden oder bei nicht gelisteten Lieferanten Uber eMail. Die Lieferanten rei-
chen ihre Angebote Uber einen vorgefertigten, elektronischen Standardfragebogen
ein, welcher anschliefend vom eRFX-Tool automatisiert ausgewertet werden kann.
Es ist an dieser Stelle zu vermeiden, dass jeder Partner in Eigenregie Auswertungen
der Angebote durchfuihrt. Wichtige Funktionalitdten von eRFX-Tools sind daher die
Erstellung standardisierter Ausschreibungsunterlagen, der Informationsaustausch mit

den Bietern sowie eine automatische Angebotsauswertung.’””"

770 Sehr ahnlich EBig, M. 2007, S.106.

i Fir eine Beschreibung des internetbasierten Ausschreibungsprozess siehe Appelfeller,

W./Buchholz, W. 2005, S.123f.
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Werden zentrale Kontrakte mit den Lieferanten ausgehandelt, dann bietet sich der
Einsatz eines Contract-Tools besonders an. Ein zentraler Kontraktserver ist fur die
Kooperationspartner sehr hilfreich, da sie auf Basis der dort hinterlegten Kontrakte
Abrufbestellungen durchfiihren kénnen. Anderungen an Kontrakten, bspw. im Rah-
men einer Nachverhandlung, missen nur einmal bearbeitet werden und stehen allen
Teilnehmer direkt in aktualisierter Form zur Verfigung. Wichtige Funktionalitaten von
Contract-Tools sind folglich die zentrale Datenspeicherung und Versionierung von

Kontrakten sowie die automatische Informationsverbreitung bei Aktualisierungen.’"?

Der operative Beschaffungsprozess wird von den Kooperationspartnern entweder
individuell oder ebenfalls gemeinschaftlich durchgefiihrt. Die Phasen Bestellung und
Abwicklung kénnen im Gegensatz zur stets individuell durchzufihrenden Bedarfser-
mittlung auch gemeinsam vorgenommen werden. Fir die gemeinsame Bearbeitung
der Phasen Bestellung und Abwicklung ist es zunachst notwendig, die individuell er-
mittelten operativen Bedarfe zu bindeln. Fir diesen Zweck wird, wie bereits im stra-
tegischen  Beschaffungsprozess auf  Materialgruppenebene, das  Modul
eCollaboration eingesetzt. Der Kontakt zu den gelisteten Lieferanten findet Gber den
Supplier Self Service statt. Ausgetauschte Daten kénnen bspw. Bestellungen, Auf-
tragsbestatigungen, Avisierungen oder Rechnungen sein. Im Falle der Katalogbe-
schaffung, welche i.d.R. fur indirekte Standardmaterialien durchgefuhrt wird, fuhrt
alternativ zur gemeinschaftlichen Bestellung jeder Kooperationspartner eine individu-
elle Bestellung Uber das gemeinschaftliche Modul DPS/Ordering beim Lieferanten
durch. Notwendig hierfir ist ein entsprechendes Katalogbestellsytem, welches fur
alle Kooperationspartner zuganglich ist und die aktuell verhandelten Materialsorti-

mente und -preise beinhaltet.

Den Bereich des Kooperationscontrollings kann das Modul Auswertung und
Monitoring unterstiitzen. Um mdéglichst umfangreiche Auswertungen durchfiihren zu
kénnen ist es sinnvoll, sowohl strategische als auch operative Beschaffungsprozesse
kooperationsweit Uber ein zentrales SRM-System abzuwickeln. Die Daten, die wéh-
rend der Prozessabwicklung anfallen, kénnen somit vollstdndig und zentral ausge-

wertet werden.

Bei der Implementierung des SRM-Systems ist der eigene Betrieb nur dann geeig-

net, wenn die Kooperationsteilnehmer ein eigenstandiges Unternehmen grinden

e Vgl. Appelfeller, W./Buchholz, W. 2005, S.16.
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bzw. fur rein innerbetriebliche Kooperationen. Fir die weiteren organisatorischen L6-
sungen ist der eigene Betrieb nicht sinnvoll, da hierzu ein Partner ausgewahlt werden
misste, der sowohl den Betrieb als auch die Wartung des Systems tUbernimmt. Ein
weiterer Aspekt ist die Offnung des eigenen Systems fiir die Kooperationspartner.
Fur innerbetriebliche Beschaffungskooperationen ist die Vertraulichkeit von Daten
kein Problem. Bei Uberbetrieblichen Kooperationspartnern kann es zu Vorbehalten
beziglich der Offnung des eigenen IT-Systems kommen. Besser geeignet sind inter-
netbasierte Lésungen, wie sie ein ASP oder elektronischer Marktplatz anbietet. Vor-
teilhaft bei diesen Lésungen ist die Aufwandsverlagerung fir das SRM-System auf
einen Dienstleister und die unproblematische Zugangsverwaltung fur alle Partner, die
neben dem Internetzugang und einem Webbrowser keine weiteren technischen Vo-
raussetzungen erflillen missen. Es stellt sich die Entscheidung zwischen einem ASP
und einem elektronischen Marktplatz. Grundséatzlich kann der ASP das System oft-
mals mehr an die Anforderungen seiner Kunden anpassen. Der elektronische Marki-
platz bedient auf einer Plattform eine viel gré3ere Anzahl an Unternehmen, weshalb
diese Lésungen standardisiert und teils nicht weiter anpassbar sind. Ein Vorteil elekt-
ronischer Marktplatze sind zusatzliche Funktionalitaten, bspw. die des schwarzen
Brettes. Einzelne Teilnehmer kénnen in Form von Anzeigen die eigenen Bedarfe 6f-
fentlich ausschreiben und dadurch potenzielle Biindelungspartner suchen.”” Auf
diese Weise kénnen auch einmalige Beschaffungskooperationen unkompliziert und

ohne vertragliche Bindungen zwischen den Kooperationsunternehmen entstehen.’””

Unterschieden werden elektronische Marktplatze in Bezug auf den Betreiber und die
Art und Weise der Abwicklung. Betreiber von Marktplatzen kénnen Lieferanten, be-
schaffende Unternehmen oder Intermediére sein. Bei der Art und Weise der Abwick-
lung kann zwischen Marktplatzen unterschieden werden, die Eigentimer der gehan-
delten Produkte werden, beschaffenden Unternehmen vorab verhandelte elektroni-
sche Kataloge zur Verfiigung stellen oder auf Basis dhnlicher Auftrage in Verhand-
lung mit Lieferanten treten, um Uber die geblindelten Kundenauftrdge Volumenvortei-
le zu generieren. Fur Beschaffungskooperationen bieten sich die von beschaffenden
Unternehmen oder Intermediéaren betriebenen elektronischen Marktplatze an, die auf

Basis der konsolidierten Bedarfe in die Verhandlung mit entsprechenden Lieferanten

s Vgl. Arnold, U./Meyle, R. 2007, S,493f.; Zagler, M. 2001, S.190.
e Vgl. Hultman, J./Axelsson, B. 2005, S.178; Zagler, M. 2001, S.188f.
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gehen oder bereits vorverhandelte Materialsortimente bspw. in Form von elektroni-

schen Katalogen anbieten.””

Beziglich des Anbietermodells bieten sich individuell entwickelte Lésungen nicht
an. Unternehmensspezifische Lésungen sind zu speziell und die Investitionen flr
eine kooperationsspezifische Losung zu hoch. Da nicht alle SRM-Systeme tber ge-
eignete Kooperationsmodule verfligen, kénnen Uber eine Best-of-breed-Lésung ge-
eignete Module, bspw. die wichtigen Module eCollaboration, Contract und eRFX,
verschiedener Anbieter kombiniert werden. Neben der vermeidlich besten Funktiona-
litat dieser zusammengewiirfelten Lésung ist die Schnittstellenproblematik zwischen
den Systemen ein Nachteil, den homogene Standardldsungen nicht haben. Letztere
sind in Verbindung mit einem ASP ebenfalls sinnvoll, vorausgesetzt das Standard-

system bietet bereits alle relevanten Module fiir die kooperative Beschaffung.

Die informationstechnische Unterstiitzung der Beschaffungskooperation ist generell
nur fur langfristig angelegte Geschéaftsbeziehungen sinnvoll, da es zu Implementie-
rungsaufwanden und Kosten fir Betrieb und Pflege kommt. Wichtig ist hierbei auch,
dass die Kooperationsteilnehmer gemeinschaftlich entscheiden, welche Module bzw.
Funktionalitaten genutzt werden sollen, wie die entsprechenden Module implemen-
tiert werden sollen und ob eine Best-of-breed-Ldsung oder eine Standardlésung un-

ter 6konomischen Gesichtspunkten die bestmdgliche Unterstutzung bietet.

5.5.4.2 Controlling-Systeme

Wie beschrieben dient das Beschaffungscontrolling u.a. zur Entwicklung und Unter-
stitzung strategischer und operativer Beschaffungsziele sowie deren Zielerrei-
chungskontrolle. Als Steuerungsinstrument und Frihwarnsystem sind Controlling-

Systeme auch fur Beschaffungskooperationen zu berticksichtigen.””®

O Kennzahlen
Die zu messenden Erfolgsdeterminanten kénnen, wie schon die betrachteten Aspek-
te der Wirtschaftlichkeitsanalyse von Beschaffungskooperationen, aus den Zielen

und Risiken aus Kapitel 3.4.3 abgeleitet und in konkrete Kennzahlen fiir die koopera-

7 Vgl. Arold, U./Meyle, R. 2007, S,491f.; Wang, S./Archer, N. 2007, S.117ff.

77 Vgl. Wagner, S.M./Weber, J. 2007, S.31ff. Siehe hierzu auch Arnold, U./Warzog, F. 2007,
S.320ff.
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tive Beschaffung transformiert werden.””” Zur Bewertung von Beschaffungskoopera-
tionen sind von allen Partnern gemeinschaftlich neben den iblichen Kennzahlen zur
Messung des Beschaffungserfolgs insb. kooperationsspezifische Kennzahlen, wie in

Tabelle 5.11 dargestellt, zu definieren.”’®

Kennzahl

Beschreibung

Kosteneinsparungen der Beschaffungskoope-
ration (BK)

Gesamte erzielte Einsparungen der BK zum ge-
samten Einkaufsvolumen (EKV) der BK

Kosteneinsparungen der Lead Buyer der Be-
schaffungskooperation (BK)

Gesamte erzielte Einsparungen der einzelnen
Lead Buyer zum gesamten Einkaufsvolumen
(EKV) des jeweiligen Lead Buyer

Anteil Einkaufsvolumen der Lead Buyer

Einkaufsvolumen der Lead Buyer durch EKV der
BK

Budgeteinhaltung Ist-EKV der BK durch Forecast EKV der BK
Kategorisierbares EKV der BK durch gesamtes
Kostentransparenz EKV der BK
EKV der BK aus Rahmenvertrégen durch gesam-
Rahmenvertragsquote

tes EKV der BK

Verwendung der Beschaffungssysteme

Anzahl Clicks pro Monat oder Anzahl ausge-
tauschter Datenséatze

Bearbeitungszeiten

Abwicklungszeiten von der Bedarfsmeldung bis
zur Rechnungsbegleichung

Ausschreibungsintensitat

Anzahl eingeholter Angebote pro Ausschreibung

Beschaffungsaufwand je Auftrag

Gesamte Beschaffungskosten der BK pro Monat
durch Anzahl Bestellungen pro Monat

Abstimmungsaufwand innerhalb der BK

Anzahl notwendiger Abstimmungssitzungen

Strategische Stolrichtung der BK

Ubereinstimmung der Beschaffungsstrategien der
einzelnen Partner

Engagement der Partner

Eingebrachte personelle (z.B. Know-how) und
technologische (z.B. IT-Systeme) Kompetenzen in
die BK oder Anzahl WeiterbildungsmalRnahmen
fur die Einkaufer der BK

Kundenzufriedenheit (interner Kunde)

Anzahl Reklamationen

Erreichte Zielkostenvereinbarungen (ZKV)

Anzahl erreichter ZKV der BK durch Anzahl ge-
samter ZKV der BK

Vertrauen innerhalb der BK

Ist-EKV der einzelnen Partner durch angegebe-
nes EKV bei Vertragsabschluss

Nachhaltigkeit der BK

Faire Nutzenverteilung angepasst an die jeweili-
gen EKV je Materialgruppe

Konfliktpotenzial innerhalb der BK

Anzahl unkooperativ geléster Konflikte durch An-
zahl aller gelésten Konflikte

Tabelle 5.11: Beispiele fiir harte und weiche Kennzahlen fiir Beschaffungskooperationen’”

i Vgl. Arnold, U./EBig, M. 1997, S.95.
778

M./Weber, J. 2007, S.11ff.

Fir Kennzahlen der Beschaffung siehe bspw. Ferreras, M. 2007, S.14ff.; Wagner, S.

79 Vgl. Bick, W. 2000, S.72; Koppelmann, U./Kendzia, R./Klein, C. 2008, S.23; Kiimpel, T./Deux,
T. 2003, S.243ff.; Weber, J./Bacher, A./Groll, M. 2004, S.163ff. Siehe auch Sydow,
J./Méllering, G. 2004, S.282.
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Unterschieden werden kann zwischen harten und weichen Faktoren. Harte Faktoren,
bspw. Kosteneinsparungen oder Durchlaufzeiten, kénnen durch entsprechende
Kennzahlen konkret beschrieben werden. Bei weichen Faktoren, bspw. Vertrauen
oder Konfliktpotenzial, wird zwar versucht, eine quantitativ messbare Kennzahl zu
definieren, jedoch kann ein weicher Faktor dadurch i.d.R. nicht ganzheitlich be-
schrieben werden. Um weiche Faktoren umfassender beurteilen zu kénnen, bieten
sich neben Kennzahlen bspw. Nutzwertanalysen, Checklisten oder Stérken-
/Schwachen-Profile an.”®® Im Zeitverlauf kdnnen Verbesserungen und Verschlechte-
rungen der Kennzahlen, sowohl der direkt beschaffungsrelevanten als auch der koo-
perationsspezifischen Kennzahlen, dokumentiert und ausgewertet werden.”®" Aus
einer Erhebung des Fraunhofer ISI aus dem Jahr 2001 geht hervor, dass die Mes-
sung des Kooperationserfolgs durch spezifische Kennziffern bei Beschaffungskoope-

rationen ggii. Kooperationen anderer Teilbereich am weitesten ausgepragt ist.”®?

O Balanced Scorecard (BSC) fiir Beschaffungskooperationen

Der Ansatz der Balanced Scorecard wurde in Kapitel 2.2.4.2 verdeutlicht. Dieses
Steuerungsinstrument kann auch fir Beschaffungskooperationen eingesetzt werden.
Wie beschrieben, sollten je nach Anwendungsfall die einzelnen Sichten der
Scorecard auf Tauglichkeit Uberprift werden bzw. einzelne Sichten weggelassen
und/oder erweitert werden. FUr Beschaffungskooperationen ist die Integration koope-
rationsspezifischer Sichten sinnvoll. Die u.a. oben beschriebenen harten und wei-
chen Kennzahlen kénnen als MessgréfRen fur die Sichten der BSC fir Beschaffungs-
kooperationen eingesetzt werden. Die Integration kooperationsspezifischer Sichten in
eine PBSC mit einigen beispielhaften Kennzahlen fir Beschaffungskooperationen

wird in Tabelle 5.12 dargestellt.”®

780 Vgl. Balke, N./Kiipper, H.-U. 2005, S.1047f.
781 Vgl. ERig, M. 2007, S.125f.
78z Vgl. Eggers, T./Kinkel, S. 2005, S.17.

783 Vgl. Weber, J./Bacher, A./Groll, M. 2004, S.163ff. Siehe auch Sydow, J./Méllering, G. 2004,
S.282.
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Perspektive Strategische Ziele MessgroRen MaRRnahmen
: Kundenzufriedenheit Anzahl Reklamationen Kundenfeedback ein-
Kunden (intern) . . )
erhdhen holen und integrieren
Kosteneinsparung Einsparungen im Verhélt- | Weitere biindelbare
steigern nis zum EKV Materialgruppen iden-
Finanzen tifizieren
Budgeteinhaltung Ist-EKV durch Forecast- Umfangreichere Aus-
EKV schreibungen durch-
fuhren
Reduzierung der Be- Abwicklungszeit von Be- Beschaffungssystem
arbeitungszeiten darfsmeldung bis Rech- implementieren und
nungsbegleichung nutzen
Interne Prozesse Reduzierung der Pro- | Durchschnittliche Pro- Beschaffungssystem
zesskosten zesskosten von Bedarfs- | implementieren und
meldung bis Rechnungs- | nutzen sowie Gut-
begleichung schriftenverfahren
L : Erhéhung des strate- | Anzahl Verbesserungs- Aktiv Wissensaus-
ernen und Entwick- . . .
lung gischen Beschaf- vorschlage je Monat tausch ZW|__schen den
fungs-Know-hows Partnern férdern
Reduzierung der Lie- Durchschnittliches EKV Konsolidierung auf
Lieferanten ferantenbasis pro Lieferant einheitliche Standard-
lieferanten
Datenaustausch zwi- Anzahl und Haufigkeit IT-Vernetzung der
schen den Partnern ausgetauschter Daten- Kooperationspartner
Kooperationsintensitét erhc‘jhen - sdtze - verbessern
Abstimmung zwischen | Anzahl der notwendigen Protokollfihrung sys-
den Partnern verbes- | Abstimmungssitzungen tematisieren
sern
Vertrauen und Zufrie- | Ist-EKV durch urspriing- Vision und Grundsatze
denheit der Partner lich geplantes EKV gemeinsam definieren
Kooperationsqualitat erhéhen
Art der Zusammenar- | Anzahl unkooperativ ge- ~Schiedsrichter fur die
beit verbessern I6ster Konflikte Kooperation einfiihren

Tabelle 5.12: PBSC fiir Beschaffungskooperationen mit beispielhaften Kennzahlen”®*

Die Kundensicht betrachtet die Zufriedenheit der internen Prozesskunden, meistens
der Produktion. Die Kundenzufriedenheit sollte durch den Einsatz einer Beschaf-
fungskooperation gesteigert werden. Die Finanzperspektive beleuchtet die Koope-
ration aus 6konomischer Sicht und Gberpriift den monetaren Erfolg im Zeitverlauf. Bei
der Beurteilung der internen Prozesse werden, wie bereits oben beschrieben, die
gemeinschaftlich durchgefiihrten strategischen und operativen Beschaffungsprozes-
se bewertet. Die Perspektive Lernen und Entwicklung beurteilt die personellen
Ressourcen bspw. in Bezug auf die Steigerung des strategischen Beschaffungs-
Know-hows, welcher durch den Wissenstransfer innerhalb der Kooperation stattfin-
den soll. Die Lieferantensicht untersucht die Entwicklung der Lieferantenbasis. Im

Falle einer Beschaffungskooperation sollte die Reduzierung der Lieferantenbasis

784 Vgl. Bick, W. 2000, S.72; Eyholzer, K./Miinger, T. 2004, S.14; Koppelmann, U./Kendzia,
R./Klein, C. 2008, S.23; Sydow, J./Mdllering, G. 2004, S.282; Weber, J. 2002, S.222ff.; Weber,
J./Bacher, A./Groll, M. 2004, S.163ff.
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durch Konsolidierung von Materialbedarfen und entsprechenden Lieferanten im Vor-

dergrund stehen.”®

Die beiden neuen Perspektiven ggi. der PBSC sind die Kooperationsintensitat und
-qualitat. Wahrend die Kooperationsintensitét die harten Faktoren einer Kooperati-
on, welche quantitativ gut zu erfassen sind, misst, betrachtet die Kooperationsqualitat
die weichen Faktoren. Bei den MessgréRen fur die Kooperationsqualitat werden
u.a. Indizes fir Vertrauen und Zufriedenheit eingesetzt. Eine quantitative Messung
von Vertrauen und Zufriedenheit ist sehr schwierig, stellt aber einen wesentlichen
Erfolgsfaktor von Beschaffungskooperationen dar. Anhaltspunkte zur Entwicklung

geeigneter Kennzahlen fiir die Messung von Vertrauen und Zufriedenheit sind:"®®

Zuverlassigkeit der Partner

Reputation im Markt und untereinander

Ubereinstimmung von Werten

Eingebrachte personelle und technologische Kompetenzen

Fairer Informationsaustausch

vvyvyvVvyywyy

Loyalitat ggu. den Kooperationspartnern

Diese Anhaltspunkte kénnen kaum in quantitativ messbaren Kennzahlen ausge-
drickt werden. Die Anwendung der o.g. Instrumente, bspw. der Nutzwertanalyse,
bietet sich an. Fur die Datenerhebung kénnen Interviews bei den Kooperationspart-
nern durchgefiihrt werden.

O Benchmarking

Gerade in Beschaffungskooperationen sind kooperationsinterne Benchmarks unter
den Kooperationspartnern sinnvoll. Sowohl schwéchere Kooperationspartner kénnen
identifiziert und entsprechend geférdert werden, als auch starke Mitglieder identifi-
ziert und als Verhandlungsftihrer fiir die Beschaffungskooperation eingesetzt werden.
Auch bei der arbeitsteiligen Kooperation, z.B. im Rahmen eines Lead Buyer Kon-
zepts, sind die jeweils geeignetsten Lead Buyer zu identifizieren. Anhaltspunkte sind
zwar Uber Kennzahlen, z.B. das anteilige Beschaffungsvolumen oder Nahe zum Be-

schaffungsmarkt, schnell gefunden, jedoch stellen sie nicht automatisch die Best

785 Vgl. Bick, W. 2000, S.72; Koppelmann, U./Kendzia, R./Klein, C. 2008, S.23; Eyholzer,
K./Minger, T. 2004, S.14; Sydow, J./Méllering, G. 2004, S.282; Weber, J./Bacher, A./Groll, M.
2004, S.166.

786 Vgl. Weber, J./Bacher, A./Groll, M. 2004, S.156; Weber, J./Hirsch, B./Bacher, A. 2004, S.5.
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Practise Lésung dar. Beim Benchmarking der jeweiligen Lead Buyer kénnen Perfor-
manceunterschiede, die die jeweiligen Partner in die Kooperation einbringen, erkannt
werden. Es kann bspw. die Frage gestellt werden, ob ein Partner mit schlechterer
Performance den gleichen Nutzen aus einer Kooperation ziehen sollte, wie ein Part-
ner mit sehr guter Performance. Es bieten sich zwei Mdglichkeiten an. Zum einen
kann der Partner ausgetauscht bzw. ausgeschlossen werden, zum anderen kann er
Uber Férderprogramme und Wissenstransfers entwickelt werden. Letzteres ist fur die

Stabilitét innerhalb der Beschaffungskooperation vorteilhaft.

Neben den internen Benchmarks sind Vergleiche mit Konkurrenten, soweit durch-
fuhrbar, sinnvoll. Ein Ziel von Mittelstandskooperationen ist der gestarkte Marktauf-
tritt, vergleichbar zu einem GroRunternehmen, ggl. Lieferanten. Als Best Practise
kénnen z.B. die Konditionen entsprechender Konkurrenzkonzerne herangezogen
werden. Der Erfolg einer Mittelstandskooperation kann in dem Fall daran gemessen

werden, wie nah sie durch die Materialblindelung an diese Konditionen herankommt.

5.5.5 Mitarbeiter

Die Anforderungen an die Einkaufer in Beschaffungskooperationen sind hoch. Neben

" sind besonders kooperationsspezifi-

den generellen Beschaffungskompetenzen’®
sche Kompetenzen gefragt. Die Anforderungen der unterschiedlichen Organisationen
sind besonders bei vielen Kooperationspartnern schwierig aufeinander abzustimmen,
sollten aber gleichermalien beriicksichtigt werden. In Verhandlungen mit potenziellen
Kooperationspartnern treten die Einkaufer als Diplomaten auf und vertreten konsoli-
diert die verschiedenen Ziele der Kooperationspartner.”®® Ein breites wirtschaftliches
und technisches Know-how ist zur ldentifizierung potenzieller Bindelungsobjekte
sinnvoll. Werden internationale Beschaffungskooperationen angestrebt, sind interna-
tionales Recht, Sprachkenntnisse und Sensibilitat fir unterschiedliche Kulturen wich-
tig. Typische Problemfelder sind fehlende Kommunikationsfahigkeit, unterschiedliche
Mentalitaten, Qualifikationsdefizite, Egoismen oder fehlende Durchsetzungsmacht.”®

Zur Behebung der Probleme kann jeder Kooperationspartner seine individuellen

787 Auf die allgemeinen Anforderungen an den Beschaffungsmitarbeiter wird an dieser Stelle nicht

genauer eingegangen. Siehe hierzu Large, R. 2006, S.301ff.; Paquette, L. 2004, S.190f,;
Pechek, H. 2003, S.28ff.; Riggs, D.A./Robbins, S.L. 1998, S.152ff.

788 Vgl. Meyer, T. 2006b, S.43.
789 Vgl. PricewaterhouseCoopers AG 2006, S.39.
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Starken in Form entsprechender Mitarbeiter in das gemeinsame Projekt einbringen.
Dadurch kénnen die individuellen Schwéachen der einzelnen Teilnehmer Uberwunden

werden.”®

Zusammenfassend kann im Sinne der Rollenmodelle neben den klassischen Rollen
in der Beschaffung, bspw. dem Globalen Beschaffer oder Projektbeschaffer, auch die
Rolle des Kooperativen Beschaffers beschrieben werden. Er sollte sich mit direkten
Einkaufsthemen wie Produktmerkmalen, Vertragsverhandlungen, Kalkulationsféhig-
keiten und dem Beschaffungsmarkt auskennen. Auch Themen aus dem Bereich Ma-
nagement sind fir den Kooperativen Beschaffer sehr wichtig. Besonders hervorzu-
heben sind die logistischen Prozesse mit deren IT-Unterstitzung, Projekt- und Chan-
ge-Management, Analyseféahigkeiten sowie konzeptionelle Starke. Dem Bereich des
Selbstmanagements kommt ebenfalls eine bedeutende Rolle zu. Themen wie Kul-
tur, Sprache, Verantwortung, Beziehungen, Teamfahigkeit, Kommunikation, Veran-
derungsbereitschaft, Kreativitat, Konfliktfahigkeit und Empathie, stellen wichtige
Kompetenzen des Kooperativen Beschaffers dar. Zusammenfassend kann der Ko-
operative Beschaffer als ein Mitarbeiter beschrieben werden, der in den verschiede-

nen Kompetenzfeldern ein hohes bis sehr hohes Niveau erreicht.”’

790 Vgl. Battocletti, M./Kieninger, F./Lihrs, T. 2004.
o1 Vgl. Beer, J. 2006, S.35; Meyer, T. 2006a, S.40; Bolz, D./Buchholz, W./Schoppenhorst, W.
2008, S.9ff. Die Rolle des Operativen Einkaufers stellt bspw. weitaus weniger Anforderungen

an den Mitarbeiter als es bei der Rolle des Kooperativen Beschaffers der Fall ist. FUr weitere
Einkauferrollen siehe Bolz, D./Buchholz, W./Schoppenhorst, W. 2008, S.9ff.
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,S0 eine Arbeit wird eigentlich nie fertig,
man mul} sie flr fertig erklaren,

wenn man nach Zeit und Umstédnden
das Mdégliche getan hat.”

Johann Wolfgang von Goethe

6 Schlussbetrachtung

6.1 Zusammenfassung der Ergebnisse

Wenngleich Beschaffungskooperationen ein altes Phdnomen und lange schon rele-
vant fir die Praxis sind, ist der Stand der wissenschaftlichen Forschung auf diesem
Gebiet noch nicht umfassend genug. Zwar hat es immer wieder Beitrage in der pra-
xisorientierten Literatur gegeben, einschldgige wissenschaftliche Beitrage sind dage-
gen eher selten zu finden. Die vorliegende Arbeit hat zum Ziel, Beschaffungskoope-
rationen wissenschaftlich einzuordnen, aus den theoretischen Erkenntnissen eine
praxisorientierte Systematisierung unterschiedlicher Formen von Beschaffungsko-
operationen zu entwickeln, sowie auf die materialgruppengetriebene Konzeption von

Beschaffungskooperationen einzugehen.
Im Folgenden werden die wichtigsten Ergebnisse zusammengefasst:

O Bezugsrahmen des modernen Beschaffungsmanagements

Die Basis fir erfolgreiche Beschaffungskooperationen bildet eine gut funktionierende
Beschaffungsorganisation. Im Sinne von structure follows strategy werden zunachst
Beschaffungsstrategien entwickeln. Darauf aufbauend werden Beschaffungsprozes-
se, -strukturen und -systeme abgeleitet, welche zur Umsetzung der entwickelten Be-
schaffungsstrategien unumganglich sind. Die in Kapitel 2 besprochenen Grundlagen
bilden somit das Grundgerust fur erfolgreiches Beschaffungsmanagement. Das 3-
Ebenen-Modell des SRM bietet einen umfassenden Handlungsrahmen, der als Basis

fur die in Kapitel 5 beschriebene Konzeption von Beschaffungskooperationen dient.

O Begriffsbestimmung der Beschaffungskooperation
Sowohl fur den Kooperationsbegriff im Allgemeinen als auch fur den Begriff der Be-

schaffungskooperation im Besonderen l&sst sich keine eindeutige Definition finden.
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Eine Beschreibung des Kooperationsbegriffs kann aber Uber die verschiedenen
Merkmale zur Ausgestaltung von Kooperationen vorgenommen werden. Gleiches gilt
fur Beschaffungskooperationen, wenngleich bei dieser Art von Kooperation einzig der
Teilbereich der Beschaffung als Merkmal fest vorgeschrieben ist. Auf Basis dieser
Erkenntnisse wird eine allgemeine Definition der Beschaffungskooperation entwi-
ckelt, welche inner- und Uberbetriebliche Kooperationen einschliet und den Bezug

zum gemeinsam durchzufiihrenden Beschaffungsprozess herstellt.

O Erklarungsansatz von Beschaffungskooperationen

Basierend auf den Uberlegungen der Neuen Institutionendkonomik wird die Transak-
tionskostentheorie zur Erklérung der Institution Beschaffungskooperation genutzt. Die
klassische Make-Cooperate-Buy-Diskussion wird von der Produktion auf die Be-
schaffung Gbertragen. Die neue Fragestellung ist somit, ob die Beschaffungsfunktion
selber durchgefiihrt (Make), ob sie in einer Uberbetrieblichen, kooperativen Bezie-
hung abgewickelt (Cooperate) oder ob sie als solche an ein externes Unternehmen
abgegeben werden soll (Buy). Die Vorteilhaftigkeit von Beschaffungskooperationen
wird an den Beispielen GroéfRen- und Verbundeffekte, Ressourcenzugdnge und

Marktmacht verdeutlicht.

O Systematisierung von Beschaffungskooperationen

In der Systematisierung von Beschaffungskooperationen sehen einschlagige Wis-
senschaftler eine Forschungsliicke. Basierend auf den theoretischen Bausteinen der
Transaktionskostentheorie wird eine Dreiteilung Uberbetrieblicher Beschaffungsko-
operationen in marktnahe, neutrale und hierachienahe Beschaffungskooperationen
vorgenommen. Diese drei Formen bilden die Beschaffungskooperationen i.e.S. und
kénnen um die Sichtweise von Beschaffungskooperationen innerhalb eines Unter-
nehmens bzw. Konzerns erweitert werden. Zusammenfassend kann von Beschaf-
fungskooperationen i.w.S. gesprochen werden. Die reine Individualbeschaffung und
der Einsatz eines BDL bilden die Extreme um die vier verschiedenen Formen von
Beschaffungskooperationen. Diese theoretische Herleitung bildet die Grundlage des

praxisorientierten 4C-Modells der Beschaffungskooperationen.

O 4C-Modell der Beschaffungskooperationen
Das 4C-Modell der Beschaffungskooperationen beschreibt vier Formen von Beschaf-
fungskooperationen. Unter Company Sourcing ist eine innerbetriebliche Beschaf-

fungskooperation zwischen Organisationen innerhalb eines Unternehmens bzw.
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Konzerns zu verstehen. Mit Chain Sourcing wird eine hierarchienahe Beschaffungs-
kooperation, bei der ein fokales Unternehmen mit seinen Zulieferern kooperiert, be-
zeichnet. Eine Beschaffungskooperation zwischen neutralen Unternehmen, die in
keiner Konkurrenzbeziehung stehen und nicht im Sinne des Chain Sourcing als Ab-
nehmer und Zulieferer zusammenarbeiten, wird unter Cooperative Sourcing verstan-
den. Als Coopetition Sourcing wird eine Beschaffungskooperation zwischen direkt
konkurrierenden Unternehmen bezeichnet. BDL kénnen flr die Variante Buy, aber
auch unterstitzend bei jeglicher Form von Beschaffungskooperation, eingesetzt wer-
den. Die Praxistauglichkeit der entwickelten Formen von Beschaffungskooperationen

wird durch zahlreiche Praxisbeispiele belegt.

O Konzeption von Beschaffungskooperationen

Die Vorgehensweise zur Konzeption von Beschaffungskooperationen kann in die
allgemeinen Beschaffungsaufgaben des 3-Ebenen-Modells des SRM integriert wer-
den. Auf Ebene der Beschaffungsgesamtstrategie werden interne und externe Fakto-
ren der Beschaffung analysiert und auf Basis der Analysedaten Strategien formuliert,
ausgewahlt und implementiert. Die Konzeption von Beschaffungskooperationen setzt
an der Vorgehensweise fir die Entwicklung der Beschaffungsgesamtstrategie an. Im
Rahmen der strategischen Analyse werden Materialbedarfe, Beschaffungswerte, Be-
darfsregelmaRigkeiten und das Versorgungsrisiko untersucht. Auf Basis der ausge-
werteten Daten werden Strategien fir Beschaffungskooperationen formuliert und
ausgewahlt. Im Rahmen der Strategieimplementierung werden die Strategien opera-
tionalisiert, entsprechende Partner identifiziert sowie Beschaffungsprozesse,
-strukturen und -systeme entwickelt. Die erarbeitete Konzeption von Beschaffungs-
kooperationen muss in einem nachsten Schritt von der Praxis Uberprift und bewertet
werden. Umsetzungsprobleme kénnen dabei ein Anhaltspunkt fur zukinftige wissen-

schaftliche Fragestellungen bieten.

O Beschaffungskooperationen sind kein Selbstldufer

Bekennungen zu gescheiterten Beschaffungskooperationen finden nur selten den
Weg in die offentliche Presse. Das Beschaffungskooperationen kein Selbstlaufer
sind, sollte selbstverstandlich sein und wird bspw. durch eine aktuelle Studie belegt.
Es wurde festgestellt, dass 27% der dort befragten Mittelstédndler negative Erfahrun-

gen mit Beschaffungskooperationen gesammelt haben.”? Auch im Rahmen dieser

792 Vgl. Wélfling, B./Lindemann, C. 2009, S.40.
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Arbeit wurden einige Beispiele angesprochen, bei denen die Kooperationen ebenfalls
nicht bzw. nur mit Schwierigkeiten funktionieren. Covisint als Marktplatz der Automo-
bilboranche wurde 2004 (berraschend an Compuware verkauft. Die Computerwoche
spricht vom ,500-Millionen-Dollar-Flop*’®®. Die Mega-Beschaffungskooperation
Med4com fir medizinische Produkte ist gescheitert, da die Fusion der Beschaffungs-
kooperationen Agkamed-Kelm und Klinikeinkauf Niederrhein-Westfalen nicht funktio-
nierte.”** Ein weiteres Beispiel einer gescheiterten Mega-Kooperation stellt die Toy
Alliance dar, die aufgrund unterschiedlicher Auffassungen Uber die Zusammenarbeit
beendet wurde.”®® Die Beschaffungskooperation von Mercedes und BMW ist zwar
nicht gescheitert, jedoch gibt es auch hier Schwierigkeiten bei der Umsetzung.796 Es
bleibt also kritisch anzumerken, dass nicht jede Beschaffungskooperation Erfolg ver-

spricht.

6.2 Ansatzpunkte fiir die weitere Forschung

Die vorliegende Arbeit soll die aktuellen Forschungsliicken im Bereich Beschaffungs-
kooperationen verkleinern. Die Systematisierung von Beschaffungskooperationen mit
dem praxisorientierten Bezugsrahmen des 4C-Modells fir Beschaffungskooperatio-
nen ermdglicht es Unternehmen, differenzierter mit dem Thema umzugehen. Es kann
institutionell zwischen unterschiedlichen Formen von Beschaffungskooperationen
unterschieden werden, die situationsabhangig individuelle Vorteile bieten. Im Rah-
men der Konzeption von Beschaffungskooperationen wurde eine konkrete Vorge-
hensweise vorgestellt, wie Unternehmen Beschaffungskooperationen systematisch
und integriert in das allgemeine Beschaffungsmanagement planen und umsetzen
kénnen. Ein konkreter Ansatzpunkt fir die weitere Forschung, wie er sich aus dieser
Arbeit ergibt, wird in der detaillierten Untersuchung der Implementierung von Be-
schaffungskooperationsformen gesehen. Die detaillierte Ausgestaltung von Beschaf-
fungsprozessen, Strukturen und unterstiitzenden Systemen kénnte Gegenstand ei-
ner nachfolgenden Forschungsfrage sein. Dariberhinaus kénnen sich neue Prob-

lemstellungen bei der Anwendung der hier beschriebenen Konzeption von Beschaf-

793 Zillich, C. 2004.
7o4 Vgl. 0.V. 2006b.

795 Vgl. 0.V. 20086; 0.V. 2008f, S.26f.; 0.V. 2008g, S.16f.
796 Vgl. Herz, C. 2008.
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fungskooperationen ergeben, die Ansatzpunkte fur weitere Forschungsfragen bie-

ten 797

o1 Eine umfangreiche Ubersicht zu Forschungsfragen rund um das Thema Beschaffungskoope-

rationen gibt Schotanus. Vgl. Schotanus, F. 2007, S.16f.
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