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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Zielsetzung

In Zeiten der Globalisierung und einer sich verstirkenden Wettbewerbsintensitdt riickt der
Aufgabenbereich der Beschaffung mehr und mehr in den Vordergrund. Es stellt sich die
Frage, inwieweit eine strategisch ausgestaltete Beschaffung einen Beitrag zu einem nach-
haltigen Unternehmenserfolg leisten kann. Abgeleitet aus den generischen Strategien der
Kostenfiihrerschaft und der Differenzierung ergeben sich fiir die Versorgungsfunktion ver-
schiedene Aufgabenbereiche. Bei einer Strategie der Kostenfiihrerschaft orientiert sich das
Versorgungsmanagement am Ziel der Kostenreduzierung.! Neue Herausforderungen, ins-
besondere fiir KMU ergeben sich durch die Entwicklung neuer Kommunikationsmedien
sowie des Global Sourcings, dass durch eine zunehmende Offnung der Mirkte und eine Ent-
wicklung des freien Welthandels immer bedeutender wird>. Bis 2009 wird die Anzahl der
Unternehmen, die China, Indien und Osteuropa als Beschaffungsmérkte nutzen, von 30 % auf
72 % steigen. Aufgrund dieser sich abzeichnenden Entwicklung ist auch fiir KMU eine
globale Beschaffung machbar und unverzichtbar.: Bei einer Strategie der Differenzierung
steht vor allem das Ziel der Leistungsverbesserung im Vordergrund.* Auch hier ldsst sich die
zunehmende Bedeutung der strategischen Beschaffung erkennen. Ohne eine intensive und
langfristige Zusammenarbeit mit den Lieferanten wird ein erfolgreiches Bestehen am Markt
nicht moglich sein. Die Tatsache, ,,dass der Anteil der eigenproduzierten Leistungen
abnimmt, und der Trend zur zunehmenden Konzentration auf Kernkompetenzen bedingen
ein immer groBer werdendes Beschaffungsvolumen und lassen somit auch eine strategische
Ausrichtung der Beschaffung immer wichtiger werden. Ziel der Arbeit ist es, die derzeitige
Bedeutung und Ausgestaltung der strategischen Beschaffung in kleinen und mittleren
Unternehmen darzustellen und unternehmensgréf3enbedingte Unterschiede herauszuarbeiten.
Es soll herausgestellt werden, inwieweit die strategisch Beschaffungsaufgabe bereits im
Unternehmen verankert ist und welche Bedeutung dieser zugesprochen wird. Des Weiteren
soll die konkrete Ausgestaltung der strategischen Beschaffung in KMU durch die Darstellung
der verschiedenen moglichen strategischen StoBrichtungen, d. h. der Sourcing-Strategien

dargestellt werden.

! Vgl. Arnold (Beschaffungsmanagement 1997), S. 11.

% Vgl. Eichler (Strategische Beschaffung 2009), S. 1.
*Vgl. A.T. Kearny (Beschaffungsmanagement 2005), S. 3.
*Vgl. Amold (Beschaffungsmanagement 1997), S. 11.

3 Vgl. Kerkhoff (Milliardengrab Einkauf 2008), S. 40.
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1.2 Aufbau der Arbeit

Kapitel 2 der vorliegenden Arbeit enthélt die zentralen Begriffsdefinitionen der strategischen
Beschaffung sowie der kleinen und mittleren Unternehmen. Hier werden die Begriffe
definiert und es findet eine Abgrenzung zu verwandten Begriffen statt. Im Bereich der
strategischen Beschaffung findet insbesondere eine Abgrenzung zum Begrift der Logistik und
der Materialwirtschaft statt. Des Weiteren wird der Zusammenhang der Begriffe der Be-
schaffung und des Einkaufs ndher erldutert. Die Begrifflichkeiten der KMU und des Mittel-

stands werden niher erlautert.

In Kapitel 3 werden die theoretischen Grundlagen der strategischen Beschaffung dargestellt.
Hier wird die Bedeutung der Beschaffung im Kontext der Fertigungstiefe fiir den Unter-
nehmenserfolg verdeutlicht und die Entwicklung einer rein operativ gepriagten Beschaffung
hin zu einer strategisch ausgerichteten Beschaffung erldutert. Des Weiteren werden die
Objekte der Beschaffung definiert und in diesem Zusammenhang die gegensdtzlichen
Positionen der objektumfassenden und der objektspezifischen Beschaffungslehre weiter er-
lautert. In einem weiteren Schritt werden die strategischen Aufgaben Ziele der Beschaffung

definiert.

Gegenstand von Kapitel 4 ist die Vermittlung grundlegender Informationen zum Thema
KMU. Diskutiert werden hierbei die verschiedenen Kriterien und Moglichkeiten der
Abgrenzung von KMU. Im néchsten Schritt wird auf die 6konomische und auer6konomische
Bedeutung von KMU eingegangen. Die Darstellung der auBlerordentlichen Bedeutung von
KMU in der Bundesrepublik Deutschland ldsst die Beschéftigung mit dem Themengebiet der

strategischen Beschaffung im Rahmen von KMU noch wichtiger erscheinen.

Ausgehend von der Definition der Objekte der Beschaffung und der Aufgaben der
strategischen Beschaffung in Kapitel 3 werden in Kapitel 5 die verschiedenen Betétigungs-
felder der strategischen Beschaffung in Bezug auf kleine und mittlere Unternehmen néher er-
lautert. Der erste Abschnitt befasst sich mit der Organisationsgestaltung der Beschaffung in
KMU. Hierzu werden zuerst die spezifischen Besonderheiten der organisatorischen
Strukturen in KMU herausgearbeitet und anschliefend die verschiedenen Moglichkeiten der
Binnenorganisation der Beschaffung in KMU dargestellt. AnschlieBend werden die
moglichen Eingliederungen der Beschaffungsabteilung in die Unternehmenshierarchie dar-

gestellt. Im Rahmen der strategischen Beschaffungsplanung werden Instrumente der Be-
Seite 2



schaffungsprogrammpolitik und der Situationsanalyse aufgezeigt. Der Einsatz dieser
Instrumente kann als Voraussetzung angesehen werden, um sich in einem néchsten Schritt mit
weitergehenden strategischen Beschaffungsentscheidungen befassen zu konnen. Kern dieser
weitergehenden Beschaffungskonzepte sind die Sourcing-Strategien. Diese werden im letzten

Teil dieses Kapitels in Bezug auf KMU erldutert.

Gegenstand von Kapitel 6 ist die Auswertung der empirischen Studie, die im Rahmen des
Forschungsprojektes durchgefiihrt wurde. Im ersten Abschnitt dieses Kapitels steht die
methodische Vorgehensweise im Vordergrund. Im Rahmen der Vorbereitung der Unter-
suchung werden die Methodik der Datenerhebung nidher erldutert, die Untersuchungs-
einheiten ndher charakterisiert, die Gestaltung des Fragebogens erklért und das Ziel der Unter-
suchung dargestellt. Im néchsten Abschnitt werden die Vorgehensweise bei der Durchfiihrung
sowie die Tools und Methoden beschrieben, die bei der Auswertung zur Anwendung kamen.
Der Abschnitt endet mit allgemeinen deskriptiven Statistiken zur Charakterisierung der
beteiligten Unternehmen. Darauf folgend finden eine Darstellung und Diskussion der aus der
Untersuchung gewonnenen Ergebnisse statt. Hierzu werden deskriptive Statistiken erstellt, die
die in der Theorie gewonnenen Erkenntnisse erweitern oder verdeutlichen sollen. Es werden
des Weiteren Hypothesen aus der Theorie abgeleitet und Analysen durchgefiihrt. Schlielich
wird eine Clusteranalyse in Bezug auf die Sourcing-Strategien durchgefiihrt, um so bislang

nicht bekannte Zusammenhinge aufzudecken.
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2 Begriffsbestimmungen und Abgrenzung zu verwandten Begriffen

2.1 Strategische Beschaffung

Der Begriff der strategischen Beschaffung ist zusammengesetzt aus dem Adjektiv
Hstrategisch und dem Begriff der Beschaffung. Die Beschaffung umfasst ,,sdmtliche
unternehmens- und/oder marktbezogenen Tatigkeiten, die darauf gerichtet sind, einem
Unternehmen die bendtigten, aber nicht selbst hergestellten Objekte verfligbar zu machen®
Als strategisch konnen Entscheidungen bezeichnet werden, ,,die aus einer iibergeordneten
Perspektive die grundsitzliche Ausrichtung eines Unternehmens bestimmen*”. “Mit anderen
Worten kann die strategische Beschaffung als Schnittmenge der Handlungen des
Beschaffungsmanagements und des allgemeinen strategischen Managements betrachtet

ceg

werden‘®. Abzugrenzen ist die strategische Beschaffung von der operativen Beschaffung, die

<y

sich mit ,,kurzfristigen Entscheidungen im operativen Tagesgeschift befasst*“. Folgt man dem
ressourcenorientierten Ansatz des strategischen Managements, gilt es die unternehmensintern
gebundenen Ressourcen, wie Sachmittel, Fahigkeiten, Organisationsprozesse, Verhaltens-
weisen, Informationen und Wissen, weiterzuentwickeln und fiir die Beschaffung einzusetzen.”
Die im Unternehmen gebundenen Fihigkeiten stellen Erfolgspotenziale dar, die entfaltet
werden miissen, um sich somit Wettbewerbsvorteile im Beschaffungsprozess zu sichern.
Strategische Beschaffung bedeutet also, die vorhandenen Fihigkeiten und Fertigkeiten des

Unternehmens einzusetzen, um sich somit dauerhaft Wettbewerbsvorteile zu verschaffen.

Betrachtet man die Versorgungsfunktion als Subsystem eines Unternehmens, ist die Be-
schaffung lediglich ein Teilbereich dieser Funktion, der von den Begriffen der Material-
wirtschaft und der Logistik abzugrenzen sind." Die Logistik kann als eine umfassende
Leistungskonzeption verstanden werden, die die ,,FluBorientierung des Gesamtunternehmens

¢

bzw. der Versorgungskette in den Mittelpunkt der Betrachtung stellt:. Es wird erkennbar,
dass es Aufgabe der Logistik ist, den physischen Giitertransport zu optimieren und dabei
einen unternehmenstibergreifenden Standpunkt einzunehmen. Auch Schulte, der die Logistik
kennzeichnet als ,,alle Managementaktivitdten in und zwischen Unternehmen, die sich auf die

Gestaltung des gesamten Material- und Informationsflusses von den Lieferanten in ein

¢ Vgl. Amold (Beschaffungsmanagement 1997), S. 3.

7 Vgl. Hungenberg (Strategisches Management 2006), S. 6.

# Large (Strategisches Beschaffungsmanagement 2006), S. 29.

° Wannewetsch (Integrierte Materialwirtschaft und Logistik 2007), S. 105.
12 Vgl. Marquardt (Strategische Unternehmensentwicklung 2003), S. 21-27.
"' Vgl. Arnold (Beschaffungsmanagement 1997), S. 1-2.

12 Pfohl (Logistikmanagement 2004), S. 6.
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Unternehmen hinein, innerhalb eines Unternehmens sowie vom Unternehmen zu den Ab-
nehmern beziehen”, folgt dieser Sichtweise. Die in der Literatur verfolgte Sichtweise, die
Materialwirtschaft und die Beschaffung unter dem Begriff der Logistik als eine libergeordnete
Organisationseinheit zuzuordnen, wird hier nicht weiter verfolgt.* Die Materialwirtschaft hat
die Aufgabe, die Optimierung der Materialversorgung innerhalb eines Unternehmens zu ge-
wihrleisten. Das materialwirtschaftliche Optimum wird erreicht, wenn die erforderlichen
Mengen und Qualititen des Materials zum richtigen Zeitpunkt am richtigen Verbrauchs- oder
Lagerungsort zu den niedrigsten Kosten bereitgestellt werden.” Der Begriff der Material-
wirtschaft ist gekennzeichnet durch ein enges Objektverstindnis, eine eher operative Sicht
und ein stark adaptives Verhalten. Hier wird der Unterschied zum Begriff der Beschaffung
deutlich, der alle unternehmens- und marktbezogenen Aufgaben umfasst, um das Unter-
nehmen mit allen bendtigten, aber nicht selbst hergestellten Giitern zu versorgen. Hiermit
wird dem Ansatz der integrierten Materialwirtschaft widersprochen, der die Material-
wirtschaft als eine ganzheitliche Versorgungs- und Entsorgungsfunktion versteht, unter der
die Material- und Erzeugnisbeschaffung, die Logistik sowie die Entsorgung zu subsumieren
sind.” Folglich wiirde hier die Beschaffung lediglich als eine Subfunktion der
Materialwirtschaft betrachtet werden. Haufig wird eine Unterscheidung in die Begriffe
Einkauf und Beschaffung vorgenommen. Hierbei wird der Einkauf traditionell als ein Teil-
bereich der Beschaffung angesehen, der die operativen Tétigkeiten in den Vordergrund stellt. '
Der Begriff der Beschaffung als ein Teilbereich der Versorgungsfunktion eines Unternehmens
geht in seiner Definition weiter und bezieht neben diesen Titigkeiten auch strategische
Aufgaben mit ein.” Im weiteren Verlauf dieser Arbeit sollen, wie in der Theorie und Praxis
gefordert, die Begriffe Beschaffung, im Englischen procurement, und Einkauf, auf Englisch
purchasing, jedoch synonym verwendet werden.” Der Begriff des Beschaffungsmanagements
geht weiter und umfasst neben der Beschaffung auch den Bereich der Beschaffungslogistik,
der die Aufgabe hat, den Transport der Beschaffungsgiiter vom Lieferanten zum Abnehmer
sicherzustellen, die Lagerhaltung zu organisieren sowie die bendtigten Mengen an Materialien
zu ermitteln.” Die Beschaffungslogistik stellt wiederum einen Teilbereich der Logistik dar,

die in die Bereiche Beschaffungs-, der Fertigungs- und der Distributionslogistik unterteilt

'3 Arnold u. a. (Handbuch Logistik 2008), S. 255.

' Vgl. Wannewetsch (Integrierte Materialwirtschaft und Logistik 2007), S. 20.

' Vgl. Grochla (Materialwirtschaft 1986), S. 19-23.

'® Vgl. Koppelmann (Beschaffungsmarketing 2000), S. 5.

17 Vgl. Biihner (Betriebswirtschaftliche Organisationslehre 2004), S. 318-319.

' Vgl. Arnolds u. a. (Materialwirtschaft und Einkauf 1996), S. 22.

1 Vgl. Zagler (Einkaufssynergien 2003), S. 31-33.

2 vl Schulte (Logistik 1995), S. 127; vgl. Monczka (Purchasing Management 2005), S. 7-8.
21 vgl. Schulte (Logistik 1995), S. 127.
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werden kann.” Gleichgesetzt werden kann der Begriff des Beschaffungsmanagements mit der
englischen Bezeichnung des Supply Managements sowie dem Begriff des
Beschaffungsmarketings, der die Beschaffungsaufgabe als Fithrungskonzept sieht, das auf den

Versorgungsmarkt gerichtet ist.”

2.2 Kleine und mittlere Unternehmen

Aufgrund der Vielfalt an Auspriagungen bereiten die Abgrenzung und Beschreibung der
kleinen und mittleren Unternehmen in der Wirtschaftsterminologie erhebliche Schwierig-
keiten.* Bereits Gantzel zeigte 1962 in einer Literaturanalyse 190 unterschiedliche
Definitionen von mittelstdndischen Unternehmen auf.* Es stellt sich die Frage, ob der Begriff
des Mittelstands synonym mit dem Begriff von KMU verwendet werden darf. Im Sprach-
gebrauch lassen sich zwei differierende Interpretationen des Begriffs unterscheiden. Ur-
spriinglich driickte der Begriff des Mittelstands eine Zugehdrigkeit zu einer bestimmten sozio-
okonomischen Schicht aus, einer Personengruppe, deren gesellschaftliche Stellung zwischen
der Oberschicht, Adel und Geistlichkeit, einerseits sowie der Unterschicht, den Tagelohnern,
Dienstboten usw., andererseits anzusetzen war. Der Begriff des Mittelstands stand friiher also
vor allem fiir den gewerblichen Mittelstand der nicht adeligen, stidtischen Biirger.* Nach dem
Verfall der Stindegesellschaft gab es jedoch keinen einheitlichen Gebrauch dieses Begriffs
mehr. Einerseits wurde der Begriff des ,Mittelstindischen auf eine bestimmte
Personengruppe iibertragen, der auch die Gruppe des neuen Mittelstands, das
»auBerordentlich heterogene Ensemble der Angestellten, Ingenieure, Techniker,
Subalternbeamten, Volksschullehrer”, zugeordnet wurde, andererseits wird der Begriff auch
einem bestimmten Unternehmenstyp zugewiesen, unter dem hautsichlich kleine und mittlere
Unternehmen zu subsumieren sind.* Zur Beschreibung dieser Unternehmenstypen konnen
sowohl qualitative als auch quantitative Merkmale herangezogen werden, die aufgrund ihrer
Parallelitéit jedoch die Begriffsbildung noch erschweren.” Bereits Ludwig Erhard erkannte in
den 1950 er-Jahren, dass der Mittelstandsbegriff nicht allein durch materielle Grolen zu
beschreiben ist, sondern dass auch die Einstellung des Mittelstands zu gesellschaftlichen und

politischen Prozessen einen wichtigen Einfluss auf das begriffliche Verstdndnis des

22 Vgl Friedl (Beschaffungscontrolling 1990), S. 65.

2 Vgl. Koppelmann (Beschaffungsmarketing 2000), S. 5.

Vgl Zeitel (Bedeutung von Klein- und Mittelbetrieben 1990), S. 25.

# Vgl. Gantzel (Wesen der mittelstindischen Unternehmung 1962), S. 294-309.
%6 Vgl. Hamer ( Mittelstand 1984), S. 9.

2" Wehler (Deutsche Gesellschaftsgeschichte 2008), S. 146.

2 Vgl. Moraw (Mittelstindische Unternehmen 1990), S. 19.

¥ Vgl. Zeitel (Bedeutung von Klein- und Mittelbetrieben 1990), S. 25.
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Mittelstands haben muss®. Die rein materielle, d. h. quantitative Beschreibung wird somit der
Bedeutung des Mittelstands nicht gerecht. Aufgrund der Definitionsvielfalt ist eine
allgemeingiiltige Eingrenzung von KMU sowohl in nationalen als auch internationalen
Statistiken nicht erkennbar’'. Eine weitere Einordnung der KMU anhand der in Deutschland

gingigen Klassifizierungsmerkmale findet in Kapitel 4 statt.

%% Vgl. Riistow (Der mittelstandische Unternehmer 1956), S. 54.
*! Vgl. Griechnik (Finanzierungsverhalten mittelstindischer Unternehmen 2003), S. 78-82.
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3 Theoretische Grundlagen der strategischen Beschaffung

3.1 Bedeutung des Einkaufs fur den Unternehmenserfolg

Traditionell konzentrieren sich die Vorstinde und Geschéftsfithrer der Unternehmen eher auf
die Funktionsbereiche Entwicklung. Finanzierung, Controlling und Marketing.” Betrachtet
man jedoch die Bedeutung der Beschaffungsabteilung fiir den Unternehmenserfolg, wird
schnell deutlich, welchen Stellenwert die Beschaffung innerhalb des Unternehmens eigentlich
einnehmen miisste. Vergleicht man den Effekt einer Materialkostenreduzierung mit dem einer
Umsatzsteigerung, wird klar, welchen Effekt eine effiziente Beschaffung auf den
Unternehmenserfolg haben kann. ,,Eine Materialkostenreduzierung von 2 % hat bei einem
Materialkostenanteil am Umsatz von 40 % bei sonst gleich bleibenden Rahmenbedingungen
den gleichen Effekt wie eine Umsatzsteigerung von 16 %. Einsparungen von 1,5 % lassen

sich (...) bis auf ganz wenige Ausnahmen vollig problemlos realisieren.**

Abbildung 3-1: Wirkung einer Materialkostenreduzierung

Vergleichbare
Umsatzsteigerung 4
in % . .
Materialkostenreduzierung
18-
____________________ um 2%
14- E
10- E
6- |
2 |
10 20 30 40 50 60

Materialkostenanteil am
Umatz in %

Quelle: In Anlehnung an Schulte (Materialwirtschaft 2001), S. 47

Es erscheint in diesem Kontext sinnvoll, sich zuerst mit den Einsparpotenzialen der

Beschaffung auseinanderzusetzen. Eine Umsatzsteigerung von 16 % erscheint vor allem in

32 ygl. Kerkhoff (Milliardengrab Einkauf 2008), S. 20.
33 Kerkhoff (Milliardengrab Einkauf 2008), S. 40.
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Mirkten mit hohem Konkurrenzdruck schwer und allenfalls mit hohen Marketing-
aufwendungen erreichbar zu sein. Wenn man den Trend, ,,dass der Anteil der eigen-
produzierten Leistung abnimmt**, in Betracht zieht, wird deutlich dass die Beschaffungs-
funktion in diesem Kontext aufgrund des Hebeleffekts immer wichtiger wird.» Wirkungen
einer Materialkostensenkung auf den Gewinn erhdhen sich mit sinkender Fertigungstiefe und
einem dadurch verursachten hoheren Einkaufsvolumen. Der Vergleich von Unternehmen mit
Fertigungstiefen von 40 % bzw. 50 % ergibt folgendes Bild. Bei dem Unternehmen mit der
geringeren Fertigungstiefe ergeben sich bei einer Einkaufskostenreduzierung von 5 % eine
Gewinnsteigerung von 60 % sowie eine Steigerung der Umsatzrentabilitit von 7,6 % im
Vergleich zu 50 % Gewinnsteigerung und einer 7,1 %igen Steigerung der Umsatzrentabilitét

bei dem Unternehmen mit einer héheren Fertigungstiefe.

Tabelle 3-1: Vergleich der Gewinnsteigerung/Umsatzrentabilitdit bei Unternechmen mit
unterschiedlicher Wertschopfungstiefe

Fertigungstiefe 50% Fertigungstiefe 40%

Personalkosten 25 25 25 25 20 20 20 20

Einkaufskosten 50 49,25 | 47,50 45 60 59,1 57 54

Sonstige Kosten 25 25 25 25 20 20 20 20

Gesamtkosten 100 99,25 97,50 95 100 99,1 97 94

Nettoumsatz 105 105 105 105 105 105 105 105
-Gesamtkosten

= Gewinn 5 5,75 7,50 10 5 59 8 11

Quelle: Eigene Darstellung

Daraus kann man die Erkenntnis ziehen, dass der Trend zum Outsourcing und somit zu einer
geringeren Fertigungstiefe die Hebelwirkungen der Beschaffung noch verstirkt und somit der

Aufgabenbereich der Beschaffung noch mehr in den Fokus einer strategisch angelegten

** vgl. Kekhoff (Milliardengrab Einkauf 2008), S. 40.
35 Vgl. Amold (Beschaffungsmanagement 1997), S. 15.
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