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Vorwort

Vorwort

Materialwirtschaftliche Fragestellungen treten in jedem Unternehmen gleich welcher
Branche und Betriebsgrofie auf. Nicht nur Industrie- und Handelsunternehmen be-
schaffen von Lieferanten Produkte, die in der Fertigung weiterverarbeitet werden
oder weiterverkauft werden. Banken, Versicherungen und Softwareentwickler kaufen,
lagern und prifen zwar weniger Material im engeren Sinne, das in die Fertigung
eingeht. Sie beziehen Dienstleistungen z.B. Hotelleistungen fiir Geschéftsreisen,
facility management, Reinigungsleistungen oder Kantine fremd und benétigen eine
Telefonanlage und Kopierer. Gegenstand der Materialwirtschaft ist daher nicht nur
Material im engeren Sinne, sondern jedes physische Produkt und jede Dienstleis-
tung, die nicht selbst erstellt wird, sondern von einem externen Lieferanten fremd
bezogen wird.

Die Begriffe Materialwirtschaft und Beschaffung werden synonym verwendet. Im
Weiteren wird der neutralere Begriff Beschaffung bevorzugt, um der Tatsache Rech-
nung zu tragen, dass Unternehmen nicht nur (unbearbeitete) Rohstoffe, sondern
auch komplexe Baugruppen, fertige Anlagen, Handelsware und Dienstleistungen
beschaffen.

Die Beschaffung (Materialwirtschaft) umfasst einerseits die beschaffungsmarktseiti-
gen Aufgaben, die erfillt werden mussen, um Produktionsmaterial, Anlageguter und
Dienstleistungen fur den internen Kunden in der Fertigung, Entwicklung oder Verwal-
tung verfugbar zu machen. Sie stellt systematisch Instrumente und
Gestaltungsmdglichkeiten der Bedarfsanalyse und Bedarfsspezifikation, der Suche
nach potentiellen Lieferanten und ihrer Beurteilung sowie der Zusammenarbeit mit
Lieferanten dar. Dariiber hinaus zahlen zur Beschaffung (Materialwirtschaft) auch
Aufgaben, die unternehmensintern erfiillt werden missen: die Termin- und Mengen-
planung des Materialbedarfs, die Materialbestandsverwaltung, die Bestimmung und
Optimierung von Bestellmengen und -terminen {Materialdisposition), die Warenein-
gangsprifung und die Materiallagerung.

Das vorliegende Lehrbuch ist zum einen als eine fundierte Darstellung der Theorie
und Praxis der Beschaffung (Materialwirtschaft) konzipiert, zum anderen wurde
durch Marginalien und zahlreiche Abbildungen versucht, ein lesefreundliches Buch
zu gestalten. Ein Glossar, mind maps und Klausuraufgaben mit Lésungen sollen die
Priifungsvorbereitung unterstiitzen.

Das Studium der Beschaffung (Materialwirtschaft) soll die Grundiage schaffen, eine
Stelle zu besetzen wie sie beispielsweise in der folgenden Anzeige beschrieben ist:

e



Vorwort

FINKAUFER INVESTITIONEN/
DIENSTLEISTUNGEN

Die Aufgabe:

BRAUERELI BECK & CO

PERSONALABTEILUNG - POSTFACH 1873 RETTRRENIEN

Welche Kenntnisse und Fahigkeiten werden benétigt, um die in der Beispielsanzeige
genannte Stelle zu besetzen? Welche Aufgaben hat ein Eink&ufer? Wie kann seine
Leistung beurteilt werden? Welche Instrumente stehen ihm zur Verfiigung, seine
Ziele zu erreichen? Welchen Rahmenbedingungen ist der Mitarbeiter ausgesetzt?
Welche Softwareunterstiitzung steht dem Mitarbeiter zur Verfligung? Auf diese und
eine Reihe weiterer Fragen sollen auf den folgenden Seiten Antworten gegeben wer-

Ruth Melzer-Ridinger
Homepage: www.melzer-ridinger.de
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Einkaufen kann jeder?

Beschaffungs-
aufgaben

1 Einkaufen kann jeder? Gemeinsamkeiten
und Unterschiede zwischen privater und
industrieller Beschaffung

Von Kindesbeinen an hatten Sie Gelegenheit, die Beschaf-
fungs-Praxis zu beobachten. Die Aufgaben, Konzepte und
Iinstrumente in Zusammenhang mit der Bereitstellung von
Erzeugnissen und Dienstleistungen, die nicht selbst erstellt,
sondern von Lieferanten und Dienstleistern fremdbezogen
werden, unterscheiden sich fur einen 4-Personen-Haushalt
und fir ein Industrie-Unternehmen nicht grundséatzlich. In
beiden Faéllen fungiert die Beschaffung als interner
Dienstleister” fiir ,interne Kunden®, d.h. im privaten Haushalt
fir Ehegatten, Kinder bzw. im Industrieunternehmen fiir die
Fertigung und Mitarbeiter in der Verwaltung, im Vertrieb und
in der Entwicklung. Die Beschaffung umfasst die Klarung der
vom internen Kunden gewiinschten Merkmale des Produktes
oder der Dienstleistung (Spezifikation/Lastenheft), die
Planung der Bedarfsmengen- und —termine, die Bestellmen-
gen- und -terminoptimierung, die Lieferantensuche und
-auswahl, die Bestellabwicklung, die Priifung der Lieferung
und der Rechnung, die Einlagerung, die Lagerverwaltung
und die Auslagerung (vgl. Abbildung 1-1).

Bedarfsklﬁrung\ Bedarfsmenge Lieferantensuche
o Lieferantenauswahl /

Bedarfstermin

Bestellabwicklung Prifung der Lieferung Einlagerung +
+ Rechnung Lagerverwaltung
Auslagerung > Verwendung

Abbiidung 1-1: Beschaffungsaufgaben



Einkaufen kann jeder? 1

Gemeinsam-
keiten zwischen
privater und
industrieller
Beschaffung

Ungleichbehand-
lung

Lieferanten-
treues Verhalten

Die Beschaffung ist (erfolgreich) abgeschiossen, wenn es
gelungen ist, die gewiinschten Produkte und Dienstleistun-
gen zum gewilnschten Termin in der bendtigten Menge mit
den geforderten Eigenschaften (Qualitdt) zu geringstmogli-
chen Kosten zur Verfligung zu stellen.

Im privaten Haushalt kann eine Reihe von Konzepten beob-
achtet werden, die auch in der industriellen Beschaffung
angewendet werden, um die Konflikte zwischen den Anforde-
rungen an die Qualitat, an die Verfiigbarkeit und der
Kostenminimierung zu bewéltigen:

Die Palette der Produkte und Dienstleistungen ist in der Indu-
strie sehr gro® und auch im Haushalt werden nicht nur
Nahrungs- und Putzmittel sondern auch Gebrauchsgiter
(Fernseher, Auto) und Dienstleistungen (Klavierunterricht,
Malerarbeiten) eingekauft. Die Verschiedenartigkeit der
Beschaffungsobjekte empfiehlt eine Ungleichbehandlung bei
der Gestaltung der Beschaffung. Auch im privaten Haushalt
werden Grundnahrungsmittel grundsatzlich anders behandelt
als Champagner oder Frischfleisch: Die Hausfrau plant den
Bedarf an Nudeln, Reis und Kartoffeln nur sehr grob, auf der
Basis von Erfahrungswerten. Sie stellt die Verfiigbarkeit der
Produkte durch grof3ziigige Bestande sicher. Flr hochwerti-
ge und verderbliche Produkte wird eine prazise
Bedarfsplanung durchgefihrt und gezielt fir den Bedarfsfall
eingekauft. Fir Produkte, die einen hohen Preis haben,
wendet die Familie einen gréferen Aufwand auf, die Ange-
bote zu vergleichen. Auch die Verteilung der Zustandigkeiten
fur die Planung und Abwicklung der Beschaffung wird nicht
fur alle Produkte gleich gehandhabt. Fir Glter des taglichen
Bedarfs ist die Hausfrau fiir die gesamte Planung und Ab-
wicklung der Beschaffung allein verantwortlich, hochwertige
Gebrauchsgiter und Dienstleistungen werden dagegen im
Team beschafft.

Private Haushalte verhalten sich - wie industrielle Einkaufer
auch - flir ausgewdhlte Beschaffungsobjekte ,lieferanten-
treu“. Sie beziehen diese Beschaffungsobjekte von einem
stabilen Kreis an Lieferanten, deren Leistungsfahigkeit und
Leistungswille bekannt ist, deren Ansprechpartner bekannt
und mit denen die Ablaufe eingespielt sind. Dieses Verhalten
reduziert das subjektiv wahrgenommene Beschaffungsrisiko
und senkt die Bestellabwicklungskosten, allerdings muss
damit gerechnet werden, dass nicht zum giinstigsten Preis

_ 7



Einkaufen kann jeder?

Bestands-
management

Gesamtkosten-
betrachtung

e

eingekauft wird. Lieferantentreues Verhalten ist erforderlich,
wenn der Lieferant kundenspezifische Produkte oder Dienst-
leistungen erstellen soll, fiir die er Investitionen tatigen muss
und detaillierte Kenntnisse Gber den Kunden haben muss
(dies ist im privaten Haushalt bei der Beschéftigung eines
Klavierlehrers, im industriellen Einkauf bei der Zusammenar-
beit mit einem Lieferanten der Fall, wenn dieser fur den
Kunden die Bewirtschaftung des Lagers Ubernehmen soll).
Andere Beschaffungsobjekte werden ohne jegliche Bindung
an einen Lieferanten auf dem sog. spot market bezogen.
Dieses Verhalten zeigt die Hausfrau, wenn sie den
Wochenmarkt besucht und ihre Kaufentscheidung von dem
aktuellen Angebot abhangig macht, der industrielle Einkau-
fer, wenn er eine Ausschreibung oder Auktion fir
standardisierte Rohstoffe durchfiihrt. Der Einkauf auf dem
spot market verspricht Preisvorteile, allerdings ist er
aufwandig, wenn zunachst Anstrengungen unternommen
werden, um alternative Anbieter zu finden und deren Konditi-
onen zu vergleichen. Zwischen diesen beiden
grundiegenden Verhaltensweisen gegeniber Lieferanten gibt
es eine Reihe von Mischformen.

Auch im Haushalt ist ein systematisches Bestandsmanage-
ment eine unabdingbare Voraussetzung fir erfolgreiche
Beschaffung. Es ist zu entscheiden, ob die Produkte fallwei-
se entsprechend dem aktuellen Bedarf eingekauft werden
sollen oder ob Bestinde gehalten werden sollen. Dabei
werden Luxusgiter (Champagner, Kaviar) gezielt fir
bestimmte Gelegenheiten beschafft, wahrend geringwertige,
problemlos zu lagernde Guter des taglichen Bedarfs auf
Vorrat beschafft werden. Fuar Jlagerhaltige” Produkte ist ein
geeigneter Lagerplatz zu finden und der Bestand zu Gberwa-
chen, um sicherzustellen, dass der Bestand rechtzeitig
wieder aufgefillt wird. Auch im Haushalt kann eine ,chaoti-
sche Bestandsfiihrung” beobachtet werden, die sich dadurch
auszeichnet, dass Erzeugnisse nicht streng einem Lager-
platz zugewiesen werden, sondern bei Anlieferung jeweils
der optimale Lagerplatz gesucht wird.

Private und industrielle Eink&dufer beurteilen verschiedene
Handlungsmdglichkeiten nicht nur auf Grund offensichtlicher
Kostenunterschiede. Bei der Beschaffung eines Gebrauchs-
gutes (Drucker, Auto) ist beispielsweise nicht nur der
Anschaffungspreis von Interesse sondern auch der Preis von
Verbrauchsmaterial und Ersatzteilen, die Nutzungsdauer und



Einkaufen kann jeder? 1

Geringere Ferti-
gungstiefe

Gesamtkostenbetrachtung

Systematisches

Bestandsmanagement

Instandhaltungs- und Wartungsaufwand. Auch beim
Vergleich der Kosten fur ein Produkt, das beim Versand-
handler und in einem Fachgeschéft angeboten wird, reicht es
offensichtlich nicht aus, die Preise zu vergleichen (Versand-
kosten-Pauschale gegeniber Zeitaufwand, Fahrtkosten und
Parkgebihren).

In Industrieunternehmen war in den letzten Jahren zu beob-
achten, dass die Zahl der Arbeitsgénge, die in Eigenfertigung
durchlaufen werden (Fertigungstiefe), immer geringer wird.
Von auflen werden nicht nur einfache Einzelteile und
Rohstoffe bezogen, sondern immer mehr komplexe
Baugruppen, die als Module bezeichnet werden. Dieser
Trend ist auch im privaten Haushalt zu beobachten. Die
Hausfrau hat die Moglichkeit, statt der Zutaten fiir ein
Gericht, ,Baugruppen” wie gefilite Pasta oder Strudelteig
oder ein Fertiggericht zu kaufen. Die Entscheidung zwischen
.-make or buy“ geht auch im Haushalt nach Abwéagen von
Kosten- und Qualitdtsunterschieden haufig fur ,buy” aus.

Geringe Fertigungstiefe

Gemeinsamkeiten

-  Pprivater und industrieller Beschaffung ‘

Ungleichbehandiung
Lieferantentreue der Beschaffungsobjekte

Unterschiede
zwischen
privater und
industrieller
Beschaffung

Variantenvielfalt

Abbildung 1-2: Gemeinsamkeiten privater und individueller Beschaffung

Trotz dieser Gemeinsamkeiten zwischen privaten und indu-
striellen Verhaltensweisen ist es unverkennbar, dass die
Hausfrau vergleichsweise einfache Rahmenbedingungen
hat, die es ihr erlauben, ihre Entscheidungen im Wesentli-
chen auf Intuition und Erfahrung zu stiitzen. Schwierigere
Rahmenbedingungen und ein groRerer Erfolgsdruck sind die
Griinde dafirr, dass im industriellen Beschaffungsmanage-
ment analytischer und systematischer gearbeitet wird und
gearbeitet werden muss (vgl. Abbildung 1-3 und 1-4).

Die Industrie bietet ihre Erzeugnisse haufig in einer groRen
Zahl von Ausstattungs-, Lander- und Packungsvarianten an.
Die Variantenvielfalt des Enderzeugnisses hat auf der Ebene
der fremdbezogenen Komponenten zur Folge, dass fir eine
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Vielzahl von Beschaffungsobjekten Lieferanten gesucht,
Verhandlungen gefiihrt, Bedarfsplanung durchgefiihrt, opti-
male Bestdnde errechnet und Lagerplatze gefunden werden
missen. Eine Vielzahl dieser Beschaffungsobjekte wird nur
fur eine geringe Zahl von Kunden benétigt oder sind exoti-
sche Varianten, die nur selten nachgefragt werden. Obwohl
diese nur einen geringen Anteil am jahrlichen Beschaffungs-
wert verursachen, sind sie besonders aufwandig zu planen,
weil sie keine statistischen Gesetzméafigkeiten des Bedarfs
zeigen.

Die Hausfrau erfilllt alle Beschaffungsaufgaben in Personal-
union. Insbesondere plant sie den Speiseplan und die daflr
bendtigten Zutaten. Die Vielzahl der Beschaffungsobjekte,
Lieferanten und Bestellauftrage erzwingt in der Industrie eine
Arbeitsteilung. Diese basiert auf genau zugewiesenen
Zusténdigkeiten und Verantwortungsbereichen. Wahrend die
Hausfrau die Mdoglichkeit hat, ihren Speiseplan auf der
Grundlage der Preise und Qualitdt des Angebots auf dem
Wochenmarkt kurzfristig anzupassen, ist dies im industriellen
Beschaffungsprozess nicht moglich. Ein Mitarbeiter
entscheidet, was wann in welchen Mengen hergestellt
werden soll, andere Mitarbeiter sind dafur zustdndig, den
Bestellauftrag administrativ abzuwickeln, wiederum andere
Mitarbeiter prifen den Wareneingang und die Rechnung.
Diese Arbeitsteilung zwischen Mitarbeitern, die verschiede-
nen Abteilungen und eventuell Standorten zugehdren,
erfordert einen aufwandigen Informations- und Abstim-
mungsprozess, um Informationsdefizite, Doppelaufwand,
Missverstandnisse und Konkurrenz zwischen Bestellauftra-
gen zu vermeiden. Auch wenn die Arbeit innerhalb des
Unternehmens auf verschiedene Mitarbeiter und Abteilungen
verteilt wird, soll erreicht werden, dass das Unternehmen
nach auflen zum Lieferanten als Einheit auftritt und seine
Position als  Nachfrager durch  Abstimmung der
Lieferantenpolitik und Bestellaufirage starkt.
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Erfolgsdruck

Variantenvielfalt

Starke Stellung als Nachfrager e Softwareunterstiitzung

Rahmenbedingungen
der industriellen Beschaffung

_Lange Beschaffungszeiten | | Bedarfsunsicherheit

Rechenschaftspflicht /

. Arbeitsteilung

Lange
Beschaffungs-
zeit

Bedarfs-
unsicherheit

Abbildung 1-3: Rahmenbedingungen der industriellen Beschaffung

Die meisten Produkte, die der Haushalt fremd bezieht,
kdnnen ,um die Ecke* ohne vorherige Absprache mit dem
Lieferanten gekauft werden. Die industrielle Beschaffung hat
hier schwierigere Bedingungen. Rohstoffe und Bauteile
werden auch von regional sehr weit entfernten Lieferanten
bezogen, die einen weiten und stdrungsanfalligen Trans-
portweg zu iberbriicken haben. Wenn der Lieferant die
gewinschten Produkte selbst nicht bevorratet, verlangert
sich die Transportzeit um den Zeitraum, den der Lieferant
benétigt, um seinerseits Komponenten zu beschaffen und die
Erzeugnisse herzustellen. Lange Beschaffungszeiten
zwingen den Abnehmer zu einer frihzeitigen und genauen
Bedarfsplanung oder — falls diese nicht mdglich ist oder als
zu aufwandig empfunden wird - zu hohen Bestinden im
Materiallager, um die Fertigung vor Fehimengensituationen
zu schitzen.

Die Hausfrau hat einen kleinen Kreis von Kunden mit
bekanntem und stabilem Verhalten zu versorgen. Der direkte
Kontakt mit ihren Familienmitgliedern ist selbstverstandlich.
Die Industrie erfahrt von dem Kundenbedarf haufig erst mit
dem Auftrag. Da der Kunde auf dem Absatzmarkt immer
kirzere Lieferfristen fordert, miissen die Fertigung und die
Beschaffung lange vor dem Eintreffen des Kundenauftrags
geplant und angestoRen werden. Wenn sich die Beschaffung
nur auf Erfahrungen und Erwartungen des Vertriebs Uber
Auftragseingénge stiitzen kann, ist es unvermeidlich, dass
immer wieder zu spéat, zu wenig oder zu viel und zu frih
bestellt wird. Die Folge dieser Bedarfsunsicherheit ist das
scheinbar paradoxe Phanomen, dass die Fertigung zum
Erliegen kommt, obwohl (hohe, aber falsche) Materialbe-
stdnde vorhanden sind. Konzepte und Instrumente, die
helfen, die Bedarfsunsicherheit zu reduzieren, sind daher fiir
die Beschaffung von grofRer Bedeutung.
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Die Mitarbeiter, die am industriellen Beschaffungsprozess
beteiligt sind, unterliegen einem starken Erfolgsdruck. Durch
die Reduzierung der Fertigungstiefe hat die Bedeutung der
Beschaffung fir den Unternehmenserfolg weiter zugenom-
men. In vielen Unternehmen entstehen mehr als 50% der
Gesamtkosten fir fremdbezogene Produkte und Dienstleis-
tungen. Damit wird auch die Preisuntergrenze fir die am
Absatzmarkt angebotenen Enderzeugnisse wesentlich von
der Beschaffung mitbestimmt. Die Fahigkeit, wichtige
Zukaufprodukte erheblich gunstiger einzukaufen als die
Konkurrenten, ist daher insbesondere auf Absatzmérkten,
auf denen ein erheblicher Preisdruck herrscht (z.B. Compu-
ter, Stereoanlagen), ein entscheidender Erfolgsfaktor. Auch
die Qualitat der Absatzprodukte wird immer weniger im eige-
nen Unternehmen ,hergestellt und immer mehr durch die
Fahigkeit und Bereitschaft der Lieferanten beeinflusst,
Zukaufteile zu liefemn, die den Anforderungen in der Spezifi-
kation gerecht werden. Die Fahigkeit, in kurzen und
zuverlassigen Lieferzeiten zu liefern, ist erheblich von den
Beschaffungszeiten und der Liefertreue auf den Beschaf-
fungsmarkten abhéngig.

In regelméafigen reports" gegeniiber ihren Vorgesetzten
legen Mitarbeiter Rechenschaft ab Uber die Fahigkeit, die
Bedarfsanforderungen der internen Kunden termin-, men-
gen- und spezifikationsgerecht zu erfillen und iber die
Kosten, die in diesem Zusammenhang verursacht wurden. In
Anbetracht ihrer Bedeutung fur die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens werden standige Verbesserungen gefordert.

Die Vorstellung einer privaten Hausfrau, die ihren Bestand
an Milch und Nudeln am PC verwaltet, 16st ein génnerhaftes
Lacheln aus. Angesichts der Arbeitsteilung und der Vielfalt
der Komponenten und Lieferanten ist eine industrielle
Beschaffung ohne Softwareunterstiitzung nicht (mehr) denk-
bar. So geben z.B. Lagerverwaltungssysteme Auskunft iber
den aktuellen Bestand und weisen den Mitarbeiter auf die
Notwendigkeit hin, nachzubestelien. Der zukiinftige Bedarf
an Teilen und Rohstoffen muss nicht vom Mitarbeiter geplant
werden, sondern wird automatisch errechnet, wenn das
Produktionsprogramm geplant ist. Einkaufsinformationssys-
teme archivieren die Daten Uber Lieferanten und
ausstehende Bestellungen und erstellen automatisch
Bestellauftrage.
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Die Beschaffung fir den privaten Haushalt verhalt sich
gegentiber dem Angebot auf dem Beschaffungsmarkt eher
passiv. Die Hausfrau wahlt unter den ihr bekannten Angebo-
ten aus, ohne den Versuch zu machen, auf das Angebot
Einfluss zu nehmen. Die private Beschaffung Gbernimmt
keine vertraglichen Pflichten gegentber Geschaften und
Lieferanten, sodass die Entscheidungen kurzfristig revidier-
bar sind. Die industrielle Beschaffung geht mit ausgewahlten
Lieferanten enge Verbindungen ein, um die Attraktivitat der
Geschaftsbeziehung fur den Anbieter zu steigern und ihn zu
preislichen Zugestandnissen und abnehmerspezifischen
Anstrengungen im Bereich der Produktentwicklung, zu konti-
nuierlicher Qualitatsverbesserung, zur Verbesserung des
Lieferservice und zur Senkung der Bestellabwicklungskosten
zu motivieren.

Die in Abbildung 1-4 nochmals zusammenfassten Unter-
schiede der Rahmenbedingungen und Verhaltensweisen der
privaten und industriellen Beschaffung machen deutlich,
dass die industrielle Beschaffung zwar einerseits erschwerte
Bedingungen aufweist, ihr andererseits jedoch auch durch
Softwareunterstiitzung, durch systematisches Beschaf-
fungsmarketing und Nachfragemacht mehr Méglichkeiten
offen stehen, die benétigten Produkte zu geringen Kosten
zur Verfligung zu stellen. In den nachfolgenden Kapiteln wird
gezeigt, wie die industrielle Beschaffung auf diese Rahmen-
bedingungen reagieren kann und wie sie sie beeinflussen
kann.

1]
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Abbildung 1-4: Unterschiede zwischen privater und industrieller Beschaf-
fung

Einige Zahlen zur Beschaffung in der Praxis....

In Unternehmen des Maschinenbaus werden durchschnittlich 1000 sténdige
Lieferanten beschiiftigt, die Gesamtanzahl der Teile liegt bei ca. 100 000 (da-
von lebende 52 000), das Einkaufsvolumen pro Mitarbeiter umfasst 9,1 Mio.
DM/ Jahr; es werden pro Einkéufer und Jahr durchschnittlich 488 Anfragen
gemacht, jeder Mitarbeiter im Einkauf wickelt ca. 2 000 Bestellungen pro Jahr
ab.

Die Materialkosten nehmen im Maschinenbau mit 42,5 % die dominierende
Stellung vor den Personalkosten (37,1 %) und den sonstigen Kosten (20,4 %)
ein. Dabei umfassen die 42,5 % Materialkosten noch nicht die Materialgemein-
kosten, die zusammen mit 3,3 % der Gesamtkosten veranschlagt werden.
Diesem Kostenblock stehen im Durchschnitt nur 2,0 % der Beschéftigten im
Einkauf und 6,6 % in anderen Beschaffungsabteilungen gegeniber.

Quelle: Pflieger, H.: Materialkosten sind dominierender Kostenblock. In: VDMA
(Hrsg.): Materialwirtschaft im Wandel — Fallbeispiele und Trends. Frankfurt
1999 S. 44-45
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2 Fragestellungen und Ergebnisse einer
Beschaffungstheorie

Die Mitarbeiter in der Praxis der industriellen Beschaffung er-
warten haufig von der Theorie, dass sie konkrete Handlungs-
empfehlungen fur die Probleme in der Praxis gibt. Dazu ist
die Theorie leider angesichts der Vielzahl und der unter-
schiedlichen Merkmale der Beschaffungsobjekte in der
Industrie und angesichts der Komplexitét der zu berticksich-
tigenden  Handlungsmdéglichkeiten,  Zielkonflikte  und
unterschiedlichen Beschaffungssituationen nicht in der Lage.
Daher stellt sich die Frage, was die Praxis von einer Be-
schaffungstheorie erwarten darf.

Beschreibungsmodelle erfassen bestimmte Ausschnitte der
Realitat und bilden sie vereinfacht in einem grafischen (Ge-
schéaftsprozess, Organisationsstrukturen), verbalen (Merkma-
le eines Systemlieferanten) oder mathematischen Modell
(Entwicklung der Lagerkosten bei Veranderung des Lagerbe-
stands) ab. So untersucht die Beschaffungstheorie Vor- und
Nachteile von Konzepten, wie z. B. dem just-in-time-Konzept
und stellt die Rahmenbedingungen dar, die vorliegen oder
geschaffen werden missen, damit das Konzept seine erhoff-
ten Wirkungen entfaltet und die Nachteile beschrénkt oder
vermieden werden kdnnen. Die Beschaffungstheorie scharft
damit den Blick fiir das Wesentliche und gibt Hinweise auf
die Aspekte, die bei der Priifung von Alternativen zu beach-
ten sind.

Die Beschaffungstheorie entwickelt zudem sog. Referenzmo-
delle. Diese bilden einen konzeptionellen Rahmen fir unter-
nehmens- oder produktspezifische Modelle.

Referenzmodelle erheben den Anspruch der Allgemeingul-
tigkeit und haben empfehlenden Charakter. Durch ihren
Vorbildcharakter sind sie ais Anhaltspunkt fiir die Entwick-
lung spezifischer Modelle geeignet und sind gleichzeitig
Vergleichsmafstab. Referenzmodelle dienen daher auch als
Instrument zur Schwachstellenanalyse und Verbesserung
bestehender Vorgehensweisen.
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Entscheidungsmodelle ermitteln unter bestimmten Bedin-
gungen, die als Modellpramissen bezeichnet werden, eine
optimale Lésung.

Nachfolgende Zusammenstellung zeigt einige Beispiele fir
die Fragestellungen der Beschaffungstheorie:

Entwicklung von Beschreibungsmodellen als Aufgabe
der Beschaffungstheorie:

Welche Aufgaben sind in der Beschaffung zu erflllen?
Welche vertraglichen Vereinbarungen sind geeignet,
die Vorteile einer single source Politik zu erreichen und
die Nachteile zu reduzieren?

e Wie kdnnen Beschaffungsobjekte zu homogenen Mate-
rialgruppen zusammengefasst werden?

e Wie kann die Leistung der Beschaffung gemessen wer-
den? Welche Ziele werden in der Beschaffung verfolgt?

e Welche Bedeutung hat die Leistung der Beschaffung
fur die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens?

Entwicklung von Referenzmodellen als Aufgabe der Be-
schaffungstheorie:

¢ Welche administrativen/dispositiven Geschaftsprozesse
sind fur geringwertige Massenware geeignet?

o Welche Konzepte sind geeignet, die Liefertreue des
Lieferanten zu verbessern?

Entwicklung von Entscheidungsmodellen als Aufgabe der
Beschaffungstheorie:

o Welche Datenbasis wird bendtigt, um einen Sicher-
heitsbestand zu optimieren?

e Welche Berechnungen und Uberlegungen sind anzu-
stellen, um die kostenginstigste Bestellmenge zu
bestimmen?

Abbildung 2-1 : Beispiele fiir Fragestellungen und Ergebnisse der Be-
schaffungstheorie
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3 Der Geschiftsprozess Beschaffung

3.1 Phasen und Aufgaben im Geschéftspro-
zess Beschaffung

Die Beschaffung z&hlt zu den Geschéftsprozessen, die in
jedem Unternehmen, gleich welcher Branche und Grofle zu
finden sind (diese werden als generische Geschaftsprozesse
bezeichnet). Dabei unterscheidet sich zwar die Palette der
Beschaffungsobjekte einer Bank (security service, Gebaude-
technik, Reinigung, Dienstwagen, Geldtransporte,
Biromaterial) von der Palette der Beschaffungsobjekte eines
pharmazeutischen Industrienunternehmens (Produktionsma-
terial, Packmittel, Transportleistungen, Wartungsarbeiten
etc.). Es werden unterschiedliche Betrage fir den Bezug von
Produkten und Dienstleistungen ausgegeben und die Ablau-
fe und Zustandigkeiten sind in der Praxis durchaus
unterschiedlich. Jedoch finden sich die in Abbildung 3-1 dar-
gestelten Aufgaben und Phasen des Beschaf-
fungsprozesses in jedem Unternehmen.

Wiederholungskauf

!

Abwickiung

Sourcing Nutzung

Bedarfs- und Bestellplanung
Operatives Sourcing
Bestellung
Terminverfolgung
Warenannahme
Einlagerung
Rechnungsfreigabe
Zahlungsabwicklung

Beschaffungsmarktforschung
Ausschreibung
Angebotsvergleich
Strategisches Sourcing

Nutzung
Verarbeitung/Verbrauch
Lieferantenbewertung

Abbildung 3-1: Phasen und Teilaufgaben des Beschaffungsprozesses (in
Anlehnung an Dolmetsch, R. S. 131ff, Wirtz, B. S. 167)

Die in Abbildung 3-1 dargesteliten Teilaufgaben werden nicht
in jedem Beschaffungsfalle und nicht immer in gleicher In-
tensitat durchlaufen. Tatséachlich weist der
Beschaffungsprozess in der Praxis eine grofie Anzahl von
Varianten auf: Unternehmen beschaffen ein breites Spekt-
rum an Beschaffungsobjekten, fir die unterschiedliche
sourcing-Strategien und unterschiedliche Geschéftsprozesse
entwickelt werden. Die Beschaffungsprozessvarianten unter-
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scheiden sich zum einen fir die verschiedenen Beschaf-
fungsobjekte, zum anderen durch die praktizierte sourcing-
Strategie (vgl. Abschnitt 3.3 und 6.2.2.2).

3.2 Arbeitsteilung im Geschiftsprozess Be-
schaffung

Wahrend die Beschaffung im privaten Haushalt haufig weit-
gehend in Personalunion von der Hausfrau erfullt wird,
milssen die Beschaffungsaufgaben im Industrieunternehmen
wegen der Vielzahl der Beschaffungsobjekte, Lieferanten
und Einzelentscheidungen auf mehrere Aufgabentrager ver-
teilt werden. Mit der Arbeitsteilung wird versucht, Vorteile
durch eine Spezialisierung des Mitarbeiters zu realisieren,
den notwendigen Abstimmungsaufwand gering zu halten und
die notwendige Abstimmung zu erleichtern.

Die Arbeitsteilung wird in der Praxis nach mehreren Ge-
sichtspunkten vorgenommen:

e Arbeitsteilung nach Tragweite der Entscheidung (strate-
gische und operative Beschaffungsaufgaben),

¢ Arbeitsteilung nach Funktionen und

¢ Arbeitsteilung nach Beschaffungsobjekten.

3.2.1 Arbeitsteilung nach der Tragweite der Ent-
scheidung (strategische und operative
Beschaffung)

Die Gestaltung und Lenkung des Materialflusses in das Un-
ternehmen erfordert eine Fille von Einzelentscheidungen,
zwischen denen enge wechselseitige Beziehungen beste-
hen. Angesichts der Datenfiille und der Komplexitit der
Wirkungsbeziehungen ist die simultane Festlegung aller Ent-
scheidungsvariablen in einem detaillierten Gesamtplan nicht
mdéglich. Die Planung und Lenkung des Materialflusses wird
daher in einem zwei- oder mehrstufigen System von Teil-
planen vollzogen:

Strategische Entscheidungen werden in der Fiihrungsebene
bzw. in der zentralen Stabsstelle fir den gesamten Konzern
getroffen. Strategische Uberlegungen werden haufig nicht fir
einzelne Materialidentnummern getroffen, sondern fur Sach-
nummerngruppen (z.B. metallische Rohstoffe, Packmittel).
Die Entscheidungen werden in Arbeitsanweisungen als
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strenge Vorgabe niedergelegt (z.B. Beurteilungskriterien und
Beurteilungsverfahren fir Lieferanten) oder als Zielvorgabe
dem operativen Mitarbeiter vorgegeben (z.B. Steigerung des
Anteils am Einkaufsvolumen, der in Osteuropa bezogen wird,
um x%). Strategische Beschaffungsentscheidungen haben
den Charakter von Grundsatzentscheidungen, Zielvorgaben
und Rahmenbedingungen, die kurzfristig nicht revidiert wer-
den sollen oder kénnen.

Entscheidungen sind dann als strategisch einzustufen, wenn
sie mindestens eines der folgenden Merkmale aufweisen

¢ die Entscheidung beeinflusst die Wettbewerbsfahigkeit
wesentlich,

e 2zwischen Durchfihrung einer Aktion und Wirkung ver-
geht ein langer Zeitraum,

s die Entscheidung ist kurzfristig nicht oder nur unter In-
kaufnahme hoher Kosten revidierbar.

Aufgabe der strategischen Beschaffung ist es, Leistungspo-
tenziale im Beschaffungsmarkt zu schaffen und Strategien
fur den Material- und Informationsfluss festzulegen, mit de-
nen der Materialfluss vom Beschaffungsmarkt in das
Unternehmen und der Informationsfluss innerhalb des Unter-
nehmens und zum Beschaffungsmarkt gestaltet werden.

Beispiele fur strategische Beschaffungsentscheidungen:

e Gestaltung des betrieblichen Informationsflusses als
programmorientierte oder verbrauchsorientierte Material-
disposition,

e Gestaltung des Informationsflusses zum Lieferanten als
konventionelle Auftragstibermittiung oder als rollierendes
Bedarfsinformationssystem und Lieferabruf,

e Gestaltung des Materialflusses in das Unternehmen als
einsatzsynchrone Beschaffung oder Vorratsbeschaffung,

e Gestaltung des Materialflusses in das Unternehmen hin-
sichtlich Anzahl und regionale Streuung der Lieferanten,

e Gestaltung des Materialflusses in das Unternehmen hin-
sichtlich Art und Anzahl der Beschaffungsobjekte
(Beschaffungsprogrammpolitik),

¢ Gestaltung des Materiaiflusses in das Unternehmen hin-
sichtlich Haufigkeit und Umfang der Lieferungen durch
die Festlegung bestandswirksamer Bestellparameter

(vgl. Kap. 6).
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Die strategischen Beschaffungsaufgaben werden haufig in
funktionsibergreifenden Teams erfiilit, die mit Mitarbeitern
aus der Fertigung, dem Vertrieb, der Disposition, dem
Controlling, dem Qualitditsmanagement und dem Einkauf
besetzt werden.

Die operative Lenkung des Materialflusses findet innerhalb
der strategischen Rahmenbedingungen statt. Die dort getrof-
fenen Entscheidungen sind kurzfristig revidierbar und von
geringerer Tragweite. Die operative Lenkung des Material-
flusses umfasst die Grundfunktionen disponieren-einkaufen-
prifen und lagern. Die operativen Beschaffungsaufgaben
werden wiederum nach Funktionen und/oder Beschaffungs-
objekten aufgeteilt:

3.2.2 Arbeitsteilung nach Funktionen

Bei funktionsorientierter Arbeitsteilung wird der Geschafts-
prozess Beschaffung in seine Teilaufgaben zerlegt und
verschiedenen Verantwortungsbereichen (Abteilungen) zu-
gewiesen, die in Kunden-Lieferanten-Beziehungen
miteinander verbunden werden:

Im Rahmen der Produktionsplanung erfolgt eine Material-
disposition, die Bedarfsmengen und -termine sowie
Bestellmengen und —termine fiir fremdbezogene Komponen-
ten und Rohstoffe bestimmt und an die Abteilung Einkauf als
Bestellanforderung weitergibt. Dem Einkauf obliegt die Be-
stellabwicklung, die eventuell eine Lieferantenwahl
einschlieRt, sofern der Lieferant nicht im Rahmen der stra-
tegischen Lieferantenpolitik festgelegt wurde.

Bei lagerorientierter Bereitstellung wird die Ware im Waren-
eingang abgenommen und nach einer Identitats- und
Qualititspriifung fur die Fertigung freigegeben und bis zur
Verarbeitung im Materiallager eingelagert. Die Abteilung
Lager verwaltet die Besténde, weist einen Lagerplatz zu,
kommissioniert das Material aufgrund eines Materialentnah-
mescheins und verantwortet den innerbetrieblichen
Transport zur Fertigungsstelle.
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Teilaufgaben:

Bedartsplanung
Bestellplanung
Lieferantenguswahl
Verhandlungen
Bestellabwigklung
Identittsprijfung
Qualitatspriifung
Lieferantenhewertung

e Rechnungsprifung

Zustandigkeit/Wahrnehmung
durch:

Disposition/Produktionsplanung
Disposition + Einkauf

Einkauf

Einkauf

Einkauf

Warenannahme
Qualitatsprifung

Einkauf

Lager

Lager

Einkauf + Verwaltung

Abbildung 3-2: Operative Teilaufgaben im Geschéftsprozess Beschaffung
und ihre Wahrnehmung bei funktionsorientierter Arbeitsteilung

3.2.3 Arbeitsteilung nach Beschaffungsobjekten

Das Beschaffungsprogramm eines Industrieunternehmens
umfasst haufig Tausende von Materialidentnummern, die
innerhalb der Abteilung eine weitere Arbeitsteilung erforder-
lich machen. Um eine Spezialisierung der Mitarbeiter zu
erméglichen, wird haufig eine objektorientierte Arbeitsteilung
vorgenommen, die unterscheidet nach

e Produktionsmaterial, das direkt in das Produkt eingeht
(Roh- und Hilfsstoffe) oder zum Betrieb der Anlagen (Be-
triebsstoffe und Ersatzteile, Reparatur-  und
Wartungsmaterial) benétigt wird,

¢ Dienstleistungen (Wartungs- und Instandhaltungsarbei-
ten, Speditionsleistungen, Haustechnik, Beratungs-

leistungen),

¢ Anlagen, Werkzeuge und Ersatzteile.

]
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Differenzierung

Beschaffungsprozessvarianten

3.3 Beschaffungsprozessvarianten

Die professionelle Beschaffung zeichnet sich dadurch aus,
dass differenziert gearbeitet wird. Zu den strategischen Auf-
gaben der Beschaffung zahit die Festlegung, wie der
Geschéftsprozess ablaufen soll. Dazu wird bestimmt, welche
der oben genannten Teilaufgaben mit welcher Intensitat zu
durchlaufen sind, der Informationsfluss und der physische
Materialfluss sind zu gestalten.

Varianten des Beschaffungsprozesses entstehen durch un-
terschiedliche Sourcing-Strategien, Kaufsituationen und
Bereitstellungsarten:

Sourcing- Sourcing-Strategien beschreiben die Zusammenarbeit mit

Strategien Lieferanten. Geschaftsbeziehungen kénnen auf einem Konti-
nuum zwischen Einzelbestellungen auf dem Spot Market und
unternehmensibergreifendem supply chain management
eingeordnet werden:

Einzelbestellung mit umfassender Einzelbestellungen auf dem Spot

Beschaffungsmarktforschung

Market

Unternehmensiibergreifendes

s \
Zusammenarbeit mit Lieferanten ] supply chain management

Muitiple sourcing m|t

i i Single sourcing mit
Rahmenvertrag J \Rahgmenvenragg
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Abbildung 3-3: sourcing-Strategien

¢ Einzelbestellungen auf dem Spot Market

Das Produktsegment verzeichnet auf dem Beschaf-
fungsmarkt ein Uberangebot mit sinkenden Preisen oder
unterliegt starken Preisschwankungen. Der Einkauf
strebt in dieser Situation nicht an, langfristig stabile Prei-
se zu erzielen, sondern versucht glnstige
Beschaffungssituationen durch Einzelbestellungen auf
dem sog. Spot Market zu nutzen. Es werden daher keine
Vertrdge abgeschlossen, mit denen der Abnehmer (ber
den einzelnen Bestellauftrag hinausgehende Verpflich-
tungen eingeht.
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Beschaffungsprozessvarianten 33

Einzelbestellung mit umfassender Beschaffungs-
marktforschung

Eine umfangreiche Beschaffungsmarktforschung ist fir
Beschaffungsobjekte erforderlich, die einmalig oder ver-
gleichsweise selten bendtigt werden oder einem raschen
technologischen Wandel unterworfen sind. In diesem
Falle kann die Gestaltung der Spezifikation bzw. Lasten-
hefts Teil des Beschaffungsvorgangs sein. Der Einkaufer
sucht geeignete Anbieter und fuhrt eine Ausschreibung
mit anschlieBendem Angebotsvergleich durch.

multiple sourcing mit Rahmenvertrag

Der Einkauf praktiziert fir das Produktsegment multiple
sourcing, indem Rahmenvereinbarungen mit mehreren
Lieferanten geschlossen werden, die ein Lieferantenzu-
lassungsverfahren erfolgreich durchlaufen haben. Der
Gesamtbedarf wird mit dem Ziel einer hohen Versor-
gungssicherheit oder um Preisdruck auszuiiben, gezielt
auf mehrere Lieferanten verteilt (Bedarfssplitting). Ver-
einbart werden eine Produktspezifikation (d.h. die
Spezifikation des Beschaffungsobjekts ist Uber einen
langeren Zeitraum stabil) und Lieferungs- und Zahlungs-
bedingungen, eventuell auch eine Abnahmemenge. Aus
der Liste der zugelassenen Lieferanten wird fallweise ein
Lieferant ausgewahlt, der lieferfahig ist und aktuell zum
glinstigsten Preis anbietet. Bei jedem Beschaffungs-
vorgang sind daher eine (beschrankte) Ausschreibung
und ein Angebotsvergleich durchzufihren.

single sourcing mit Rahmenvertrag

Der Einkauf legt einen Vorzugslieferanten, bei dem in ei-
ner festgelegten Periode bestellt wird, fest (single
sourcing). Es wird ein Volumenvertrag vereinbart, der auf
Basis einer geplanten Abnahmemenge kundenspezifi-
sche Preise, Lieferungs- und Zahlungskonditionen
festlegt. Die Kaufphasen Anbahnung und Vereinbarung
werden im taktischen/strategischen Einkauf durchlaufen
und miinden in den Abschiuss des Volumenvertrags. Die
operative Bestellabwicklung kann in diesem Falle durch
den Bedarfstrager oder autorisierte Personen dezentral
durchgefihrt werden. Fir direktes Produktionsmaterial
wird dies die Disposition oder die Lagerverwaltung sein,
fur indirekte Produkte der Bedarfstrager oder ein autori-
sierter Bestellanforderer.

]
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Kaufsituationen

Erfolgsfaktor
Anbahnung und
Sourcing
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Beschaffungsprozessvarianten

¢ Unternehmensiibergreifendes supply chain mana-

gement

Bisher vorwiegend bei direkten Produktionsmaterialien
und mit Lieferanten, zu denen langfristige Bindungen
bestehen, wird eine Zusammenarbeit gesucht, die Giber
die Abwicklung einzelner Bestellauftrage hinausgeht.
Der vereinbarte Abrufvertrag enthalt nicht nur Jahresab-
nahmeverpflichtungen, der Abnehmer stellt seinen
Lieferanten sog. forecasts zur Verfugung, mit denen er
seinen voraussichtlichen Materialbedarf beim Lieferan-
ten anklndigt. Diese forecasts werden aus der
Produktionsplanung des Abnehmers abgeleitet und
rollierend (Gberarbeitet und schrittweise préazisiert.
Vorwiegend in der Zusammenarbeit zwischen Handels-
unternehmen und ihren Lieferanten wird eine
Ubertragung der Dispositionsverantwortung auf den
Lieferanten praktiziert (vendor managed inventory VMI).
Bei kooperativer Disposition tauschen Lieferant und
Abnehmer Bestands- und Kapazitatsdaten aus und
stimmen ihre Produktions-, Distributions- und Material-
bedarfsplanung ab.

Auf der Grundlage dieser Klassifizierung der Sourcing-
Strategien kdnnen verschiedene Kaufsituationen unterschie-
den werden, die sich durch den unterschiedlichen
Stellenwert der in Abbildung 3-1 dargestellten Phasen des
Beschaffungsprozesses und der jeweiligen Teilaufgaben
unterscheiden:

Die Phasen Anbahnung und Sourcing haben eine besondere
Bedeutung, wenn die Lieferantenwahl strategischen Charak-
ter hat. Dies ist der Fall, wenn der Bestellwert des
Beschaffungsobjekts einen hohen Anteil am gesamten
Einkaufsvolumen hat und wenn der Einkauf die Absicht hat,
Abnahmeverpflichtungen fir langere Zeitrdume einzugehen.

Auch wenn die Spezifikation (die genaue Beschreibung der
geforderten Produkt- oder Leistungsmerkmale) des
Beschaffungsobjekts noch nicht feststeht, weil das Beschaf-
fungsobjekt erstmals oder einmalig bzw. selten beschafft
wird, kommt der Phase der genauen Bedarfsklarung und
Beschaffungsmarktforschung eine besondere Bedeutung zu.
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Beschaffungsprozessvarianten 3.3

Erfolgsfaktor
Abwickiung

Erfolgsfaktor
Bedarfsplanung

Die Phase der Abwicklung ist hingegen von besonderer
Bedeutung, wenn das Beschaffungsobjekt Uber langere Zeit
in unveranderter Spezifikation von Stammlieferanten
bezogen wird oder wenn das Beschaffungsobjekt als gering-
wertig und standardisiert den sog. C-Teilen' zuzuordnen ist.
Der Beschaffungsprozess wird auch durch die Bereitstel-
lungs- und Auftragsauslésungsart stark gepragt: Die
konventionelle Vorratsbeschaffung zeichnet sich dadurch
aus, dass die Bestellmengen regelmaRig héher sind als der
aktuelle Bedarf. Der Lagerbestand wird (iber einen Zeitraum
durch Entnahmen entsprechend dem Bedarf der Fertigung
abgebaut, um anschlieRend durch eine - relativ zur aktuellen
Bedarfsmenge grofe - Bestellmenge wieder aufgebaut zu
werden. Haufig wird eine Bestellung ausgeldst, bevor die
Produktion endgliltig geplant ist oder ein Kundenauftrag vor-
liegt. Die Bestellanforderung wird von der Abteilung Produkti-
onsplanung/Disposition erzeugt, im Einkauf geprift und
eventuell modifiziert, die Bestellung mit allen Konditionen in
der ERP-Software erfasst und eine Terminkontrolle durchge-
fuhrt. Die Lieferung wird im zentralen Wareneingang
entgegengenommen, dort auf Ubereinstimmung mit der
Bestellung kontrolliert und nach einer Qualitatsprifung fur
die Fertigung freigegeben®. AnschlieBend wird das Material
ins Materiallager transportiert, dort als Lagerzugang
verbucht, ein Lagerplatz zugewiesen und bis zur Verwen-
dung eingelagert. Soll das Material in der Fertigung
eingesetzt werden, wird auf der Grundlage eines Material-
entnahmescheins die bendtigte Menge kommissioniert und
zur Fertigungsstelle transportiert.

Das Konzept der einsatzsynchronen Beschaffung (just-in-
time-Beschaffung) sieht vor, dass der Lieferant die taglich
benétigte Materialmenge artikel- und mengengenau direkt an
die Stelle in der Fertigung liefert, die das Material verarbeiten
wird. Im Gegensatz zu dem Ablauf bei Vorratsbeschaffung
nimmt der Abnehmer keine Identitats- und Qualitatsprifung
vor, innerbetrieblicher Transport, Ein- und Auslagerungs-
vorgange, Bestandsfiihrung und Kommissionierung entfallen.
Der Beschaffungsprozess konzentriert sich auf eine frilhzei-
tige und prazise Planung der Bedarfsmengen und —termine.

' Zur ABC-Klassifizierung vgl. die Ausfihrungen in 5.1.3

2]
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3.3 Beschaffungsprozessvarianten

Einfachste Abldufe und minimaler dispositiver Aufwand
kennzeichnen das KANBAN-System. Der Lieferant liefert
den gewinschten Artikel in einem Mehrweg-Behilter,
dessen Standardftiimenge und Artikelnummer auf der ange-
hefteten Karte (KANBAN) verzeichnet ist. Die Bevorratung
erfolgt direkt am Ort des Verbrauchs. Ein Bestellauftrag wird
nicht erzeugt. Vielmehr dient der an einer vereinbarten Stelle
zur Abholung bereitgestellte leere Behalter als Auftrag, den
Behélter wieder zu fllien. Eine Lagerverwaltung mit laufen-
der Erfassung der Lagerab- und —zugénge erfolgt nicht (vgl.
im Einzelnen Kap. 6.4).

Hoher Bestellwert
Anbahnung und

sourcing Langfristige Verpflichtungen

Einsatzsynchrone Beschaffung
: Multiple sourcing

Einsatzsynchrone Beschaffung
Bedarfsplanung
. —————— Einzelbeschaffung

Stellenwert der Beschaffungsaufgabe

|
|
| Serienbedarf

Vorratsbeschaffun

Geringwertige
Beschaffungsobjekte
Standardisierte
Beschaffungsobjekte

Commodities

Single sourcing

Abbildung 3-4: Stellenwert der Beschaffungsaufgabe

Quellen und weiterfiihrende Literatur zu 3:

Dolmetsch (2000); Wirtz (2000) S. 167 ff; Schulte (1995) S. 326 ff; Wildemann (1997)
S. 138 ff; Stahimann (1988) S. 86 ff; Clemenz/ Weberpals (1999) S. 12-66.
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Erfolgsdruck

reports

Funktionen 4.1

4 key performance indicators fiir die
Beschaffung und ihre Beeinflussung

4.1 Funktionen der key performance
indicators

Die Mitarbeiter, die am industriellen Beschaffungsprozess
beteiligt sind, unterliegen einem starken Erfolgsdruck. Durch
die Reduzierung der Fertigungstiefe hat die Bedeutung der
Beschaffung fur den Unternehmenserfolg weiter zugenom-
men. In vielen Unternehmen entstehen mehr als 50% der
Gesamtkosten fir fremdbezogene Produkte und Dienstleis-
tungen. Damit wird auch die Preisuntergrenze fir die am
Absatzmarkt angebotenen Enderzeugnisse wesentlich von
der Beschaffung mitbestimmt. Die Fahigkeit, wichtige
Zukaufprodukte erheblich giinstiger einzukaufen als die
Konkurrenten, ist daher insbesondere auf Absatzmarkten,
auf denen ein erheblicher Preisdruck herrscht (z.B. Compu-
ter, Stereoanlagen), ein entscheidender Erfolgsfaktor. Auch
die Qualitdt der Absatzprodukte wird immer weniger im
eigenen Unternehmen ,hergestellt und immer mehr durch
die Fahigkeit und Bereitschaft der Lieferanten beeinflusst,
Zukaufteile zu liefern, die den Anforderungen in der Spezifi-
kation gerecht werden. Ebenso ist die Fahigkeit, in kurzen
und zuverldssigen Lieferzeiten zu liefern, erheblich von den
Beschaffungszeiten und der Liefertreue auf den Beschaf-
fungsmarkten abhangig.

in regelmafigen reports” gegeniiber ihren Vorgesetzten
legen Mitarbeiter Rechenschaft ab (iber die Fahigkeit, die
Bedarfsanforderungen der internen Kunden termin-,
mengen- und spezifikationsgerecht zu erfiillen und Gber die
Kosten, die in diesem Zusammenhang verursacht wurden. In
Anbetracht ihrer Bedeutung fir die Wettbewerbsfahigkeit des
Unternehmens werden standige Verbesserungen der key
performance indicators (KPl) gefordert.

]
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Funktionen

Leistungsziele und ihre Beeinflussung

Die Vorgabe von Zielen und nachtragliche Messung von
Zielerreichungsgraden bieten einen Mafstab, um Hand-
lungsmoglichkeiten zu vergleichen und Schwachstellen und
Verbesserungspotenziale aufzuspiiren. Die Vorgabe abge-
stimmter und operational messbarer Ziele ist die Grundlage
eines management by objektives fiir die Mitarbeiter, die im
Beschaffungsprozess unabhéngig und dennoch abgestimmt
aufeinander Teilaufgaben durchfiihren. Die periodische Mes-
sung von Zielerreichungsgraden misst den Erfolg von
Verbesserungsprojekten und eingesetzten Instrumenten.

Management by objectives Verbesserungspotenzial erkennen

|

[ "

% Key performance indicators
|

Frihwarnsignale
aufnehmen

Ex ante Vergleich von
Handlungsalternativen Ex post Erfolgsmessung

Bedeutung

Fehlmengen-
kosten
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Abbildung 4-1: Funktionen von key performance indicators (KPI)

4.2 Leistungsziele und ihre Beeinflussung

4.2.1 Versorgungssicherheit und Flexibilitat

Die Beschaffung wird u.a. an ihrer Fahigkeit gemessen, den
Materialbedarf termin- und mengengerecht zu befriedigen.

Das Ziel Versorgungssicherheit erhélt seine Bedeutung
durch den Schaden, der dem abnehmenden Unternehmen
bei drohenden Fehimengensituationen (Material wird zum
Bedarfstermin ohne entsprechendes Engpassmanagement
nicht oder nicht in ausreichender Menge zur Verfligung ste-
hen) oder eingetretenen Fehimengensituationen entsteht. In
der Beschaffungstheorie wird dieser Schaden mit dem Beg-
riff Fehimengenkosten belegt.

Hoéhe und Erscheinungsformen der Fehimengenkosten sind
abhangig von

s der Dauer der Fehimenge,

¢ dem Umfang der Fehimenge,

¢ dem Zeitpunkt, zu dem die drohende Fehlmenge erkannt
wird (je frihzeitiger eine drohende Fehimenge erkannt
wird, um so grofRer ist die Zahl der Handlungsméglichkei-



