A Einfiihrung

Die Inhalte und Aufgaben der Beschaffung haben sich von der operativen Unter-
stiitzungsfunktion hin zur strategischen Wertschdpfung gewandelt. Das moderne
Beschaffungsmanagement strebt danach, Potenziale zu erschlieRen, Wettbewerbs-
vorteile zu erzielen und abzusichern und dadurch den langfristigen Erfolg des Un-
ternehmens sicherzustellen. Die Beschaffung hat sich strategisch in Richtung Wert-
gestalter entwickelt und dadurch eine neue und umfangreichere Bedeutung
gewonnen. In den einfiihrenden Kapiteln im Abschnitt A werden wichtige Entwick-
lungen, Inhalte und Aufgabengebiete des modernen Beschaffungsmanagements
vorgestellt.
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1 Einleitung

Viele Unternehmen betrachten die Beziehung zu Lieferanten meist nur unter dem
Aspekt der Kosten. Es erweist sich aber immer wieder, dass der billigste Lieferant
nicht der giinstigste sein muss. In einem ausgewogenen Beschaffungsmanagement-
system sind Qualitdts- und Terminaspekte sowie Flexibilitit und Sicherheit bzw. Ri-
sikoaspekte ebenso zu beriicksichtigen. Wenn im Unternehmen die Beschaffung als
strategische Aufgabe erkannt wird, dann ist auch die Méglichkeit gegeben, die Qua-
litit der eigenen Produkte zu steigern, Risiken zu reduzieren und die Wettbewerbs-
fahigkeit zu erhShen. Im Rahmen der Risikoanalyse muss untersucht werden, welche
Abhingigkeiten von welchen Lieferanten bestehen.'

Den groRten Kostenblock eines Unternehmens bilden die Kosten fiir zugekaufte
Waren und Dienstleistungen. Der Materialkostenanteil betrdgt je nach Branche
zwischen 50 und bis zu 90 Prozent.” Dementsprechend bedeutsam ist die Betreuung
bestehender und die Auswahl neuer Lieferanten, welche damit strategische Ent-
scheidungen des Unternehmens darstellen.’

Durch den Ausfall eines Schliissellieferanten kann ein Unternehmen in eine
schwere Krise stiirzen. Durch Lieferung von fehlerhaften Vorprodukten, kénnen an
anderer Stelle hohe Kosten fiir Nacharbeit, Reparatur und Gewahrleistung entstehen.*
Einseitige Abhidngigkeiten von Lieferanten stirken auch deren Verhandlungsposition
und erlauben ihnen, hohere Preise durchzusetzen. Beschaffungsmarktrisiken beste-
hen im Wesentlichen in Form von Preisrisiken bei wesentlichen Zulieferprodukten
oder in Form von Versorgungsrisiken einzelner Beschaffungsobjekte. Diesen Risiken
kann man aus Unternehmenssicht durch systematisches Beschaffungsmanagement
und durch gezieltes Lieferantenmanagement entgegenwirken.’

Hofbauer und Sangl 2018, S. 458
Statistisches Bundesamt 2018
Hofbauer, Glazunova und Hecht 2016
Hofbauer und Rau 2011

Hofbauer, Mashhour und Fischer 2016
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2 Die Beschaffungsfunktion

Aufgrund knapper Ressourcen und permanentem Kostendruck muss auch im Be-
schaffungsmanagement die Generierung von Werten als Zielsetzung vorangestellt
werden. Aufgrund der steigenden Anteile des zugekauften Materials, ldsst sich hier die
Bedeutung und die Zielsetzung der Beschaffung ersehen. Aufgabe der Entschei-
dungstrdger in der Beschaffung ist es, das optimale Vorprodukt einzukaufen, um
einen moglichst hohen Qualititsstandard der Eigenfertigung zu giinstigen Konditio-
nen erreichen zu kénnen.

2.1 Bedeutung und Ziele

Die Kosten fiir die Beschaffung der Vorprodukte miissen wertschaffend in die eigenen
Endprodukte einflieRen. An dieser Stelle kommt der Wirtschaftlichkeitsbedingung ein
wichtiger Stellenwert zu: Verkauft werden kann nur das, was der Absatzmarkt mit der
vorgegebenen Preisstellung auch aufnehmen kann. Zudem muss auch ein Wert fiir das
eigene Unternehmen geschaffen werden. Spitestens seit dem Buchtitel »Milliar-
dengrab Einkauf«® wissen wir, dass im Beschaffungsbereich noch viele Potenziale
nicht ausgeschopft sind.

Damit ist auch der Rahmen fiir das Beschaffungsmanagement festgelegt: Es miissen
Vorprodukte beschafft werden, die in ihrer Qualitit vom Absatzmarkt akzeptiert
werden und die auch zu marktfihigen Preisen und akzeptablen Terminen verfiigbar
sind. Strategisch motivierte Einflussnahme auf den Beschaffungsprozess unter
Beriicksichtigung der Beschaffungsmirkte soll weiterhin eine Nachhaltigkeit der
Aktionen bzw. eine langfristige Optimierung der Beschaffungsfunktion gewdhrleisten.
Daraus resultieren im Ergebnis die Sicherung und Erhaltung der eigenen Wettbe-
werbsfahigkeit’.

Diese genannten Faktoren missen unter Einbeziehung von strategischen Vor-
iiberlegungen so verkniipft werden, dass ein dem Unternehmenszweck dienliches
Ergebnis erreicht werden kann. Ferner sind dabei die Wechselwirkungen mit dem
eigenen Vertrieb zu beriicksichtigen. Dies ldsst sich durch die Prozessintegration
gewidhrleisten.

6 Kerkhoff 2011
7 Berkenhagen und Vrbica 2007, S. 1
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2 Die Beschaffungsfunktion

Die unternehmerische Beschaffungsfunktion gehort neben der Produktion und dem
Absatz zu den drei unternehmerischen Grundfunktionen. Die Beschaffung umfasst
»sdmtliche unternehmens- und marktbezogenen Titigkeiten, die darauf gerichtet
sind, einem Unternehmen die benétigten, aber nicht selbst hergestellten Objekte
verfligbar zu machen«.?

Die Beschaffung bildet eine Schnittstelle zwischen Unternehmen und den Beschaf-
fungsmarkten. Thre Ziele, werden aus den unternehmerischen Zielen abgeleitet:

¢ Kostenziel: Reduzierung der Einkaufskosten und Total Cost of Ownership (TCO)

e Qualititsziel: Zusicherung der angemessenen Qualitit der spezifizierten Beschaf-
fungsteile

o Sicherheitsziel: Reduzierung des Beschaffungsrisikos

o Flexibilitétsziel: Erhdhung der Beschaffungsflexibilitat

Die Materialkosten haben einen direkten Einfluss auf die Gesamtprofitabilitit, des-
wegen wird dem Kostenziel eine sehr hohe Bedeutung zugemessen. Ein einfaches
Rechenexempel zeigt: Schon eine Materialkostenreduktion um 3 Prozent bewirkt
dieselbe Gewinnerhdhung wie bei einer 60-prozentigen Umsatzsteigerung.” Um eine
gegenseitige negative Beeinflussung zu vermeiden, muss das Kostenziel im Zusam-
menhang mit anderen Unternehmenszielen betrachtet werden.

Die angemessene Qualitit der Zukaufsteile bildet das zweitwichtigste Beschaf-
fungsziel. Das Qualititsziel steht allerdings in einem gewissen Konflikt zu dem Kos-
tenziel. Die Aufgabe der Beschaffung besteht darin, einen bestmgglichen Kompromiss
zwischen den beiden Zielen zu finden. Weitere Zielobjekte finden sich bei Hofbauer."
Eine sichere Materialversorgung ist die Voraussetzung fiir eine unterbrechungsfreie
Produktion, deswegen stellt eine Reduzierung des Beschaffungsrisikos ebenfalls ein
wichtiges Ziel dar.

Als weiteres Beschaffungsziel ist die Erhéhung der Beschaffungsflexibilitit anzu-
sehen. Sie dient einer Absicherung von Handlungsalternativen im Fall einer
Produktions- oder Technologieinderung.

2.2 Die Veranderung der Rolle der Beschaffung

Die betriebswirtschaftliche Beschaffungsfunktion wurde in der Vergangenheit als
eine Art Unterstiitzungsfunktion gesehen, die zur Erfiillung anderer Unterneh-
mensfunktionen diente. Seit Ende der 1980er Jahren, als das Wettbewerbspotential
der Beschaffung erkannt wurde, unterliegt sie einem stédndigen Wandel. Diese An-
derung ist insbesondere auf die zunehmende Fokussierung auf Kernkompetenzen und

8 Hofbauer, Mashhour und Fischer 2016, S. 13
9 Unter der Annahme, dass der Materialkostenanteil des Unternehmens bei 60 Prozent und die
kalkulatorische Renditeerwartung bei 3 Prozent liegt.
10 Hofbauer, Mashhour und Fischer 2016, S. 17.
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A Einfihrung

die daraus resultierende Reduktion der Fertigungs-, Forschungs- und Entwicklungs-
tiefe zurtickzufithren. Anstatt Komponenten selbst zu entwickeln und zu fertigen,
werden diese zunehmend extern von Unternehmen bezogen, die sie am wirtschaft-
lichsten herstellen kénnen. Damit nimmt die Beschaffung zunehmend die Rolle eines
Wertgenerators und Innovationstreibers'" ein.

4 Einfluss auf Wertgenerierung
Fokus auf
Netzwerk-
management
Fokus extern
auf Lieferanten
Beschaffung mit
internem Fokus
Operativer Einkauf
>
Vergangenheit Friiher Gegenwart Zukunft

Abb. 1: Veranderung der Rolle der Beschaffungsfunktion im Zeitablauf

Die Abbildung 1 zeigt die Entwicklung der unternehmerischen Beschaffungsfunktion
in den letzten 50 Jahren. War zunichst die Ausgangsfunktion die Sicherstellung der
Versorgung der Produktion, so musste sich der operative Einkauf vorrangig darum
kiimmern. Mit dem Aufkommen von weiteren Anbietern ging es hauptsichlich um
den giinstigsten Preis. In der nichsten Stufe zwangen steigende Anforderungen und
hshere Komplexitdt die Unternehmen dazu, intern rationeller zu arbeiten und
straffer zu organisieren. Damit war der Schritt weg vom operativen Einkauf und hin zu
einer umfassenderen Beschaffungsfunktion'” gemacht. Ein weiterer Schritt war dann
folgerichtig, dass der Fokus auf das Lieferantenmanagement gerichtet wurde. Hier
geht es um die systematische Suche, das Halten und den Ausbau von wertschpfenden
Lieferantenbeziehungen. Aktuell befindet sich die Beschaffung auf dem Sprung zum
Netzwerkmanagement, in dem agile Partnerschaften'® im Netzwerk hocheffiziente

11 Kérber 2019.
12 Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik 2008.
13 Engelhardt und Hofbauer 2017.
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2 Die Beschaffungsfunktion

Wertschdpfung in Sinne von Industrie 4.0 vorantreiben. Aus dieser Wertgestal-
tungsfunktion l4sst sich auch die Forderung ableiten, die Beschaffung als Primirak-
tivitdt einzuordnen.'* Abbildung 2 stellt die Entwicklung der Inhalte der Beschaffung
dar.”
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Abb. 2: Die Entwicklung der Beschaffungsinhalte vom Kostenoptimierer zum Wertgestalter

Der Weg der Beschaffung iiber das Lieferantenmanagement hinaus in Richtung
Netzwerkmanagement ist vorgezeichnet und eine logische Folge der Entwicklung.'®
Mit zunehmender Einbindung in die Wertschépfung werden Tier-Strukturen (Leis-
tungsbiindelung) und Outsourcing (Lésungsbiindelung) immer mehr an Bedeutung
gewinnen. In Folge dessen wird die Auswahl der einzubindenden Lieferanten im
Lieferantenscouting, der ersten Phase des Lieferantenmanagements immer wichtiger.
In Abbildung 3 ist diese Entwicklung dargestellt.

Der Trend bei Originalherstellern (OEM) und deren Zulieferern geht bereits in
Richtung Leistungs- und Losungsbiindelung. Dadurch entstehen groRe, komplexe
Liefernetzwerke, welche im groRen MaRe den Unternehmenserfolg beeinflussen und
von der Beschaffung gesteuert werden."” Entsprechend steigt der Stellenwert eines
effektiven und strategisch ausgerichteten Lieferantenmanagements.

Die Bedeutung der betrieblichen Beschaffungsfunktion fiir die Wertschdpfung
eines modernen Industrieunternehmens ldsst sich quantitativ vor allem anhand des

14 Hofbauer und Sangl 2018a.

15 Hofbauer, Mashhour und Fischer 2016, S. 3.
16 Berkenhagen und Vrbica 2007.

17 Engelhardt und Hofbauer 2017.
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A Einfihrung
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Abb. 3: Entwicklung der Beschaffung zum Netzwerkmanager'®

Kostenanteils des zugekauften Materials verdeutlichen. Der Materialaufwand ist mit
50-80 Prozent der bedeutendste Kostenfaktor eines Unternehmens und damit stellt
die betriebliche Beschaffungsfunktion folglich einen ausschlaggebenden Faktor fiir
den Unternehmenserfolg dar.

Das urspriinglich von Porter' entwickelte Managementkonzept wurde iiberar-
beitet, nachdem es 35 Jahre lang als Anhaltspunkt fiir strategische Entscheidungen
gedient hat. Die Beschaffung wird nicht mehr nur als unterstiitzende Sekundérak-
tivitdt angesehen, sondern ist zusammen mit dem Innovationsmanagement dafiir
verantwortlich, dass das eigene Unternehmen mit den innovativsten und technolo-
gisch ausgereiftesten Vorprodukten und Materialien versorgt werden kann. Aus
dieser Wertgestaltungsfunktion ldsst sich auch die Forderung ableiten, die Beschaf-
fung aufzuwerten und auch als Primédraktivitit einzuordnen.?! In Abbildung 4 wird die
Neuausrichtung der Wertkette dargestellt.”*

Zusammenfassend kann die Entwicklung von der traditionellen Beschaffung hin
zur zukunftsfihigen Beschaffung wie in Abbildung 5 zu ersehen, festgestellt
werden.

18 Hofbauer und Sangl 2016.

19 Porter 1985.

20 Hofbauer und Wilhelm 2015.
21 Hofbauer und Sangl 2019.

22 Vgl. Porter 2004.
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2 Die Beschaffungsfunktion
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Abb. 4: Neue Einordnung der Beschaffung in der Wertkette?*
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Abb. 5: Entwicklung zur zukunftsfahigen Beschaffung

23 Hofbauer und Sangl 2019.
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A Einfihrung

23 Begriffe und Abgrenzungen im Beschaffungsmanagement

Die Begriffe, die mit der Beschaffung im Allgemeinen verbunden sind, werden vielfach
mehr oder weniger synonym verwendet. So ist hdufig von Beschaffung die Rede, wenn
das Tatigkeitsfeld des Einkaufs beschrieben werden soll. Die Verwendung des Begriffs
Materialwirtschaft umschlieRt auch alle damit verkniipfbaren Tétigkeiten inklusive der
Logistik.

Eine solche Verallgemeinerung mag durchaus Sinn machen, denn alle diese
Funktionen beschiftigen sich mit der Bereitstellung von Waren, wobei sich jedoch die
Aktivititen und die Objekte zwischen den Bereichen teilweise iiberschneiden. Diese
Uberschneidungen und Abgrenzungen sollen anhand folgender Begriffe deutlich
gemacht werden:

e Einkauf: Der Einkauf befasst sich vorwiegend mit operativen, abwickelnden Tétig-
keiten wie der Anfragenerstellung, dem Bestellwesen, dem Angebotsvergleich und
den Preisverhandlungen.

e Beschaffung: Die Aktivititen in der Beschaffung gehen noch einen wesentlichen
Schritt weiter als im Einkauf, da zusétzlich auch strategische Aspekte unter diesem
Begriff mit einbezogen werden. Die Beschaffung bezieht sich unter Beriicksichti-
gung der Beschaffungsmarktsituation auf die ErschlieRung von Potenzialen und
Sicherstellung der Versorgungssicherheit des Unternehmens mit Produkten, die
das eigene Unternehmen benétigt, aber nicht selbst herstellen kann.

o Materialwirtschaft: Die Materialwirtschaft beinhaltet den wirtschaftlichen Umgang
mit den Waren und umspannt die Lagerbewirtschaftung, den innerbetrieblichen
Transport und die Materialversorgung bis zur Bereitstellung in der Fertigung.

e Logistik: Die Logistik befasst sich mit dem physischen Materialfluss (der Waren-
verfiigbarkeit) innerhalb eines Unternehmens sowie zwischen einem Unterneh-
men und dessen Umwelt, wobei die Funktionen der Raum- und der Zeitiiberbrii-
ckung durch die Supply Chain im Mittelpunkt stehen.

Im Fokus der folgenden Ausfithrungen stehen die Titigkeiten, die sich vornehmlich
unter dem Begriff »Beschaffung« bzw. als Untermenge mit »Einkauf« subsumieren
lassen, allerdings werden auch Verweise auf Prozesse und Schnittstellen gegeben, die
mehr der Materialwirtschaft oder der Logistik zurechenbar sind. Die iibergeordnete
Zielsetzung ist, die benétigten und beschafften Materialien und Teile im Unterneh-
men zur Verfiigung zu stellen und dazu gehort ein Zusammenwirken all dieser
Funktionen®,

24 Briakling und Oidtmann 2019.
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