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Beschaffung Beschaffungsstrategien

Prof. Dr. Andreas Jonen, Mannheim

Die Beschaffung hat schon vor langerem stark an Bedeutung gewonnen. Bei der
Wahl der Beschaffungsstrategien ist es notwendig, sich an den Beschaffungszie-
len und am Beschaffungsobjekt zu orientieren.

1. Bedeutung

Relevanz Die Beschaffung gewann bereits vor Uber zwei Jahrzehnten wegen der immer geringe-

stetig gestiegen ren Fertigungstiefe im Unternehmen und der damit einhergehenden Produktions-
auslagerung an Lieferanten sowie wegen des im Vergleich zu den Personalkosten im-
mer héheren Materialkostenanteils an Bedeutung (vgl. Kaluza, S. 140). Der Material-
kostenanteil macht durchschnittlich etwa 50 Prozent (vgl. Grochla, S. 20) bis 80 Prozent
(vgl. Kaluza, S. 69) der Herstellungskosten aus. Hinzu kommt der steigende F&E-Anteil
von Zulieferern, der teilweise Gber 50 Prozent liegt. Die Beschaffung spielt also auch
bei der Forschung und Entwicklung eine wesentliche Rolle.

Hebelwirkung Damit erh6ht sich auch die Hebelwirkung der Beschaffung deutlich, wenn es um die
Ziele des Unternehmens geht (vgl. Grochla, S. 19). Senkt beispielsweise ein Unterneh-
men mit 50 Prozent Materialkostenanteil die Materialkosten um zwei Prozent, ergibt sich
derselbe Gewinneffekt wie bei einer Umsatzsteigerung von 20 Prozent (vgl. Wildemann,
S. 2). Abb. 1 zeigt dies fur zwei unterschiedliche Materialkostensenkungen (zwei und funf
Prozent) und variierende Materialkostenanteile. Dabei zeigt sich auch, dass sich die Be-
deutung der Beschaffung bei steigendem Materialkostenanteil deutlich erhdht, da der
Umsatz, soll ein vergleichbarer Effekt erzielt werden, stark steigen muss.
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Abb. 1: Materialkostenreduzierung vs. Umsatzsteigerung (bei 5-prozentiger Umsatzrentabilitat)
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Die Beschaffung wird heute nicht nur von der Verknappung der Rohstoffe bestimmt,
sondern auch von der Internationalisierung. Damit hat sich nicht nur das Spektrum der
Lieferanten erweitert, auch die Marktmacht der Lieferanten ist gestiegen.

Bei einer Befragung von Private-Equity-Investoren im Jahr 2012 wurden Einkauf und
Supply Chains als wirksamster Hebel genannt. Mehr als die Halfte der Befragten erklarte,
durch den Einkauf kénnten bis zu finf Prozent eingespart werden, 21 Prozent nannten
sogar Uber 7,5 Prozent. Damit gelten Kostensenkungen im Einkauf bei 71 Prozent der
Befragten als Quick Wins (vgl. Beschaffung Aktuell).

Frage 1: Was sind die Hauptgriinde, warum die Beschaffung in den
vergangenen Jahrzehnten deutlich an Bedeutung gewonnen hat?

2. Ziele

Bei den Beschaffungszielen kommt es auch auf die anderen Ziele des Unternehmens an.
So unterscheidet man bei der Beschaffung zwischen Kostensenkung, Qualitat, Sicher-
heit und Flexibilitdt. Anders als haufig angenommen, geht es also nicht nur um Kosten-
senkungen, sondern auch um weitere, nicht-monetére Vorgaben.

Das flihrt zu einem, vom jeweiligen Beschaffungsobjekt abhangigen Zielsystem mit
mehreren — teilweise konkurrierenden — Zielen (vgl. Kaluza, S. 1, 23):

Ziel Beschreibung

Kosten Sowohl die Beschaffungsobjekt- als auch die Beschaffungsfunktionskosten sol-
len gesenkt werden (vgl. Grochla, S. 36). Beschaffungsobjektkosten umfassen die
Einstandskosten, die Kosten fir Verpackung, Transport, Lagerung inkl. Kapital-
bindung, Entsorgung und Versicherung. Die Funktionskosten sind diejenigen
Kosten, die durch die Beschaffung als solche entstehen (vgl. Janker, S. 17).

Qualitat Die Qualitat des Beschaffungsobjekts muss den internen Bedarfsanforderungen
entsprechen. Ziel ist nicht nur die Erhaltung der Qualitat, sondern dartiber hinaus
auch ihre Verbesserung (vgl. Grochla, S. 36).

Sicherheit Es muss eine optimale Versorgungssicherheit gewéahrleistet sein (vgl. Kaluza,

S. 26). Insbesondere bei den Beschaffungsobjekten, bei denen es zu erheblichen
Engpéssen kommen kann. Dies erfordet eine umfassende Beobachtung des
Beschaffungsmarktes (vgl. Janker, S. 17).

Flexibilitat Abhangigkeiten, die das Unternehmen extrem einengen kénnen, sollen vermie-
den werden. Dabei helfen Substitutionsmdoglichkeiten und die Flexibilitat der
Zulieferer, womit sie eine wichtige Komponente der internen und externen Liefer-
bereitschaft ist (vgl. Grochla, S. 36).

Abb. 2: Beschaffungsziele

Die Ziele lassen sich nach originaren Zielen, d.h. nach der rechtzeitigen Bereitstellung
der Giter am vereinbarten Ort bei Beachtung von Qualitédt und Quantitat, sowie dem de-
rivativen Ziel, d.h. geringen Kosten, unterscheiden.

Ebenso wie bei den Gesamtunternehmenszielen lasst sich die Beschaffung nach Ober-,
Zwischen- und Unterzielen hierarchisieren. So kdnnen dem Ziel der Beschaffungs-
sicherheit die Unterziele Flexibilitat, Risikoreduzierung und beschaffungsseitige Diversi-
fikation zugeordnet werden (vgl. Kaluza, S. 27).

Teilweise gilt die Optimierung der Umweltleistung als weiteres derivatives Ziel. Dabei
werden Umweltschutzkriterien in die Leistungsbeschreibung (z.B. Produktspezifikatio-
nen, Herstellungsverfahren) aufgenommen, weiterhin werden Eignungskriterien aufge-
stellt, wonach etwa ein Bieter ausgeschlossen wird, wenn er wegen Umweltstraftaten
verurteilt wurde, oder die Angebote werden nach 6kologischen Kriterien bewertet. Dazu
zahlen auch soziale Ziele, etwa indem auf Lieferanten verzichtet wird, bei denen men-
schenunwirdige Arbeitsbedingungen oder Korruption herrschen (vgl. Holschbach/Thie-
mann, S. 449).

Abb. 3 gibt eine Ubersicht {iber die Beschaffungsziele, wobei vom {ibergeordneten Ziel
des Unternehmens, d.h. der Erhaltung bzw. Erreichung der Wettbewerbsfahigkeit und
der Sicherstellung der Rentabilitdt ausgegangen wird. Dabei kénnen sich Zielkonflikte er-
geben. So steigern héhere Bestande die Sicherheit, erh6hen aber auch die Lagerkosten.
Das Gleiche gilt fur Qualitdt und Kosten des Materials (vgl. Grochla, S. 40).

Wie eine Befragung von Einkaufsleitern ergab, sind die Beschaffungskosten mit deut-
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lichem Abstand das wichtigste Ziel. 100 Prozent der Befragten gaben es als Hauptziel
an (vgl. Wildemann). Danach folgen die Versorgungs- und Qualitatssicherung (vgl. Wil-
demann, S. 60). Bei einer Untersuchung (vgl. Bundesverband) im Jahr 2017 stuften Ein-
kaufsmanager, die fir ein durchschnittliches Einkaufsvolumen von 545 Mio. Euro zu-
sténdig waren, branchentbergreifend die Qualitat als wichtigstes Ziel ein, darauf folgten
»1otal Cost of Ownership® und dann der Preis. Ziele wie Effizienz, Risiko oder Innovation
wurden nicht besonders betont und machten zusammen nur sechs Prozent der Nennun-
gen aus (vgl. Bundesverband, S. 8).

Wettbewerbsfahigkeit und
Rentabilitat
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Abb. 3: Beschaffungsziele (in Anlehnung an Grochla, S. 37)
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Frage 2: Welche Konflikte bestehen bei den verschiedenen Zielsetzungen?
Nennen Sie zwei Beispiele.

3. Strategien

Die genannten Beschaffungsziele und die allgemeinen Unternehmensziele sind der an-
gestrebte Zustand, der mithilfe bestimmter MaBnahmen erreicht werden soll. Die Strate-
gie ist das Bindeglied zwischen den Zielen und den operativen MaBnahmen. Es sind mit-
tel-, meist jedoch langfristig geltende Grundregeln, die einer laufenden Uberpriifung un-
terzogen werden mussen (vgl. Nagl, S. 15). Die Strategien sind die Voraussetzung fir
den Erfolg des Unternehmens. Bei der Beschaffung kann ein Ziel der kostengulnstige
Materialeinkauf sein, wobei das Global Sourcing, also der weltweite Einkauf, hilft. Eine
MaBnahme konnte in diesem Zusammenhang die Suche nach einem neuen Lieferanten
fur das Produkt x in einem Land mit giinstigeren Lohnstrukturen sein.

Ebenso wie die Produktions- oder Vertriebsstrategie im Gesamtsystem der Unterneh-
mensstrategien eingebettet sind, wird auch die Beschaffungsstrategie als Funktions-
strategie aus den libergeordneten Geschéftsfeld- bzw. Wettbewerbsstrategien abgelei-
tet. Beschaffungsstrategien befassen sich mit dem Aufbau und der Nutzung von Er-
folgspotenzialen sowie mit den Risiken. Zur Umsetzung der Beschaffungsziele gibt es
zahlreiche Strategien (vgl. Hurcks, S. 16 f.), die parallel und komplementéar angewandt
werden kénnen.

Beschaffungsareal Local (Regional) l Domestic (National) | Global (International)
Bezugsquellen Sole | Single I Dual | Multiple
Leistungsumfang Unit l Modular | System

: Vorrats- Demand o ; .
Bereitstellungsart haltung Vertragslager Tailored Justin Time | Konsignationslager
Wertschopfungsort Extern Intern
Beschaffungssubjekt Individual (Individuell) Cooperative (Kooperativ)

g < i ’ ; ; Marktdurchschnitts- kostenorientierter
Konditionsstrategie Minimalpreis fairer Preis preis Preis

Abb. 4: Beschaffungsstrategien (in Anlehnung an EBig/Wagner, S. 285)

Strukturiert werden die Beschaffungsstrategien anhand des Ortes der Bezugsquelle
(Beschaffungsareal), der Anzahl der Bezugsquellen, dem Leistungsumfang, der geliefert
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werden soll (Beschaffungsobjekt), der Art der Bereitstellung der Materialien, dem Ort, an
dem die Wertschopfung des Lieferanten stattfindet, und dem Beschaffungssubjekt, d.h
inwieweit der Eink&ufer individuell oder in einem Verbund auftritt. Einen komprimierten
Uberblick tiber Beschaffungsstrategien gibt Abb. 4.

Beim Beschaffungsareal lassen sich unterscheiden:

— Local Sourcing: Beschrénkung auf eine Region,
— Domestic Sourcing: Beschrénkung auf ein Land,
— Global Sourcing: weltweite Suche.

Bei der Anzahl der Bezugsquellen lassen sich unterscheiden:

— Single Sourcing: Man konzentriert sich auf einen Lieferanten, um durch héhere Ab-
satzmengen entsprechende Preisvorteile zu erzielen oder um bei Neuentwicklun-
gen zu kooperieren (z.B. in der Automobilindustrie).

— Multiple Sourcing: Durch das Heranziehen mehrerer Lieferanten lassen sich eben-
falls Preisvorteile erzielen, da diese miteinander in Konkurrenz treten. Zudem lassen
sich so die Lieferrisiken reduzieren (vgl. Homburg, S. 183).

— Dual Sourcing: Dabei handelt es sich um einen Mittelweg zwischen Single und Mul-
tiple Sourcing, der die Vorteile beider vereint. Es werden zwei Bezugsquellen heran-
gezogen, auf die das Auftragsvolumen aufgeteilt wird. Damit erhéht sich die Beschaf-
fungssicherheit, und durch die relativ hohen Mengen je Lieferant besteht die Chance,
die Kosten zu reduzieren.

— Sole Sourcing: Hier hat der Lieferant eine Monopolstellung inne, weshalb keine
Wahlmdglichkeiten bestehen.

Die Beschaffungsobjekte kdnnen unterschiedliche Komplexitdtsgrade aufweisen:

— Unit Sourcing: Hier wird ein einfacher und isolierter Input-Faktor gekauft.

— Modular Sourcing: Es wird eine zusammengesetzte Einheit gekauft, was die Schnitt-
stellenprobleme im Vergleich zum Kauf einzelner Input-Faktoren bei unterschiedli-
chen Lieferanten reduziert.

— System Sourcing: Hier werden Entwicklungsaufgaben vom Lieferanten Gbernom-
men. Die Systeme kdnnen auch aus mehreren Modulen zusammengesetzt sein (vgl.
EBig/Wagner, S. 284).

Bei der Bereitstellungsart geht es darum, ob und inwieweit ein Lager als Puffer ange-
legt werden soll:

— Traditionelle Lagerhaltung: Es wird ein gewisser Giitervorrat angelegt (Stock Sour-
cing).

— Vertragslager: In diesem Fall wird die Lagerhaltung von einem Transportdienstleister
erledigt.

— Demand Tailored Sourcing: Es wird versucht, die Nachteile der traditionellen Lager-
haltung zu reduzieren, indem objektabhangig die Lieferung lediglich bei Bedarf erfolgt
oder fUr haufig bendtigte Teile ein Lager angelegt wird.

— Just-in-Time-Sourcing: Hier wird konsequent auf ein Lager verzichtet. Stattdessen
wird der Lieferant verpflichtet, die benétigten Giter genau dann zu liefern, wenn es
der Produtionsprozess erfordert. Voraussetzung sind relativ konstante bzw. genau
prognostizierbare Mengen.

— Konsignationslager: Das Lager unterliegt der Verfligungsgewalt des Abnehmers.
Der Lieferant muss daflir Sorge tragen, dass stets ein bestimmter Mindestbestand
vorhanden ist (vgl. Hurcks, S. 160, 167, 198).

Der Wertschdpfungsort besagt, wo der Lieferant seine Leistung erbringt:

— External Sourcing: Hier erfolgt die Fertigung des Gutes durch den Lieferanten ge-
trennt von dessen Verbauung durch den Abnehmer.

— Internal Sourcing: Hier fertigt oder montiert der Lieferant das Gut in rdumlicher Nahe
zum Abnehmer, etwa auf seinem Werksgelande. Dies erfolgt beispielsweise in einem
Industriepark oder in einem Shop-in-the-Shop-System (vgl. EBig/Wagner, S. 284).

Die Beschaffung kann allein durch das Unternehmen erfolgen oder zusammen mit ande-
ren:

— Individual Sourcing: Dies ist in der Industrie der Regelfall, d.h. die Beschaffung wird
vom jeweiligen Unternehmen selbst organisiert.
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— Cooperative Sourcing: Hier treten mehrere Unternehmen gemeinsam gegeniiber
den Zulieferern auf, um eine stérkere Verhandlungsposition zu erlangen und damit
bessere Konditionen zu erzielen. Beispiele sind Einkaufsgenossenschaften (vgl.
EBig/Wagner, S. 285).

Bei den Preisvereinbarungen gibt es verschiedene Vorgehensweisen:

— Minimalpreis: Dies ist der glinstigste verfligbare Preis, der sich auf dem Markt erzie-
len lasst.

— Fairpreis: Hier wird versucht, einen gerechten Preis zu vereinbaren, der einen Aus-
gleich zwischen Kaufer- und Verk&uferinteressen schafft.

— Marktdurchschnittspreis: Hier ist die Preis-Benchmark der durchschnittliche Preis
Uber eine bestimmte Periode hinweg.

— Kostenorientierter Preis: Der Preis beruht auf der Teil- und Vollkostenkalkulation
des jeweiligen Beschaffungsobjektes.

Die optimalen Beschaffungsstrategien werden auf der Ebene des einzelnen Beschaf-
fungsobjekts oder einer Warengruppe getroffen. Dazu werden die Chancen und Risi-
ken (vgl. Lingnau/Jonen, S. 323) der einzelnen Strategien und ihre Auswirkungen auf die
Ziele abgewogen, um eine effektive Auswahl zu gewahrleisten.

Frage 3: Welches sind die Hauptrisiken und -chancen von Local Sourcing
und Modular Sourcing?

4. Beschaffungsziele und ihre Umsetzung
Bei der Wahl der Beschaffungsstrategie sind viele Faktoren zu beachten:

— Bedarf (Menge, Periodizitat),

— Beschaffenheit der Ware (Komplexitat des Produkts, Gewicht, Prognostizierbarkeit
des Bedarfs, Lagerfahigkeit),

— Lieferantensituation (Zahl der Anbieter, Entfernung der Zulieferer, vgl. Hurcks, S. 178),

— Lagersituation (vorhandene Lager, Hohe des Zinssatzes).

In Abb. 5 ist die Bildung von Beschaffungsstrategien zusammengefasst. Ausgangs-
punkt sind die aus der Vision des Unternehmens abgeleiteten Unternehmensziele und
-strategien. Aus diesen werden entsprechende Funktionsbereichsziele abgeleitet. Durch
eine genaue Analyse der einzelnen Materialgruppen bzw. einzelner Beschaffungsobjekte
werden fUr diese im Rahmen der vorgegebenen Beschaffungsziele individuelle Material-
feldbeschaffungsstrategien aufgestellt. Die Zusammenfassung dieser Einzelstrategien
miindet in der Gesamtbeschaffungsstrategie des Unternehmens, die nach der Fest-
setzung in die Umsetzungsphase lbergeht. Die Wahl der Strategien fir die einzelnen
Objekte bzw. Materialgruppen kann durch unterschiedliche Beschaffungsportfolios un-
terstitzt werden, die je nach Auspréagung zu generellen Empfehlungen (Normstrategien)
fuhren.

Vision, Mission (Leitbild)

Unternehmensziele, -strategien
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Abb. 5: Bildung von Beschaffungsstrategien
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Abb. 6 zeigt, wie sich die Strategien auf die vier Hauptziele der Beschaffung auswirken.
Damit kann der Kritik begegnet werden, dass die Gestaltungselemente durch ein an den
Charakteristika der Materialfelder orientiertes Vorgehen zu isoliert gesehen werden. Je
nach Gewichtung der Ziele kdnnen so die passenden Strategiekombinationen gewahlt
werden. Die Pfeile zeigen, ob die Auswirkungen auf das jeweilige Ziel stark positiv (1),
abgeschwacht positiv (1), neutral («»), abgeschwécht negativ (\) oder stark negativ ({)
sind.

Kategorie Sourcing-Strategie Kosten | Qualitat | Sicherheit | Flexibilitat
Local Sourcing J > N J
Domestic Sourcing \y © A \y

Beschaffungsareal
Marktmischung > <~ <~ <>
Global Sourcing 0 a > 0
Single Sourcing N < < N

Anzahl der -

Bezugsquellen Dual Sourcing N 2 2 N
Multiple Sourcing T A 1T 0

Beschaffungsobjekt: |Modular Sourcing N A A N

Leistungsumfang System Sourcing N A A N

) Stock Sourcing: Vorratshaltung <~ A T L

Eﬂzrt‘z:iﬂ:ng Demand Tailored Sourcing N “ N >
Just in Time AN Y] A >
Extern

Wertschopfungsort 2 N N A
Intern N A A N

Beschaffungs- Individuell <~ A <~ AN

subjekt Kooperativ A YRS <~ \y
Minimalpreis 0 Ny N \y
Fairorei

Konditionen arprers N a i a
Marktdurchschnittspreis e e <« <~
Kostenorientierter Preis N \u > >

Abb. 6: Beschaffungsziele und Beschaffungsstrategien

Bei einer Befragung im Jahr 2017 stand die Bedeutung des Vertragsmanagements (Rah-
menvertrédge, Abrufkontrakte, Liefervertrage flr einzelne Rohstoffe oder Teile) ganz
oben. Unter den Top Ten fanden sich in dieser Reihenfolge auch: Dual Sourcing, Multiple
Sourcing, Local/Domestic Sourcing und Global Sourcing (vgl. Bundesverband, S. 9).

Frage 4: Nennen Sie zwei Paare von Beschaffungsstrategien, die komplementér
sind, und zwei Paare, die miteinander konkurrieren.
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