BESCHAFFUNGSMARKETING

1. Zum Problemfeld 12.11.99
1.1. Woruber reden wir?

Unternehmen decken durch Transformationsprozesse (I nput-/Outputprozesse) Fremdbedarfe,
um damit eigene Ziele zu verwirklichen. Bezogen auf die materialen Prozesse ist die
Reihenfolge der Prozel3kettenglieder wie folgt:

Input -> Transformation -> Output

Die hier zu erérternden Prozesse beziehen sich auf den Inputbereich der Versorgung. Dabel
stellt sich die Frage, ob alle Inputfaktoren (d.h. beispielsweise auch Personal, Finanzmittel)
behandelt werden sollen. Koppelmann schrénkt nun die Inputfaktoren auf folgende Produkte
(=Faktorkombinationen) ein (4):

= Sachprodukte (Verarbeitungsprodukte, Verbrauchsprodukte, Gebrauchsprodukte)

= Dienstleistungsprodukte

= Energieprodukte

»= Rechte

Diese Inputfaktoren sind umfassender, as z.B. in der klassischen Materiawirtschaft, die sich
nur mit der Beschaffung von Sachprodukten auseinandersetzt.

Frage 2: Sollen ale Versorgungsprozesse behandelt werden? Nein, weil Logistik zu komplex
ist, beschrénken wir uns auf die Prozesse bis zum Vertragsabschluf3.

Die Beschaffungsaufgabe ist nun als ein auf den Versorgungsmarkt gerichtetes
Fuhrungskonzept des Unternehmens anzusehen -> Beschaffungsmarketing. Die Hauptaufgabe
der Beschaffung ist ,,die zielgerichtete Planung und Realisation von V ertragsabschl tissen mit
Lieferanten.”

1.2 Einige Unternehmensprobleme als Hintergrund
1.21 Kostenprobleme

Siehe Hebeldquivalent auf Seite 6 -> 1% Beschaffungskostensenkung hat die gleiche
Gewinnwirkung wie x% Umsatzsteigerung.

1.22 Erlésprobleme

Durch Pflege leistungsstarker und flexibler Lieferanten kann die Beschaffung einen
wesentlichen Beitrag zur Erldsstabilisierung trotz hdufig notwendiger Produkt-
aktualisierungen (-> Konkurrenzsituation am Absatzmarkt) leisten.
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1.23 Zeitprobleme

Wegen steigenden Zeitdrucks (->Time to Market) muf vernetzendes, teamorientiertes Denken
unter Integration der Beschaffungsabteilung stattfinden.

1.24 Ideenprobleme

Aufbauorganisation und Kultur eines Unternehmens beeinflussen den Ideengenerierungs- und
realisationsprozess (->ldeenmanagement).

1.25 Akzeptanzprobleme

1.3 Einige Beschaffungsprobleme
1.31 Beschaffungsprobleme in der Praxis (6)

(1) Auftragsorientierung: Haufig ist die Beschaffung nur Erfillungsgehilfe, Bedarfsanalyse
findet in anderen Bereichen statt (Produktion, Konstruktion etc.). Dies verhindert
vernetzendes Denken, der Beschaffer ist nicht Teammitglied.

(2) Kostenorientierung: Reine Kostendruckorientierung bringt langfristig nicht immer
gewlnschte Erfolge (->Anreiz-Beitrags-Theorie). Besser ist, Win-Win-Situation durch
Ausgleich von Anreizen und Leistungen zu erreichen.

(3) Die Sicht: Der Lieferant als Gegner: Wieder Argument des Beziehungs-/Lieferanten-
managements.

(4) Strategiellicke: Hangt eng mit der Auftragsorientierung zusammen: tUberwiegend operativ-
taktisches Handeln im Beschaffungsbereich. Nur wenige Unternehmen haben
M ehrjahresplanung im Beschaffungsbereich.

(5) Methodenliicke: Gering differenzierte Beschaffungsmethoden in der Praxis (S.15).

(6) Isoliertes Denken und Handeln: Vernetzung des Funktions(bereichs)wissensim
Unternehmen notig, um Probleme, die auf Absatzmérkten entstehen, optimal zu |6sen.

1.32 Beschaffungsprobleme in der Theorie
Blah, blah, blah.

1.4 Wegmarken der Problembewaltigung
1.41 Verhaltensorientierung

Modelle des organisationalen Beschaffungsverhatens im Mittel punkt.
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1.411 Modelle des Beschaffungsverhaltens

Bekanntestes Totalmodell stammt von Webster/Wind: Strukturmodell, in dem die
Einfluf3¥faktoren des organisationalen Kaufverhaltens in eéinem systematischen
Zusammenhang dargestellt werden (Seite 21).

Bei Webster/Wind gibt es fiinf Entscheidungsphasen innerhalb des Beschaffungs-
/Einkaufsprozesses, die fir die unterschiedlichen Rolleninhaber bei der Einkaufsentscheidung
jeweils unterschiedlich relevant sind (siehe Seite 22).

Ein weiteres Modell zum Kaufverhalten in Organisationen stammt von Sheth (Seite 23).

Anhand von Verhatensschwerpunkten bei Berufsrollen kénnen Aussagen tiber das zu
erwartende Verhalten einzelner Teilnehmer in Abhangigkeit von ihrer Rolle getroffen werden.
Dartiber hinaus kann die Ausprégung von Sach-, Gegenstands- und V ermarktungsanspriichen
bei der Einkaufsentscheidung auch in Abhéngigkeit von Berufsrollen dargestellt werden. (S.
26).

Johnston/Lewin haben die beiden bisherigen Modelle integriert (S. 26).

1.412 Bausteine einer realitdtsnahen Modellvorstellung

Der Beschaffer agiert al's Agent des Unternehmens auf dem Beschaffungsmarkt.

1. Intern muid geklart werden, welche Leistungen dem Lieferanten tiber den Preis hinaus
angeboten werden und zu welchen Kosten diese zu erbringen sind. Die Interessenlage der
Teammitglieder im Unternehmen hat auch Einflul? auf die Beschaffungsentschei dungen;
auch die Organisationsstruktur hat Einfluld auf die Entscheldungsgeschwindigkeit und —
inhalte. Die Wah! des Beschaffungsprozesses beeinfluf3t ebenfalls den
Verhaltensspielraum.

2. Extern: Verhandlungen zwischen Beschaffer und Lieferant sind in der Praxis haufig von
egozentrischem Zielerf il lungsbemiihen geprégt. Vertrauen spielt auch bel der externen
Agentenrolle des Beschaffers eine Rolle; Relationship-Marketing auch im Beschaffungs-
bereich. Der Nutzen fir den anderen (Lieferanten) prégt die Beziehung; Voraussetzung ist
die Kompetenz, diesen Nutzen zu liefern. Verlafdichkeit. Verhaltensgrenzen werden auch
durch Ziele und Potential e bestimmit.

= siehe Ubersicht Seite 36.

1.42 Prozel3orientierung
1.421 Ein BeschaffungsprozelZmodell

Ganz generell sind Planung, Steuerung und Kontrolle die wesentlichen Flhrungstétigkeiten in
der Unternehmung. Ein Phasenmodel| zur betriebswirtschaftlichen Entscheidung ist auf Seite
38 dargestellt.

Im Rahmen der Problemanalyse mul das identifizierte Problem zunéchst an den Zielen und
Potentialen ,, gespiegelt” werden; dies gibt dem Blick auf das Problem eine , funktions-
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gpezifische Richtung”. Die Konstellationsanalyse spielt im Beschaffungsbereich eine Rolle
und ist — ebenso wie die Bedarfsanalyse - Bestandteil der Problemanalyse.

Damit hat die Problemanalyse im Beschaffungsbereich vier Facetten (4):

1. Zidandyse

2. Potentidlanayse

3. Konstellationsanalyse (K onstellation=besondere unternehmensinterne und —externe
Umstande, die das Beschaffungsverhalten wesentlich beeinflussen)

4. Bedarfsandyse

= siehe Ubersicht S. 40

Die zweite Phase des Beschaffungsprozesses heif3t Problemldsungsphase. Hier geht esum die
Suche nach geeigneten Ldsungsinstrumenten. Auf die Marktanalyse folgt die Lieferanten-
analyse. Dann folgt die Lieferantenverhandlung. Dann folgt der realisationsorientierte
Tétigkeitsbereich der Abwicklung.

Damit hat die Problemldsungsphase (umfal3t die Such-, Beurteilungs- und
Entscheidungsphase) im Beschaffungsbereich vier Facetten (4):

Marktanalyse
Lieferantenanalyse
Lieferantenverhandlung
Abwicklung

PONPE

= siehe Ubersicht auf S. 42.

Die dritte Phase heil3t Supportphase und hat im Gegensatz zu den bisherigen Phasen
Querschnittscharakter. Diese Phase umfalyt (4):

Marktforschung
Friherkennung
Kontrolle
Benchmarking

PONPE

Damit ergibt sich folgendes Beschaffungsprozef3modell (6):

Situationsanalyse (Konstellationen, Ziele & Strategien, Potentiale) )

Bedarfsanalyse Problemanalysephase

Beschaffungsmarktanalyse und —auswahl 3

Lieferantenanalyse und —auswahl

Lieferantenverhandiung Problemldsungsphase

S wWdNE

Beschaffungsabwicklung

~

Die Supportphase (Informieren/Kontrollieren) tberlagert dieses Prozel3modell in allen Stufen.
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1.422 Zur Prozeldvernetzung

Interne und externe Prozel3vernetzung (siehe S. 45/46).

1.43 Entscheidungsorientierung
1.431 Allgemeine Aspekte

Charakteristika von Entscheidungen: Es miissen Alter nativen vorliegen, zwischen denen
Wahlfreiheit existiert. Fur die Auswahl von Alternativen bendtigt man Mal3stabe. Probleme
bereitet die UngewiZheit, die teilweise aus der Subjektivitat und Selektivitét der
Wahrnehmung resultiert. Dartber hinaus erschwert das Komplexitatsproblem das Finden
guter Entscheidungen. Durch Prozef3orientierung soll eine Komplexitétsreduktion erfolgen.
Letztere soll auch durch die Einteilung in Kaufklassen (z.B. Neukauf, Modifizierter
Wiederkauf, Identischer Wiederkauf) erreicht werden.

Koppelmann findet das alles sch*#-,; und hat seine elgene Entscheidungsmatrix, die eine
Bedingungskomponente (Wenn-Komponente) und eine Handlungskomponente hat (Dann-
Komponente). Letztere wird durch den Alternativenraum gebildet (s.0.).

1.432 Entscheidungsmerkmale

Durch einen facettenreichen Merkmal skatalog, der situative Teilaspekte erfaldt, konnen
Entscheidungen strukturiert werden -> Erfassung der Wenn-Bedingung. Koppel mann
strukturiert Merkmale von Produkten nun anhand der Produktausstrahlungseffekte.

Entscheidungsbezogene Produkt- bzw. Objektmerkmale sind nun (3):
1. Zidinduziert (Billigprodukt, Spitzenprodukt, Normprodukt etc.)
2. Bedarfsinduziert (Leistungs-, Preis-, Mengenbedeutsamkeit etc.)
3. Marktinduziert (Angebotsstruktur, -distanz, -leistungswandel etc.)

Merkmal shildende Kriterien der zielinduzierten Objektmerkmale sind Preisniveau,
Leistungsniveau, der Neuigkeits- und der Standardisierungsgrad.

Zu diesen zielinduzierten Merkmalen treten (akzessorische) bedarfsinduzierte hinzu, die da
wéren (6):

L eistungsbedeutung (fur die Endleistung des Produkts)
Preisbedeutung (fur den Endpreis des Produktes)

M engenbedeutung (insgesamt)

Bedarfsstetigkeit

Bedarfsdringlichkeit

Nachfragestruktur (konzentriert, konkurrent)

S wdNE
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Die marktinduzierten Objektmerkmale sind (6):

Angebotsstruktur (konzentriert, konkurrent)
Angebotsdistanz

Angebotd e stungswandel
Leistungsverflgbarkeit
Mengenverflgbarkeit

Preisstabilitét

S wWdNE

Dann gibt es noch die objektbezogenen Merkmale, die zwischen bedarfs- und
marktinduzierten stehen (3):

1. Objektersetzbarkeit
2. Objektgefahrdung
3. Objektkomplexitét

Siehe zu den Entschei dungszusammenhangen (Wenn-Dann-K omponente) die Ubersicht auf
Seite 56.

1.44 Methodenorientierung

Methoden dienen generell dazu, Probleme systematisch zu |6sen. Zum Zusammenhang von
Problemen materieller bzw. formaler Art und den Methoden, siehe S. 60.

2 Theoretische Bezlige (Grundlagen einer Besch.theorie)
2.1 Koalitionstheorie

Die Unternehmung wird hier a's offenes, soziales System verstanden, deren Systemmitglieder
nicht nur die Mitarbeiter des Unternehmens, sondern auch die Inputlieferanten, die
Outputabnehmer und sog. regulatorische Gruppen sind. Die Koditionsteilnehmer bleiben
natirlich nur dann erhalten, wenn ihnen ausreichende Anreize/L eistungen geboten werden.

Unternehmensinterne Koalition kann z.B. durch CI gefordert werden oder durch sog.
Beschaffungdeitlinien (S. 63). Eine Koalition mit externen Partnern (Lieferanten, Kunden)
muf3 auf einer Vertrauensbasis, bzw. fairen Partnerschaft basieren (blah).

2.1 Anreiz-Beitrags-Theorie

» Eine Unternehmung ist nur solange ,, solvent” — und damit Uberlebensféhig — wie die
Beitrage in gentigendem Mal3e ausreichen, gentigend grof3e Anreize zu gewahren, um diese
Beitrdge weiter zu beziehen®.

In Analogie zur Polaritét Anspriiche/Leistungen im P'marketing gibt es hier
Anforderunger/L eistungen: Die Leistungen sind die Anreize (beim Beschaffer) bzw. Beitrage
(beim Anbieter/Lieferant), die Anforderungen die jeweiligen Aquivalente.

Die Gestaltung von Leistungen (d.h. Anreizen) orientiert sich am 6konomischen Prinzip.
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Die Anreiz-Beitrags-Theorie hat als Basis die ,, vertrauensorientierte Handlungsmaxime* der
Koalitionstheorie und ist eine Richtlinie fir praktisches Handeln nach dem 6konomischen
Prinzip.

2.3 Netzwerktheorie

Als Netzwerke sind als Zwischenform von preisdeterminierten (Markt) und hierarchischen
Austauschbeziehungen zu verstehen — es werden Elemente der marktlichen und
hierarchischen Koordination im Netzwerk zwischen selbsténdigen Unternehmen koordiniert.
Teilweise sollen Transaktionskosten des Marktes (Anbahnungs-, Verhandlungs-,
Abwicklungs-, Kontroll- und Anpassungskosten) vermieden werden, zudem sollen
komplementére Starken genutzt werden.

Netzwerke werden anhand einiger Merkmale auf S. 71 charakterisiert.

2.4 Theorien der Informationsasymmetrie
Klassifikation von Info"asymmetrien:

1. Vorvertraglich -> Qualitétsunsicherheit (hidden information)
2. Vor- und nachvertraglich; hold-up (hidden intention)
3. Nachvertraglich (hidden action)

= Ubersicht S.72
Die Arten von Info"asymmetrien werden nun auf den Beschaffungsbereich bezogen:

(1) Qualitatsunsicherheit: Unsicherheit seitens des Beschaffers tiber die Einhaltung aller
Beschafferanforderungen durch den Lieferanten (Anforderungser fullungsunsicherheit).
Die Informationsokonomik hat die Begriffe
Suchgter (Leistungen vor Vertragsabschluf? bekannt und definierbar -> Billigprodukte,
Normprodukte, bewahrte Produkte, Katal ogprodukte)

Erfahrungsguter (Beurteilung der Objektcharakteristika vor Kauf schwierig ->
Spitzenprodukte, innovative Produkte, Spezia produkte)

Vertrauensguter (vorrangig Dienstleistungen, die auch nach Erbringung nicht vollstandig
beurteilt werden kdnnen -> hier keine weitere Behandlung).

Bel Suchgutern kann Info”defizit durch B”marktforschung, bel Erfahrungsgitern durch
signaling, self selection erfolgen.

(2) Bei der hold-up Situation (hidden intention) gibt es drei Fale: Unvollstéandige Vertrége,
spezifische Investitionen und opportunistisches Verhalten. Typisch fir die Hold-Up
Situation ist, dass beide Partner jewells in der schwécheren Position sein kdnnen.

(3) Principa-Agent-Beziehung: Innerhalb des Unternehmens ist der Beschaffer mit seinem
Informationsvorteil Gber Beschaffungsmarkte, Lieferanten, Technologien etc. der Agent.
Die Gefahr der hidden action liegt fir den Prinzipal (Management) nun in der schwierigen
Beobachtbarkeit des Agenten(Beschaffer-)handelns. Anreizsysteme kénnen hier eine
Losung sein. In externer Hinsicht tritt der Beschaffer als Principal, der Lieferant als Agent
auf. Umgekehrter Fall auch méglich, z.B. wenn Beschaffer fertige Entwicklung in Auftrag
gibt -> Lésung: faire Partnerschaft.
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Auf Seite 76 findet sich nun noch eine Ubersicht tiber die vier Theorien (Koalitions-, Anreiz-
Beitrags-, Netzwerktheorie und Info"asymmetrien) und ihre Bedeutung fir verschiedene
Produktziele.

3. Beschaffung und Marketing?

Zur Ubertragbarkeit generischer Marketinggrundsitze auf den Beschaffungsbereich siehe S.
80. Bei Beschaffungs- und Absatzaktivitdten gibt es eine Reihe dhnlicher Problemstellungen,
daher kann der Marketinggedanke auch auf die Transaktionen in den jeweiligen
Beschaffungsmérkten ausgedehnt werden.

Entwicklungsgeschichte der Marketingphilosophie:

- Distributionsorientierung

- Konsumentenorientierung (Bedirfnisse)

- Wettbewerbsorientierung (W.vorteil)

- Marketing a's Management von Austauschbeziehungen

- Marketing a's Management von Beziehungen (Anreiz/Beitragsgleichgewicht)

Der Beschaffer hat eine sehr komplexe Agentenfunktion, weil er sowohl mit Forderungen aus
dem eigenen Unternehmen (-> internes Marketing) als auch mit denen des Lieferanten
konfrontiert ist (Abb. S. 81). In der Verhandlung mit dem Lieferanten mufd nun ein
Anforderungs- und Anreizbindel —in Abstimmung mit den Beteiligten des Buying Center im
eigenen Unternehmen — entwickelt werden, das zu einer Win-Win Situation fuhrt.

Beschaffungsmarketing wird — neben dem Industriegiitermarketing a's separater ,, Disziplin® —
as Tell des Business-to-Business-Marketing verstanden (S. 82).
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4. Der Beschaffungsmarketingprozel3
19.11.99

Das Prozef3model| gilt fir Handel und Industrie, trotzdem sollen einige differenzierende
Merkmale beim Beschaffungshandeln dieser beiden Branchen aufgezeigt werden.

4.1 Zur Integration des Phasenmodells

Fur den Handel sieht die Einbindung des Beschaffungsprozesses in den
Gesamtpl anungsprozel3 etwas anders aus (siehe Ubersicht S. 83):

- den Ausgangspunkt der Uberlegungen bildet auch beim Handel der Absatzmarkt. Der
Einkauf wird beeinfluf3 von den Kundenwiinschen und der Konkurrenzsituation, dem
Geschéftstyp (Warenhaus, Spezialgeschéft), dem Geschéftsimage usw.

- vor dem Hintergrund dieser Faktoren plant der Einkéufer das Sortimentsniveau (Preis,
Leistung), Sortimentsbreite, Sortimentstiefe.

- Dann werden Lieferanten gesucht, ausgewahlt, Mengen bestimmt.

- Waell im Handel keine Transformationsprozesse stattfinden, gibt es eine sehr enge
Verzahnung von Verkauf und Einkauf.

- Die Sortimentsbestimmung im Handel entspricht der Bedarfsanayse.

- DieLieferantenverhandlung kommt in der Industrie meist vor dem Prototyp zum
Abschlul3, im Handel wird zunéchst begutachtet.

Nach Abschluf3 der Verhandlung geht die Ware in beiden Systemen (Handel, Industrie) in die
Verfigungsgewalt der Logistik Uber.

Fur die Industrie wird das bereits erwdhnte Prozel3modell in ein umfassenderes Model
integriert, das den Prozef3 der Entwicklung und Vermarktung eines neuen Produktes zeigt (->
Orientierung am Absatzmarkt as Engpal? -> Ausgleichsgesetz der Planung (Gutenberg)).

Situationsanalyse (Konstellationen, Ziele & Strategien, Potentiale)
Bedarfsanayse

Beschaffungsmarktanalyse- und Auswahl

Lieferantenanalyse- und Auswahl

Lieferantenverhandlung

Beschaffungsabwicklung.

S~ wONE

Die Beschaffung ist vorrangig in den Phasen Markt-, Gestaltungs-, und Anpassungsanalyse
gefordert (im Produktmarketingprozess).

4.2 Situationsanalyse
Der Entscheidungshintergrund hat interne und externe Beziige:

4.21 Beschaffungskonstellationen bestimmen den
Handlungsrahmen

Beschaffungskonstellationen sind Gegebenheiten, Zustande, die das Beschaffungshandeln
beeinflussen. Den meisten Zusténden kann man sich nur anpassen (-> reaktive Anpassungs-
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plane), die interessanteren Zustdnde sind allerdings die, die man selbst schaffen oder
verhindern kann.

Die Stérgrofie Beschaffungskonstellation kann durch den Regler Beschaffer durch den
Einsatz beschaffungspolitischer Instrumente in eine neue Stabilitét Gberfihrt werden.

4.211 Zur Struktur der Beschaffungskonstellationen (BK)
BK's kdnnen exogener oder endogener Natur sein.
Exogen:

- gesdlschaftspolitische Umwelt
- rechtliche

- geographische

- ©kologische

- technische

- 6konomische

Im Mittelpunkt aller Uberlegungen stehen die Beschaffungsmarktkonstellationen -> sie sollen
gunstig beeinflusst werden. Die BKs sind nun wie folgt gegliedert (Ubersicht S. 88)

1. durch den Beschaffungsmarkt bedingt (Lieferunwilligkeit, Qualitéts-/Quantitétsprobleme)
2. durch den Absatzmarkt bedingt (Anspruchsdnderung, Nachfrageexplosion...)

3. durch das eigene Unternehmen bedingt (Liquiditatsengpal3, Konstruktionsfehler...)

4. durch das Umfeld bedingt (politische oder rechtliche Instabilitét...)

Zu 1.: fur Probleme im Beschaffungsmarkt ist das Beschaffungsmarketing verantwortlich.
Lieferunwilligkeit kann durch eigenes Verhaten (->Preisdruck) provoziert worden sein etc.
Fehlerbeobachtung und Fehlerprophylaxe sind dann notwendig. Ein durch Uberangebot
verursachter Preisverfall bel Rohstoffen kann z.B. nur genutzt werden, wenn man vorher
finanzielle Ressourcen zurtickgestellt hatte, um jetzt zuzuschlagen.

Zu 2.. Nachfrageschwankungen am Absatzmarkt (->Nachfragezyklen) haben erhebliche
Auswirkungen auf das Beschaffungshandeln. Anspruchswandel/-anderung ist ebenso
bedeutsam.

Zu 3.: Im eigenen Unternehmen konnen Fehler unerwiinschte K onstellationen verursachen.
Durch die systematische Entscheidungsheuristik von Dr. K. sollen solche Fehler natiirlich
vermieden werden...

Zu 4.: Bel umfeldbedingten Konstellationen kann man sich nur anpassend verhalten. In
geschlossenen und intransparenten politischen Systemen sind politische Instabilitéten nur
schwer zu entdecken. In die Beschaffungsobjekt(BO)preise sollte eigentlich ein
Beschaffungs-marktrisikoaufschlag eingerechnet werden. Auch die wirtschaftliche Situation
(->Konjunktur, Wechselkurse, Krisen) gehdrt zu den umfeldbedingten Konstellationen,
genauso die rechtliche Stabilitat. Auch technische Entwicklungen prégen die Konstellation
und fordern eine Reaktion.
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=> hier war nun eine isolierte Konstellationsstrukturdarstel lung gewahlt, nattirlich muf3 man
in der Redlitét von Konstellationskonfigurationen ausgehen, die eine Verbindung
verschiedener Konstellationen bedeuten.

4.212 Konstellationsauswirkungen

Nun muf3 nach dem Handlungszusammenhang von Konstellationen gesucht werden. Zur
Strukturierung der Auswirkungen wird ein htheres Abstraktionsniveau gewahlt. Zu den
Konstellationsauswirkungen (KA) zéhlen:

L eistungsénderung
Mengenanderung
Preisdnderung
Zeiténderung
Ortsanderung

agrwbdPE

Zu 1.: mehr, weniger, anders (d.h. neue Leistungen). Wer Leistungssteigerungen bei Bos
nutzt, kann temporéare Pioniergewinne erzielen.

Zu 2.: mehr, weniger. Das mehr ist besonders bel Einbriichen am Absatzmarkt des
Beschaffers relevant: was geschieht mit den Uberfllssigen Bos?

Zu 3.: hoher, niedriger. Hoéher mui3 nicht unbedingt negativ sein, z.B. wenn die htheren

K osten ohne Nachfrageriickgang weitergegeben werden konnen. Sinkende Preise miissen
nicht unbedingt durch Preissenkungen beim Endprodukt weitergegeben werden — das hangt
von der Konkurrenzintensitdt am Absatzmarkt ab.

Zu 4.: beide Richtungen. Besonders bei JIT, d.h. verkaufs- oder produktionssynchroner
Beschaffung stdren schon geringste Abweichungen.

Zu 5.: eher eine Randerscheinung. Méarkte kénnen z.B. durch politische Veranderungen
geschlossen werden. Bel international tétigen Lieferanten konnen die Bos von verschiedenen
Produktionsstatten kommen, was zu Qualitétsdifferenzen fihrt.

In der Ubersicht S.95 sind nun den Beschaffungsmarktkonstellationen (.z.B.
Lieferunwilligkeit) bestimmten KA zugeordnet (z.B. Leistungs-, Mengen-, und
Zeitéanderung).

4.213 Handlungskonsequenzen

Es geht nun um den Entscheidungsbezug. Auf S. 96 ist ein Modell zum Umgang mit BKs
dargestellt:

1. ldentifikation der BKs

2. Prifung der KAs (z.B. Lieferunwilligkeit -> Leistungs-, Mengenanderung etc.)
3. Filterung der KAs (Leistungsanderung -> Billigprodukt, Spitzenprodukt etc.)
4. Bewadltigung der relevanten Auswirkungen (fir z.B. ein Spitzenprodukt)
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- Zid- und Strategiednderung

- Bedarfsanpassung

- Mérkte- und Lieferantenwechsel

- Anpassung der beschaffungspolitischen Instrumente (Produkt-, Service-, Bezugs-,
Entgelt-, Kommunikationspolitik)

Im Rahmen des 3. Schrittes (Filterung der Kas) geht es darum, merkmal sspezifische
Konstellationsauswirkungen herauszustellen. Entscheidungsmerkmale sind hier die 7
Produktziele im Beschaffungsbereich:

Normprodukt
Bewahrtes Produkt
Billigprodukt
Spitzenprodukt
Innovatives Produkt
Spezial produkt
Katal ogprodukt

Nogk~wbdpE

Die Auswirkung von Kas auf die einzelnen Produktziele kann nun auf das Endprodukt
beschrankt bleiben (z.B. Leistungsanderung -> Spitzenprodukt), sie kann aber auch auf den
Produktionsprozef3 bezogen werden, hier ist dann eine Leistungsdnderung auch fur das
Billigprodukt relevant.

Mengenanderungen sind eigentlich immer problematisch -> je nach Wertigkeit,
Bedarfsdringlichkeit und der M&glichkeit, unerwiinschte Mengenanderungen schnell zu
beseitigen, ist die Mengenanderung unterschiedlich schwerwiegend.

Spezialprodukte verhindern z.B. den kurzfristigen Lieferantenwechsel, bel Normprodukten
kann man z.B. meist schnell ausweichen.

Preisdnderungen sind nattirlich besonders bei mengenbedeutsamen Produkten relevant. Bei
Spitzenprodukten liegt der Fokus eher auf der Leistung, bel Normprodukten kann man im
Falle von Preiserhbhungen z.B. auf andere Lieferanten ausweichen.

Generdll gilt, dal3 die Storintensitét bei Normprodukten wegen der einfachen Stérungs-
beseitigung am geringsten ist.

Auf ale diese Kas kann man nun unterschiedlich reagieren (-> siehe Punkt 4 oben:
Bewadltigung der relevanten Auswirkungen).

4.214Methoden in der Konstellationsanalyse

Auf S. 99 findet sich eine traumhafte , Ubersicht tiber die anwendbaren Methoden im
Rahmen der Konstellationen. Ein Anwendungsfeld, die Konstellationsprognose soll hier
dargestellt werden:

- um Kongtdlationen in ihrer Entwicklung zu erkennen, muf3 eine konsequente Indizien-
beobachtung erfolgen.

- Aktuelle Absatzprognosen miissen dem Beschaffungsbereich immer vorliegen.

- Wichtigstes Gehiet ist die Prognose des eigenen Marktgeschehens: wie sieht es mit der
jetzigen und zukunftigen Kapazitatsausastung beim Lieferanten aus, wie stehen die
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Beschaffungskonkurrenten da, wie steht es um die Lieferbereitschaft, um
Liquiditatsengpésse, um die Finanzsituation eventueller Systemlieferanten etc.

- Marktprognosen beziehen sich auch auf Marktverengungen -> diese haben immer eine
Angebots- und eine Nachfrageseite. (Angebotseinbruch, Nachfrageboom ->
Preisexplosion).

- Marktiberangebote gibt es nicht nur auf Commodity-Méarkten.

- Auch fur umfeldbedingte Konstellationen gibt es Prognoseindikatoren: Erfahrene und
hochsensible Landesbeobachter kbénnen Indizien fur Verdnderungen geben.

- Schwankende Wechselkurse sind ein ebenso ernstes Problem...

4.22 Ziele leiten das Beschaffungshandeln

4.221 Allgemeine Zielaspekte

Mit Zielen werden zukiinftige Realitétszustdnde beschrieben, die man durch Aktionen
erreichen, erhalten oder verhindern méchte. Ziele haben mehrere Funktionen (4)

1. Ildentifikationsfunktion -> Erkennen von Soll-Ist-Abweichungen

2. Selektionsfunktion -> Begrenzung des Alternativenraums

3. Deskriptionsfunktion -> au Zielen lassen sich Kriterien ableiten, die die Auswirkungen
von Mal3nahmen beschreiben

4. Bewertungsfunktion -> Ziele dienen dazu, Mal3nahmen anhand ihrer Wirkung zu
kontrollieren

Um diese vier Aufgaben erfillen zu kbnnen, missen Ziele so formuliert sein, dald sie den
Kriterien der

1. Zieldimensionalitét

- Zidinhat (Was? — Sachzielkomponente, Formal zielkomponente)

- Zidausmald (Wieviel? — 50% Kostenreduktion)

- Der zeitliche Bezug (Das was und wieviel innerhalb welcher Zeitspanne)

2. Zieloperationalitat

- Melbarkeit (Quantitative, qualitative Vorgaben)

- Entscheidungsbereichsadaquanz (Ziele missen so formuliert sein, dass die, denen die
Ziele auferlegt” wurden auch Einflufd auf die Erreichung dieser Ziele haben)

- Kompatibilitét (welche Ziele im System der Unternehmung sind kompatibel, neutral,
konfliktér?)

- Hierarchisierbarkeit (kann aus mehreren Zielen eine Zielhierarchie — Ober-, Unterziele —
geschaffen werden?)

Der Zusammenhang von Zielen, Strategien und Mal3nahmen:

- Ausgangspunkt ist eine spezifische Situation S1 (beschrieben durch Konstellation,
Potentiale), von der aus ein Ziel Z1 erreicht werden soll. Strategien als,, grundsétzlicher
Tétigkeitsschwerpunkt, der das Handeln als Klammer, als verbindendes Glied bestimmen
soll“, dienen der Zielerreichung. Sie missen inhaltlich mit strategieadaguaten
Mal3nahmen geflllt werden; mit einem spezifischen Mal3nahmenbiindel.
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Ziele -> Strategien -> Mal3nahmen

Die Corporate Identity kann dazu dienen, Beschaffungsleitlinien, Beschaffungsgrundsétze zu
formulieren, die dann das Grundversténdnis fir das Beschaffungshandeln darstellen.
Gegenstand dieser Beschaffungsgrundsétze kann sein:

- Wiewird mit Lieferanten umgegangen?
- Wieverhdlt man sich as Wettbewerber auf dem Beschaffungsmarkt?
- Wie werden Beschaffungsfragen unternehmensintern geklart?

4.222Ziele in der Beschaffungsliteratur

Im Rahmen der Literaturanalyse und Praxisbeobachtung haben sich vier Gruppierungen von
Beschaffungszielen , herausgeschét” ;-)

Kostensenkungsziele

L eistungssteigerungsziele/Qualitétsziele
Sicherheitsziele

- Hexibilitéts-/Unabhangigkeitsziele

In der Literatur sind Kosten- und Sicherheitsziele fast immer zu finden, Flexibilitéts- und
Qualitétsziele werden deutlich seltener genannt.

In der Praxis sind besonders Sicherheitsziele relevant: Sicherung der Beschaffungs-
marktposition, Qualitétssicherung, Versorgungssicherung etc.

4.223Ein operationales Zielinhaltssystem
Prof. K. geht im folgenden von einem dreistufigen Zielinhaltssystem aus:

Basiszide -> Funktionshereichszidle -> Instrumentalziele
4.223.1 Basisziele

Die Basisziele umfassen die Unternehmensziele, die die Gesamtheit unternehmerischen
Handelns bestimmen sollen. Grundsétzliche Bedeutung dieser Basisziele, langfristige
Glltigkeit. Basisziele teilen sich auf in:

- Erwerbswirtschaftliche Ziele (Gewinn, Umsatz)

- Sicherungs- und Einflufiziele (Potentia erhaltung, Selbstandigkeit/Unabhéngigkeit,
Machtziele, Prestigeziele)

- Gemeinwohlorientierte Ziele (Sozialethische Ziele, Gesamtwirtschaftliche Ziele)

Bel den Sicherungs- und Einfluf3zielen geht es zusammenfassend um die Erhaltung der
Vermogenswerte und der Leistungskraft des Unternehmens. Dazu z&hlt die Potential -
erhaltung, z.B. die Erhaltung von Know-How, technischer Fahigkeit usw.
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Die gesamtwirtschaftlichen Ziele findet man vorrangig bei Unternehmen des 6ffentlichen
Sektors:

- bedarfsdeckende Ziele (flachendeckende Versorgung=

- Beschéftigungsziele

- Strukturerhatungsziele

- Preisniveauziele

4.223.2 Beschaffungsfunktionsziele

Die Basisziele dienen nun as Ziele, die sich daraus in den jeweiligen Funktionsbereichen
ergeben. Es gibt nun verschiedene Funktionsbereichsziele (Ubersicht S.115), hier
interessieren nur die Beschaffungsfunktionsziele (5):

B.kosten senken

B.qualitét erhthen

B.risko senken

B.flexibilitét/-autonomie erhthen
Gemeinwohlorientierte B.ziele verfolgen

agrwNPE

Zu 1.: Beim Ziel der Kostensenkung fur ein BO muf3 immer die Interdependenz mit anderen
Zielen beachtet werden: eine Kostensenkung kann némlich zu einer Risikosteigerung,
Qualitatsminderung etc. fuhren.

K ostensenkung kann sich erstrecken auf (3):
1. BO-kosten

2. B.prozef¥kosten

3. Andere Prozef3kosten

Die B.prozef3kosten erfassen jene, die im Beschaffungsbereich im Rahmen der Prozel3stufen
(Situationsanalyse, Bedarfsanalyse ... s.0.) entstehen.

Mit anderen Prozef3kosten ist gemeint, in welchem anderen Funktionsbereichen durch
Entscheidungen in der Beschaffung zusétzliche Kosten entstehen: z.B. sind bei der
Beschaffung von Katal ogprodukten die Entwicklungskosten niedriger, bei der
verarbeitungsgerechten Anlieferung entstehen geringere Kosten in der Produktion etc.

Zu 2.: Qualitét heif}t hier die vergleichende Beurteilung von Anforderungen und Leistungen:
inwieweit entsprechen die erbrachten Leistungen den gestellten Anforderungen.
Qualitéatssteigerungen kénnen sich nun auf zwei Aspekte beziehen:

- hohere Leistungskonstanz in der Zeit (Null-Fehler-Qualitat)
- Leistungssteigerung: Steigerung der Intensitét einer Leistung, bessere Leistung
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Im Beschaffungsbereich erstrecken sich Qualitatssteigerungsbemihungen auf zwel Qualitéts-
komponenten:

1. Objektkomponente
- Gestaltungsmittellei stungskomponente
- Mengenkomponente

2. Modalitétskomponente
- Lieferzeit

- Lieferort

- Lieferservice

- Lieferkommunikation

- Lieferentgelt

Zu 3.: Im Zusammenhang mit dem B.risiko geht es eher um den extremen Fall der
Nichterhdltlichkeit der vereinbarten Leistungen, dh. Gestaltungsmittelleistungsausfall oder
Mengenausfall als BO-risiken. Das Modalitétsrisiko umfasst das Lieferortrisiko (Import-
/Exportbeschrénkung), Lieferzeitrisiko, Risiko des Serviceausfalls, Kommunikationsausfall
und Entgeltrisiko (V erknappungserscheinungen).

All diese Risiken kénnen partiell (Lieferzeit) oder total (keine Lieferung nach Deutschland)
wirken.

Zu 4.: Je weniger zukunftige Ereignisse sicher voraussehbar sind, desto flexibler mul3 die
Planung sein. Flexible Alternativen zeichnen sich dadurch aus, dass sie einen moglichst
grofRen Handlungsspielraum zur Anpassung an verénderte Datenkonstel lationen belassen.

Bei der Prifung von Flexibilitét wendet man sich zwei Fragekreisen zu:
1. Welche Flexibilitat wird gewtinscht?
2. Wodurch wird Flexibilitét erreicht?

Zu 1.: Hier wird nach zwei Flexibilitdtskomponenten unterschieden:

1. Objektkomponente

- Leistungsflexibilitét

- Mengenflexibilitét

2. Modalitétskomponente

- Zdit-, Ort-, Service-, Entgelt-, Kommunikationsflexibilitét

Zu 2.: Das Flexibilitatspotential hangt ab vom Marktumfeld, von der Konkurrenzsituation und
vom einzelnen Lieferanten.
Zu 5.: Die gemeinwohlorientierten Beschaffungsziele lassen sich unterteilen in

- gesamtwirtschaftliche Beschaffungsziele (konjunktur-, struktur-, heimatbezogen)
- sozid-ethische B.ziele (politische, weltanschauliche, Interaktions-, kartitative Ziele)
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4.223.3 Beschaffungsinstrumentalziele

Die funktionsspezifischen Vorgaben miissen nun auf einzelne Handlungsvorgaben
» heruntergebrochen* werden. Die Instrumentalziele fiir den Beschaffungsbereich sind:

Produktziele (Billigprodukt, Spitzenprodukt, Normprodukt etc.)
Bezugsziele (Exklusivbezug erhohen etc.)

Kommunikationsziele (Know-How-Transfer beschleunigen)
Serviceziele (Erhohung des Lieferbereitschaftsgrades)
Entgeltziele (Festpreisanteil steigern)

agrwbdPE

4.223.4 Beschaffungsstrategien

Beschaffungsstrategien verstehen wir hier as ein durch eine inhdtliche Klammer zusammen-
gehaltenes Bundel von Beschaffungsmal3nahmen. Diese inhaltliche Klammer soll
synergetische Wirkung haben und Denk- und Handlungsvorgéange rationalisieren.

Beschaffungsstrategien kann man sich nun unterschiedlich néhern. Arnold differenziert nach
sieben Merkmal sdimensionen, die ein Sourcingkonzept als Kern einer Beschaffungsstrategie
haben. (S. 124).

Koppelmann macht aber alles anders (und viiiel besser). An den Mal3nahmen orientiert
entsteht folgende Gliederung der Beschaffungsstrategien:

Produktstrategien
Bezugsstrategien
Kommunikationsstrategien
Servicestrategien
Preisstrategien

agrwbdPE

Zu 1.:Entwicklungskooperationen, simultaneous engineering, unit sourcing — modular
sourcing; grof3es Strategiefeld -> Vereinheitlichung (Handelstiblichkeit, Baukastensysteme,
Pattformstrategie...)

Zu 2.: Marktfeldstrategien (local, international, global sourcing -> internationale Lieferanten
versorgen verschiedene, international e Produktionsstétten des beschaffenden Unternehmens).
Mérktemischung — Méarktekonzentration. Lieferantenzahlentscheidung (single,-dual-,multiple
sourcing). Zur Abgrenzung von single/multiple sourcing siehe S. 129! Billig- und
Normprodukte eignen sich eher fir single sourcing, die restlichen Produktziele fir multiple
sourcing. Siehe auch S. 130 fur Hypothesen zu single/multiple sourcing.
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Die Auswahl einer Lieferantenzahlstrategie hangt ab von (3)
1. Kosten-

2. Leistungs

3. Riskoeinflissen

Die Konzentration der Gesamtmenge eines Bos auf einen Lieferanten fuhrt zur
Kostendegression bel TAK und Produktion. Auch Leistungsvorteile kdnnen bel der
Konzentration auf einen Lieferanten entstehen, welil die eigene Bedeutung fir den Lieferanten
wéchst. Problem: kein Wettbewerb mehr ->L eistungs-/Effizienzdruck; der V ertrauensaspekt
gewinnt dann an Bedeutung. Risiken des single sourcing: Lieferausfall.

Versorgungsart ist weiterer Strategieschwerpunkt bei den Bezugsstrategien: Vorratshaltung
oder jit-Versorgung. Jit-Beschaffung: Senkung der Kapitalbindungs- und L agerkosten — hohe
Abhangigkeit des Lieferanten vom Beschaffer und umgekehrt. VVorratshaltung bildet den
Gegenpol: Rahmenvertrége, Bestellrhythmusverfahren.

Letzter Strategieschwerpunkt: Versorgung alein (alone-sourcing) oder Beschaffungs-
kooperation -> hier entstehen TAK, die geringer sein missen a's die Ersparnis. Kooperations-
strategie besonders sinnvoll bei hohen Kosten und niedriger Profilierungsleistung von Bos.
Weniger wichtige Strategien:

Zu 3.: Informationsbeschleunigungsstrategie, Know-How-Transferstrategie.

Zu 4. Leistungsdelegation, Delegation der Entsorgungsarbeiten, Kontrollintensivierung.

Zu 5.: Minimapreisstrategie — Fairpreisstrategie.

4.224Ziel- und Strategiekompatibilitaten
Wenn-Dann-Uberpriifungen von Ziel- und Strategieliberlegungen.

1. Kompatibilt&tsiiberlegungen zu Beschaffungsfunktions- und —produktzielen
Die Funktionshereichsziele als Wenn-Komponente werden den Instrumentalzielen in der
Beschaffung (Produktziele) as Dann-K omponente zugeordnet (siehe Ubersicht S. 135).

2. Kompatibiltétsiiberlegungen zu Beschaffungsfunktionszielen und Beschaffungsstrategien
Die Beschaffungsfunktionsziele sind hier Wenn-Komponente, die Strategien Dann-
Komponente (S. 137).

3. Kompatibiltatsiiberlegungen zu Beschaffungsobjektzielen und Beschaffungsstrategien
Hier werden den BO-Zielen Beschaffungsstrategien zugeordnet (S. 139)

4. Kompatibiltétsiiberlegungen zu Produktabsatz- und -beschaffungszielen
Ausgehend von den engpal3betonten Absatzzielen wird ein Absatzprodukt in seine
Bestandteile zerlegt und dann dem passenden Beschaffungsobjekiziel zugeordnet. S. 140.
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4. Strategievernetzungen

Waéhrend es bisher um vertikale Kompatibilitétsiiberlegungen ging, sind auch horizontale
maoglich: Bildung von Strategieketten -> Modular sourcing erfordert zumeist simultaneous
engineering, Nullfehlerkonzeption usw. Neben diesen inhaltlichen Kompatibilitéten miissen
auch Entschel dungsaspekte beachtet werden.

1. Festlegung der dominanten Strategie
2. Hinzufligung weiterer geeigneter (akzessorischer) Strategien
3. Zuordnung von strategiegeeigneten Mal3nahmen -> beschaffungspolitische Instrumente

Die Sach sieht dann so aus (S.142):

1. dominante Strategie (z.B. simultaneous engineering)
2. akzessorische Strategie (single sourcing, Leistungsdel egation etc.)
3. Malinahmen

Hier wird nun so vorgegangen, dass zuerst nach Mal3nahmen geordnet wird, die sich fir das
simultaneous engineering eignen und dann geprift wird, welche weiteren Mal3nahmen sich
aus den nachfolgenden Strategien ableiten und den erstgenannten harmonisch zuordnen lassen
(siehe S. 143).

4.23 Potentiale begrenzen das Beschaffungshandeln

Potenti alaufbau — Potential abbau (Lean Management). Potentialumbau (z.B. Personalumbau
in der Beschaffung). Die Potentialanalyse liefert nun Informationen tber Stérken und
Schwéchen des Unternehmens, um strategische Entscheidungsprozesse zu fundieren. Eine
solche Starken-Schwéchen-Analyse ist natiirlich tendenziell subjektiv.

4.231 Potentialanalyseprozel3

Die Unternehmenspotentiale im algemeinen lassen sich aufteilen in (S.145)
1. Funktionsbereichspotentiale
2. Managementpotentiale

Hier konzentrieren wir uns auf den Funktionsbereich Beschaffung: es muf3 jedoch beachtet
werden, daf3 isolierte Funktionsbetrachtungen wegen der I nterdependenz von Entscheidungen
wenig Sinn machen.

Der Potentialanalyseprozef3 in der Beschaffung besteht aus funf Phasen:

1. Beschreibung der Ausgangssituation — Mal3stab fir die Stérken/Schwéchen Analyse vor
dem Hintergrund der Ausgangslage

2. Feststellung des Potential-1 ST — Personal-,Organi sations-,Sach-,Finanz-,| magepotential

3. Feststellung des Potential-SOL L — Zielbedingte Solls, d.h. aus Zielen resultierende
Qualitdts-/Quantitatsanderungen bei Potentialen
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4. Wirkungsprognose der Potentialanderung — Was kostet die Pot.anderung (Input-
Prognose)? Was bewirkt die Pot.veranderung (Qualitét, Flexibilitét, Risiko, Kosten —
Output-Prognose)?

5. Malnahmenplan der Potentialveranderung — z.B. neue, besser qualifizierte Mitarbeiter

4.232 Methoden der Potentialanalyse
Siehe Ubersicht S. 149.

1. Numerische Bewertungsmethoden

=>» Checklisten (S. 150), Benotungs- und Punktbewertungsverfahren (S. 151). Bei Scoring-
Modellen gibt es das Problem der Scheingenauigkeit: die Multiplikation und Addition
subjektiver Bewertungen fihrt nicht zu einem objektiven Urteil.

2. Graphische Bewertungsmethoden
=> Polaritétsprofil (S. 152) und Polarprofil (S.153).

4.233 Potentialabhangigkeiten

Wann sind nun welche Potential e bedeutsam? Als Wenn-Komponente dienen hier wieder die
BO-Ziele: Das Personalpotential ist immer bedeutsam, Rest siehe Ubersicht S. 153.

In der konkreten Situation ist es nun maglich, ein produktziel spezifisches Normprofil zu
erstellen, z.B. fur ein Spezialprodukt. Dieses Soll- bzw. Normprofil wird dann dem Ist-Profil
gegeniibergestellt. Hieraus lassen sich Defizite/Uberschiisse in den verschiedenen

Potential bereichen, bezogen auf ein bestimmtes BO-ziel, erkennen (S. 154-155).

4.3 Bedarfsanalyse
4.31 Einige allgemeine Uberlegungen

Organisatorisch muf3 die Beschaffung so in der Unternehmung verankert sein, daf? sie nicht
ausschliefdlich Bestellungen schreibt, z.B. nachdem die Konstruktion ohne Absprache BO-
Spezifikationen festgelegt hat und bestimmte Produkte beschaffen |&/%. Beschaffung sollte
eher die Funktion des Konkretisierers haben, der grobe Vorgaben umsetzt. Optimal ist
allerdings die teamorientierte Bedarfsgenerierung, welil hier auch das Fachwissen des
Konstrukteurs, Produktionsleiters etc. genutzt werden kann.

Die Bedarfsanalyse nimmt im BM-prozef3 eine zentrale Stellung ein und beeinflult ale
weiteren Prozel3stufen mal3geblich -> deshalb intensive Behandlung. Im Beschaffungs-prozef3
ist die Bedarfsfeststellung die Inputgrofie, die dann Uber die Méarkte- und Lieferantenanalyse
zu der Lieferantenverhandlung und Bestellabwicklung zu einer Outputgrof3e fihrt.

Grundsétzliche Fragen im Rahmen der Bedarfsanalyse sind:

1. die Notwendigkeitsfrage: ist das notig, ist weniger moglich, ganz verzichten?

2. Die Alternativenfrage: was kann man anders machen, welche (gewtnschten?)
Auswirkungen hat das?

3. DieKundenfrage: nimmt der Kunde die Erflllung der Bedarfsanforderungen tberhaupt
wahr, ist sie wichtig, honoriert er sie?
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4.32 Bedarfszusammenhénge

Bedarfsmanagement ist wieder eine Agententétigkeit fir den Beschaffer (S. 158). Aus dem
funktionsspezifischen Optimierungskalkil entstehen innerhalb des Unternehmens Konflikte.
Folgende Konfliktkette ist hier denkbar:

agrwNPE

K.entstehung
K.wahrnehmung
K.anayse
K.reaktion
K.wirkung

Fur den ,, Bedarfsagenten® ist es wichtig, dal3 lieferantenbedingte Chancen und Risiken der
Redlisation in die Diskussion eingebracht werden.

Es geht in der Verhandlung mit dem Lieferanten einerseits um die Anforderungs-
L eistungsbetrachtung (d.h. was fordert der Beschaffer, was leistet der Lieferant) und

andererseits um die Leistungs-Anforderungsbetrachtung (analog). Das was man leisten kann
hangt von den Potentialen (B.potentiale und Unternehmenspotentiale) ab:

was kann man, was will man anbieten?
Was Kosten die Leistungen?
Welche Wirkung haben sie?

Ausgleich von ,, L eistungsinanspruchnahme” und ,, Lieferantenzurverfigungstellung*

4.33 Bedarfsanforderungen

Zur komplizierten Bedarfsfindung gibt es natirlich wieder eine Prozef3struktur:

Prozef3 zur Gewinnung von Bedarfsanforderungen

1.
2.
3.

4.

Schaffung eines moglichen Bedarfsanforderungspools

Auswahl der unternehmensindividuellen Bedarfsanforderungen
Spezifizierung dieser Bedarfsanforderungen mit unternehmens-
funktionsbezogenen Fensterfragen

Auswahl der Bedarfsanforderungen anhand von unternehmens-
individuellen Beschaffungsmerkmalen

Hierarchisierung der merkmal sspezifischen Bedarfsanforderungen nach
dem Notwendigkeitsaspekt -> KO-Kriterium

Interner Bedarfs-
generierungsprozef?

Entwicklung von Halungsfragen
Prifen, ob Heilungen noch nicht erfillter, aber fr dringend
notwendig erachteter Bedarfsanforderungen moglich sind

Beginn des
externen Bedarfs-
realisierungsprozes
ses -> Lieferanten-
analvse

Der interne Bedarfsgenerierungsprozess klért, was man im Unternehmen e gentlich bendtigt,

wéhrend die zweite Phase (externer Bedarfsrealisierungsprozess) unmittelbar in die
Lieferantenanalyse Uberleitet und sich schon mit der externen Konfliktldsung befasst.
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4.331 Ein Bedarfsanforderungspool

Die Bedarfsanforderungen werden unterteilt in
(1) Objektanforderungen

- Leistungsanforderungen

- Mengenanforderungen

(2) Modalitétsanforderungen

- Zeit-

- Orts

- Lieferungs

- Service

- Entgelt-

- Informationsanforderungen

Die Fixierung der Bedarfsanforderungen bildet fir das Beschaffungshandeln den zentralen
Ausgangspunkt.

Zu den Begriffen:

(1) Mengenanforderungen: Menge kann in Stuick, Gewicht, Fl&che, Volumen etc. ausgedriickt
werden. Anforderungen erstrecken sich auf den Mengenumfang und die Mengen-
ver ander barkeit.
Mengenumfang: Gewlnscht werden kann eine grof3e Menge (kontinuierlich,
diskontinuierlich, einmalig) etc.
Die Mengenver&nderbarkeit kann bedeuten: hohe Mengen-flexibilitét (mehr, weniger)
und hohe Mengenkonstanz

(2) Leistungsanforderungen: kénnte man auch Qualitétsanforderungen nennen — was muss
das BO kénnen? Leistungsanforderungen werden unterteilt in solche mit
Endproduktbezug und isolierte Eigenleistungen (z.B. Maschinen). Folgende
L eistungsanforderungen gibt es (11):

-Gestaltungsmittel akzeptanz: Mal3e, Materialien, Konstruktionsprinzipien etc., die von
der Konstruktion vorgegeben werden und im Pflichtenheft festgehalten werden.

- Werden dem Lieferanten Leistungen genannt, ohne eine konkrete L 6sung vorzugeben,
spricht man von Gestaltungsl e stungsakzeptanz — festgehalten im Lastenheft.

- Gestaltungsmittel ver ander barkeit: Verénderung der Gestaltungsmittel zulassen.

- Leistungsveranderbarkeit: Verdnderung des L eistungsoutputs. Sonderfall:

- Einsatzvariabilitat, d.h. Eignung fir verschiedene Endprodukte.

- Langlebigkeit: BO soll lange, ohne stérenden L.verlust die geforderten L. erbringen.
- Leistungskonstanz: immer gleich bleibende L e stungshdhe.

- Leistungssichtbarkeit: Leistungskraft soll im Endprodukt sichtbar sein.

— Forderung eines hohen Technol ogiestandes fir zukinftige Entwicklungen.

— Werkzeugher stellungs- und instandhaltungsfahigkeit; bzw. der Lieferant akzeptiert
Materialien oder Werkzeuge des beschaffenden UN:

- Werkzeug- und Material bei stellungsakzeptanz
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(3) Zeitanforderungen: Hier gibt es folgenden Anforderungen (6):
- kurze Entwicklungszeit
— Produktionszeit (Durchlaufzeit)
— Lieferzeit
— Forderung eines konkreten Bereitstellungszeitpunktes (ex Werk) oder Liefer zeitpunktes.
— flexible Termingestaltung, z.B. wenn verkaufsorientiert bestellt/produziert wird.

(4) Ortsanforderungen: Hier gibt es (4):
- leichte Lagerzuganglichkeit (-> Konsignations ager)
— gute Transportmittelanbindung
— Lieferortakzeptanz
— Lieferortvariabilitat

(5) Informationsanforderung: Forderungen hier (7)
— Infor mationskompetenz
— Informationsber eitschaft (aus diesen beiden Punkten ergibt sich der Know-How-
Transfer)
— Probleml 6sungsber eitschaft
— Geheimhaltungwunsch
— Aktuelle und vollstandige Mar ktinfor mationen
— Anwendungsberatung beim Einsatz neuer Maschinen, Systeme etc.
— Marketingzusammenar beitsber eitschaft (->Werbemal3nahmen seitens des Lieferanten)

(6) Lieferungsanforderungen: (6)
— Lieferzuverlassigkeit
— Verpackungs- und Transportschutz
— Forderung nach einer verarbeitungsgerechten Anlieferung
— Vorrangbelieferung (-> in Engpalisituationen)
— Exklusivbelieferung
— Lieferantensicherheit (finanzielle Ressourcen, Management etc.)

(7) Entgeltanforderungen: (7)
—fixierter Preis
— Bereitschaft zur Kostenanalyse (target costing -> was darf das BO maximal kosten?)
— Preissicherheit (Lieferant akzeptiert z.B. andere Wahrungen)
—lange Zahlungsziele
— Leasingmdglichkeiten
— leistungsbezogene Rabattstaffelungen
— Verzcht auf Mindermengenzuschlage

(8) Serviceanforderungen: (5)
— Kundendienstbereitschaft
— Recyclingbereitschaft
— erweiterte Objektgarantie
— Nachkaufsicherheit
— Servicekapazitat (generell, z.B. Entwicklungskap., Lagerkap. Etc.)
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4.332 Spezifizierung der generellen Anforderungen

Aus den Funktionsbereichen des beschaffenden Unternehmens werden jetzt wahrscheinlich
konkretere Anforderungen gedul3ert; diese kdnnen mittels Fenster- und Heilungsfragen
generiert, analysiert und handhabbar gemacht werden.

Fensterfragen: heutige Bedarfsanforderungen und Erfullungsmdglichkeiten.
Heilungsfragen: morgige Erfullungsmoglichkeiten.

Fensterfragen haben im wesentlichen drei Funktionen:

(1) Die Spezifizierungsfunktion: Die einzelnen Bedarfstrager (Funktionsbereiche) haben
spezifische Winsche hinsichtlich der BO und Modalitéten. Diese werden mit den
Fensterfragen spezifiziert (Mikrofacettierung der Anforderungen) -> siehe S. 174/175.

(2) DieKonfliktvermeidungsfunktion: Zwei Konflikte sollen durch die Berticksichtigung der
spezifischen Bedarfsanforderungen der Funktionsbereiche (FB) vermieden werden: Der
Bedarfsdominanzkonflikt zwischen FB und der Kompetenzkonflikt zwischen
Bedarfstrégern und der Beschaffungsabteilung. -> Innenmarketing der
Beschaffungsabteilung, Agentenfunktion (Teamorientierung)

(3) Anwendungsfunktion: Die Fensterfragen sind eine lieferantenbezogene Ausdrucksweise,
die dazu dienen, den Lieferanten konkret nach dessen Bedarfserfullungsmoéglichkeiten zu
befragen. , Die Fensterfragen sind ein Gespréchd eitfaden, bzw. eine Checkliste zur
Lieferantenbewertung”. Werden wichtige Fensterfragen (X1) z.B. von einem Lieferanten
nicht erfallt, dann gilt dies s KO-Kriterium. Es kann aber auch sein, dal es eine morgige
Erflllungsmdglichkeit gibt, bzw. inhaltliche Alternatividsungen -> Heilungsfragen.

Die Heilungsfragen geben dem Beschaffer zeitliche (morgen) und inhatliche
Alternativldsungen beziiglich aller Detailanforderungen an die Hand.

Siehe S. 174/175 fur beispielhafte Fenster-/Heilungsfragen. Die Fenster- und Heilungsfragen
sind immer einer spezifischen Bedarfsanforderung zugeordnet (z.B. grofie Menge).

4.333 Auswahlentscheidungen

Hier werden nun die Objektmerkmale al's Wenn-Bedingung den Bedarfsanforderungsarten
zugeordnet. Diese Auswahlentscheidungen sind in Expertengespréchen entstanden und damit
personen- und situationsabhangig. In der spezifischen Situation des Unternehmens sollten
diese neu bewertet werden (-> Orientierungsfunktion). Alle Anforderungen sind nun in
Abhéangigkeit von den Objektmerkmalen hierarchisiert, d.h. nach ihrer Wichtigkeit geordnet.

Siehe Tabelle S. 177 und Beispid S. 178-179!!

4.34 Beschafferleistungen

Hier geht es um das Pendant zu den Anforderungen in der Bedarfsanalyse, namlich den
Anreizen des Beschaffers.
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4.341 Ein Leistungspool

Aus der Potentialanalyse konnen wir Leistungen entnehmen, Uber die das Unternehmen
verfligt oder verfliigen wird. Fir den Lieferanten sind solche Leistungen nur interessant, wenn

(4):

1. dieLeistungen verfugbar sind.

2. ... den Anforderungen des Lieferanten entsprechen.
3. ... besser dsdie des Lieferanten sind.

4. ... billiger asbeim Lieferunternehmen sain.

Die Beschafferleistungen missen nicht besser bzw. billiger als auf dem Markt erhéltliche
Leistungen sein, weil auf dem Markt immer Transaktionskosten hinzukommen.

Alle Funktionsbereiche sollten nun auf ihre anbietbaren Leistungen Uberprift werden. Diese
Analyse it gleichzeitig die Grundlage fur Outsourcingentscheidung -> besonders starken
Funktionsbereichen kénnen durch Ausgriindung neue Marktchancen erschlossen werden.

Die Beschaffungsleistungen sind nun in finf, funktionsberei chsbezogene Kategorien
unterteilt.

- Absatzleistungen

- Gestaltungs- und Entwicklungdeistungen
- Produktionsleistungen

- Beschaffungswirkungen

- Finanzleistungen

4.342Auswahlentscheidungen

Hier geht es wieder darum, in Abhangigkeit von den BO-Zielen bestimmte, entscheidungs-
relevante Beschafferleistungen (16) zu erfassen. Siehe Ubersicht S. 183. Esist nun geklért,
welche Leistungen man anbieten kann.

Welche Le stungen man anbieten will oder soll, hangt von einer Reihe von Faktoren ab.

Wenn die Gefahr besteht, mit bestimmten Leistungen an den Lieferanten den eigenen
Beschaffungskonkurrenten querzusubventionieren, sollte man”s besser lassen!

4.35 Methoden in der Bedarfsanalyse

Die meisten Methoden in der Literatur beziehen sich auf die Mengenbestimmung, hinsichtlich
den Objektle stungsanforderungen werden nur sehr wenige Methoden diskutiert.

Die verschiedenen Methodengruppen:

(1) Prioritétsbestimmungsmethoden: Zunéchst die ABC-Anayse, die den Wertanteil im
Gesamtverbrauch eines Produktes in Beziehung setzt zum Mengenanteil an der gesamten
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Beschaffung. (S.186). Hiervon gibt es Variationen, z.B. kann der Wertanteil auch durch
die Leistungsbedeutsamkeit ersetzt werden (S.187).

Die ABC-Produkte kdnnen dann noch nach der V orhersagegenauigkeit des Bedarfes
gruppieren. Man erhélt die XYZ/ABC-Anayse (S.187), aus der sich
Handlungskonsequenzen fir die Beschaffung ergeben. Sog. XA-Produkten (hohe
Prognosegenauigkeit bei hohem Verbrauchswert) sollte z.B. eine hohe Aufmerksamkeit
gewidmet werden (...sie eignen sich zudem besonders gut fir den BM-Prozef3), das andere
Extrem, die ZC-Produkte sollten u.U. outgesourct werden.

Dann gibt es noch die Kosten-Leistung-Matrix auf S.188. Bei hohen Kosten und hoher
Leistung sind nattrlich umfangrei che bedarfsanalytische Uberlegungen anzustellen.

(2) Methoden der Leistungsanalyse: Weit verbreitet ist die Methode der Wertanayse, bei der
es um das ,, systematische analytische Durchdringen von Lei stungsstrukturen (eines BO)
mit dem Ziel einer abgestimmten Beeinflussung von deren Elementen (Kosten, Nutzen) in
Richtung einer Wertsteigerung...”

Im Rahmen der Wertanalyse wird zwischen der Wertgestaltung (->neue Produkte) und der
Wertverbesserung (-> bestehende Produkte) unterschieden. Bei der Wertanalyse werden
zumeist quantifizierbare Zielvorgaben gefordert.

Auf S. 190 sind die 6 Grundschritte der Wertanalyse aufgefhrt. In der Phase 4 geht esum
das Ermitteln von Lésungen — hier kdnnen eine Reithe von Kreativitétstechniken

eingesetzt werden. Den logisch-diskursiven Techniken (bewuf3te und systematische
Vorgehensweise) stehen die intuitiv-kreativen Techniken gegentber (sehe S. 191).

(3) Methoden der Mengenanalyse: Bezugsgrofie ist meist der Primérbedarf, der dann in den
Sekundarbedarf heruntergebrochen wird (Teile, Werkstoffe etc.). Der Tertiarbedarf
umfasst dann die Hilfs-und Betriebsstoffe. Das ist dann der Bruttobedarf — nach Abzug
des Lagerbestandes ergibt sich der Nettobedarf.

Der Sekundérbedarf wird zumeist mit Methoden der deterministischen, der Tertiérbedarf
mit stochastischen Methoden ermittelt. Zu diesen Methoden der Bedarfsmengen-
bestimmung siehe S. 192.

Ubersicht 108 auf S. 193 zeigt die verschiedenen Stiicklistenarten, die im Rahmen der
deterministischen Bedarfsmengenermittiung fur den Sekundérbedarf als Hilfsmittel zum
Einsatz kommen (Struktur der Erzeugnisse, Mengenstiickliste, Baukastensttickliste,
Strukturstuckliste).

Methoden in der det. Bedarfsmengenermittlung sind die analytische Stiicklistenaufl Gsung
und die synthetische Bedarfsermittlung.

Es gibt zwei analytische Methoden:
- Fertigungsstufenverfahren
— Dispositionsstufenverfahren (siehe S. 194)

Die synthetische Bedarfsermittlung erfolgt genau umgekehrt vom einzelnen Tell
ausgehend.

Bel den stochastischen Methoden ist anzumerken, dal3 die auf V ergangenheitswerten
beruhende Planung bei Verbrauchsmaterialien vom Ansatz her falsch ist. Auch bei diesen
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Materialien mufd vom Absatz als Engpal3 ausgegangen werden.

(4) Methoden der Zeitanalyse: Das Bestellrhythmusverfahren legt neben den Mengen vor
allem Zeitrdume und Zeitpunkte fest. Die Abb. auf S. 195 zeigt dieses Verfahren, der
Bestand wird in festen zeitlichen Intervallen festgestellt und jewells bis zur Bestellgrenze
bestellt.

(5) Methoden der Preisanalyse/K ostenanalyse: Die Ergebnisse aus der Kostenanalyse liefern
einen wichtigen Beitrag zur Entscheidung Uber ,,make or buy*“. Die kooperative K osten-
analyse von Beschaffer und Lieferant ist sowohl Anforderungsumsetzung (-> Bereitschaft
zur Kostenanalyse [ Entgeltanforderungen]) a's auch Leistungsinstrument im Sinne einer
Lieferantenschulung.

Ein Verfahren der Einkaufskostenanalyse ist auf S. 198 dargestellt.

4.36 Einige rechtliche Aspekte

Welche rechtlichen Restriktionen spielen bel Beschaffungsstrategien heute und morgen eine
Rolle?

(1) Know-how-Schutz

(2) Produkthaftung: Rechtsquellen sind hier das BGB, das Produkthaftungsgesetz, und das
Produktsicherheitsgesetz.

(3) Umwelthaftungen

(4) Abfalregelungen

4.37 Outsourcing — ein aktuelles Problem
4.371 Die Problemlage

Im Rahmen der Bedarfsanalyse stellt sich die Frage des make or buy —in diesem
Zusammenhang fallt also auch die Entscheidung Uber das Outsourcing. Bei vielen
Unternehmen werden eigene Produktionskapazitaten bel wachsendem Umsatz reduziert,
zudem stehen heute Produktionsentscheidungen nicht mehr im Mittel punkt betriebs-
wirtschaftlicher Entscheidungen.

Die Eigenstandigkeit des Begriffs outsourcing erklart sich daraus, dal?

- hier Anderungsentscheidungen vorliegen

- diese Anderungen sich auf fast alle Unternehmensbereiche (nicht nur Produktion!)
erstrecken konnen.

Man unterscheidet zwei Formen von Outsourcingentscheidungen:

- Audagerungsentscheidungen: die Funktionserfullung wird dem Lieferanten Ubertragen,
das eigene Personal wird anders beschéftigt/entlassen

- Ausgrindungsentscheidungen: Ein Bereich (Funktionsbereich, Werk etc.) wird
verselbstandigt. Neben die Funktions- tritt auch die Potentia verlagerung.

Dem Outsourcing steht das Insourcing gegentiber.
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4.372 Outsourcing —warum?

Auf Seite 203 sind die Griinde fur die Entscheidung fur den Fremdbezug dargestellt. Anhand

von funf Kriterien:

1. Qualitét (-> hohe Qualitét wegen Spezialisierung des Lieferanten)

2. Kapazitdten (-> Abbau von Kapazitatsengpassen, Vermeidung von Unterausastung im
eigenen Unternehmen)

3. Investitionen (-> keine Kapitalbindung, Konzentration der Finanzmittel auf wichtige
Eigenfertigungsteile)

4. Kosten (-> geringe Stuickkosten durch hohe Spezialisierung/Auslastung)

5. Risko (-> Risikostreuung durch Verteilung auf mehrere Lieferanten)

Etwas algemeiner sind die Zielliberlegungen: wie tragt das Outsourcing zur Erflllung der
Funktionsbereichsziele bei?

K ostensenkungsziel

L eistungssteigerungsziel

Flexibilitatssteigerungsziel

Risikoreduktionsziel -> steht der marktlichen Lésung (Outsourcing) eher entgegen.

PONPE

Zu 1. Inwieweit trégt die marktliche Losung trotz TAK zu glnstigeren BO- und
Beschaffungsprozefkosten bei. Zu hinterfragen ist auch, ob das Outsourcing auch vor
gednderten Rahmenbedingungen langfristig eine bessere Ldsung ermdglicht. Ausgel agerte
oder ausgegrundete Funktionserfillung kann nicht jederzeit problemlos zurtickgeholt werden,
der Abhangigkeitsgrad steigt — faire Partnerschaft.

Zu 2.. Bei Bos mit Profilbildung des eigenen Produkten muf3 insbesondere bel
leistungsstarken Lieferanten intensiv die OutsourcinglGsung geprift werden. Bei Bos mit
geringer Leistungsbedeutung kann es sogar sinnvoll sein, die einfachere marktliche Ldsung
der eigenen besseren vorzuziehen.

Zu 3.: Besonders bei hohem Konkurrenzdruck am Absatzmarkt und dem daraus
resultierenden Zwang, nahe an der Vollauslastung zu produzieren und abzusetzen kann eine —
vertrauensbasierte — marktliche Lésung hoheres Flexibilitétspotential haben, als die interne
Funktionsrealisierung.

Neben den ZielGiberlegungen spielen bei Audlagerungs- und Ausgrindungsentschel dungen
immer Kompetenziberprifungen eine wichtige Rolle:

- Was kann man besser als andere?

- Was kodnnen andere besser?

- Ist mit der Verlagerung ein Kompetenzverlust verbunden?

- Kann die Verlagerung problemlos riickgangig gemacht werden ...

28172



4.373 Outsourcingprobleme (5)

(1) Das Know-How Verlustproblem: wird mit hohem Aufwand entwickeltes
Probleml 6sungspotential abgegeben? Welche Arbeitsfelder gelten als strategisch
erhaltenswert?

(2) Das Steuerungsproblem: Prozesse im eigenen Unternehmen teilweise besser steuerbar;
Abstimmungsprozesse mit dem Dienstleister belasten die eigene Flexibilitét. Das
Steuerungsproblem erfordert neue Formen der Kommunikation: Unternehmens-grenzen
sprengende Probleml dsungsbereitschaft, virtuelles Unternehmen.

(3) Das Kontrollproblem: Nicht nur Informationsaustausch (siehe 3.), sondern auch Kontrolle,
z.B. durch eine vorgeschriebene Ablaufdokumentation, notwendig.

(4) Das Wahlproblem: Es muf3 am Markt ja bessere Spezialisten geben. Bei der Entwicklung
neuer Produkte kann man Uber Standardisierung nachdenken, um Outsourcing-
maoglichkeiten zu schaffen.

(5) Das Synergieproblem: Wie kdnnen Leistungen, die man outsourct sinnvoll mit denim
eigenen Unternehmen verbleibenden Teilen abgrenzen bzw. verbinden?

4.374 Outsourcingbereiche
Die Aufbauorganisation des Unternehmens wird hier a's strukturbildendes Geriist verwendet:

1. Bereiche der ersten Leitungsebene: Beratung der Unternehmensleitung, hier kénnen
Stabsstellen nach auf3en verlagert werden -> externe Unternehmensberatung.

2. Bereiche der zweiten Leitungsebene: Prinzipiell kann die Leistung aller
Funktionsberei che outgesourct werden.
— im Beschaffungsbereich konnen Aktivitéten (C-Produkte) auf Einkaufsdienstleister
verlagert werden.
— im Produktionsbereich erstrecken sich Outsourcingstrategien auf die gesamte oder Telle
der Produktion. Einige bekannte Markenhersteller verstehen sich vorrangig als Marketing-
unternehmen.
— Logistikbereich
—im Absatzbereich, Finanz- und Personal bereich bleibt Outsourcing wahrscheinlich eher
die Ausnahme.
— im Entwicklungsbereich werden oft Entwicklungsauftrége vergeben.

3. Bereiche der dritten Leitungsebene: In der Beschaffung kann die B.marktforschung, im
Finanzbereich das Factoring, die Vermdgensverwaltung, im Personalbereich die
Rekrutierung von Fuhrungspersonal etc.

Durch die vermehrte Arbeitsteilung, die das Outsourcing nach sich zieht, kommt es zu
vermehrten Beschaffungsaktivitéten
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4.4 Marktanalyse und —auswabhl

Wo wird nun nach geeigneten Lieferanten gesucht? Esist wenig sinnvoll, sog. Marktgurus
hinterherzulaufen, es miissen schon selbst Anstrengungen unternommen werden, den
bestmdglichen Interaktionspartner zu finden.

4.41 B.markte in der Literatur

Zur Analyse von Mérkten eignen sich mehrere Dimensionen:

- die Subjektdimension (Marktteilnehmer)

- die Objektdimension (nach dem Interaktionsgegenstand — BO)
- die Marktweitendimension (Umfang, Grof3e des Marktgebi etes)

Auf die erste Dimension greift die aus der VWL bekannte Marktformenlehre zurtick (S. 210).
=>» durch Beschafferkonkurrenten kann sich ein Markt vergrof3ern und Wettbewerb auch auf
der Anbieterseite initiiert werden.

Anbieter-Nachfrager-Beziehungen (wieder Subjektdimension) kénnen in drei Gruppen
zusammengefasst werden (S. 211):

- Kollektive Betrachtung der Nachfrager durch die Anbieter

- Genau umgekehrt

- Gegenseitig singulére Betrachtung der Marktpartner — Mérkte des Verhandelns
Diese Perspektive eignet sich nicht al's Handlungsanweisung...

Der Portfoliogedanke (S. 212) mit der sog. Ressourcenmatrix kann als Versuch der BM-
analyse betrachtet werden. Das sog. Geschéftsfel d-Ressourcen-Portfolio ordnet Absatz-
produkte und die zugehdrigen Ressourcen in eine Matrix mit den Feldern kritisch, mittel,
nicht kritisch ein. Daraus ergibt sich dann, ob einzelne Geschéftsbereiche geféhrdet sind oder
nicht.

Eine weitere Typologie zur Beschreibung von BMsiist die Produkte-Markte-Matrix auf S.
213: hier gibt es z.B. die Beschaffungsmarktvariation oder die Beschaffungsvariation (neues
Bedarfsobjekt bel alten Lieferanten/Mérkten).

Alle bisherigen Typologien haben allerdings keinen realitétsnahen Entschel dungsbezug.

Ein Verfahren zur Klassifizierung von Lieferantenmérkten ist auf S. 214 dargestellt:

Der Lieferantenmarkt wird anhand der Kriterien:
- MarktgroRe, -kapazitét

- Marktwachstum/K apazitétsausbau

- Kapazitdtsaus astung/Engpaldrisiko

- Wettbewerbsposition/-struktur

- Rentabilitét der Lieferanten

charakterisiert. Erganzend wird die eigene Unternehmensstérke im Hinblick auf diesen
Beschaffungsmarkt ermittelt. Aus diesen Auspragungen/Konstellationen ergeben sich dann
bestimmte Handlungsanweisungen, z.B. Gleichgewicht halten, Alternativen suchen etc. All
dasreicht Herrn K. nicht, well dies kein facettenreicher Merkmalskatalog ist.
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Die Mef3hinweise beim Analyseverfahren auf S. 214 sind eher beispielhaft.

4.42 Ein Analyse- und Auswahlprozel}

Jetz kiitt et: ,, Entscheidungskomplexitét soll durch prozessuale Strukturierung reduziert
werden.” Auf S. 216 findet sich dann ein Trichtermodell zur Beschaffungsmarktwahl, dessen
Ausgangspunkt der Weltmarkt ist und dann tber die Vor-, Makro- und Mikroauswahl zu
sogenannten ,, objektspezifischen sicheren Mérkten* fuhrt. Welche Kriterien gibt es nun zur
Auswahl dieser Méarkte?!

4.421 Kriterien der Marktanalyse

(1) Vorauswahlkriterien: hier geht es um grundsétzliche Eignungsiiberlegungen, z.B. ist die
Beschaffung aus diesen Landern Uberhaupt moglich? Es werden nun die Lander
aussortiert, die keine beschaffungsobjektspezifische Perspektive aufweisen. Hinzu treten
Kriterien wie Weltanschauung, politische oder religiose Uberzeugungen (-> Cl) etc.

(2) Bel den Makroauswahlkriterien wird es schon spezifischer. Es gibt hier zwel Kriterien-
gruppen:

- entschei dungssituati onsunabhangige (d.h. unabhangig vom jeweiligen BO)

— entscheidungssituationsabhéngige Kriterien

Zu ersteren gehdren beispielsweise:

- Importabhéngigkeit

— Politische Instabilitét

— Streikgefahr

— Keine Substitutionsmdglichkeiten etc.

Es geht in bel den entschel dungssituationsunabhangigen Kriterien also um Risikoaspekte.

Bel den entschel dungssituationsabhangigen Kriterien ist die spezifische Entscheidungs-
situation (z.B. Billigprodukt vs. Spezialprodukt) relevant. Die Kriterien sind entweder
kosten- oder |eistungsgepragt:

Kosten:

- Arbeitskosten

— Managementkosten
— Produktionsmittel
— Logistik

— Kommunikation

L eistungen:

- Arbeitdeistung

— Bildungsniveau

- Technologiestand

- Logistikleistung

- Kapitaverfugbarkeit

- Wirtschaftsfreundlichkeit (Forderung durch den Staat)
- efc.

31/72



All diese Marktbewertungskriterien sind auf den Seiten 218 und 219 nochmals kurz
erlautert.

(3) Als Mikrokriterien werden nun Machtaspekte herangezogen. Macht ergibt sich aus dem
Spannungsfeld der Angebots- und Nachfragekonkurren (siehe S. 220). Hier entscheidet
man sich natirlich — unter Beachtung der Anreiz-Beitrags-Theorie — fur die Mérkte, auf
denen man Uber eine bedeutsame Machtposition verfugt.

Uber all diese Auswahlkriterien gelangt man dann zu ,, objektspezifisch sicheren Markten mit
Beschaffermacht”!

4.422 Zum Prozel3 der Auswahlentscheidung

Der gesamte Prozefd mit den Stufen der V orauswahl, Makro- und Mikroauswahl ist nochmal
auf S. 221 dargestellt.

Bel der Vorauswahl kdnnen verschiedene Fragen in Form einer Checkliste benutzt werden:
- Istdie Herstellung im Land Uberhaupt moglich?

- Wird ein Export aus Land X zugelassen?

- Ist ein Import aus dem Land X mdglich?

- Toleriert das eilgene Management das politische System des Landes X?

Bel der Makroauswahl geht es dann um eine Einteilung in sichere und unsichere Lander. Man
unterscheidet nun zwischen qualitativen und quantitativen Landerrisiko-Beurteilungs-
konzepten: Ubersichten hierzu gibt es auf den S. 222-223. Es existieren quantitative
(eindimensionale und mehrdimensionale Indikatormodelle) und qualitative

L 8nderbeurteilungskonzepte hinsichtlich des:

- politischen Landerrisikos
- 6konomischen Landerrisikos
- Branchen- und firmenspezifischen Risiken

Wie geht man nun mit den Aussagen der verschiedenen Konzepte um? Sowohl die subjektive
(entscheider-, unternehmensbezogen) Risikoaversion als auch die Ziele (z.B. Sicherheitszidl)
spielen bel der Interpretation eine Rolle. Instrumente der Risikoreduktion sollten beachtet
werden, genauso Branchenaspekte des Beschaffers.

Bel der Auswahl von entscheidungssituationsabhangigen Makrokriterien geht es um die
Berlicksichtigung von Kosten und Leistungen. Als Wenn-Bedingungen dienen hier wieder die
BO-Ziele (sehe S. 225).

In der Mikroauswahl werden dann — falls noch mehrere Mérkte zur Auswahl stehen — Mérkte
mit hoher Beschaffermacht (->hohe Angebotskonkurrenz, niedrige Beschafferkonkurrenz)
ausgewahlt.
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4.43 Probleme globaler Marktbearbeitung

Marktregionaitét ist weniger komlex als Marktglobalitét und damit besser beherrschbar. Auf
Weltmérkten unterscheidet man zwischen zwei grof3en Problemgruppen:

- Angebotsprobleme

- Interaktionsprobleme

Bel den Angebotsproblemen geht es um Risiko-, Leistungs- und Kosteneinfliisse. Die Objekt-
und Modalitdtskomponente (s.0.) stehen dabei im Mittel punkt der Betrachtung.

Hier sind die Interaktionsprobleme relevanter: menschliches Verhalten, das nattirlich stark
von Kulturen gepragt ist sowie affektive und soziale Faktoren im Allgemeinen pragen das

I nteraktionsproblem. Wer zum ersten Mal in eéinem Land nach Lieferanten sucht, sollte einen
Landeskundigen konsultieren, dem dann spéter auch die Gesprachsfiihrung anvertraut wird.
Der Lieferantenmanager, derjenige, der spéter die Beziehungen zum Lieferanten pflegt, sollte
sich spezifische Kenntnisse der Landeskultur aneignen.

Im Rahmen der Kulturanalyse sind kulturvergleichende Studien besonders interessant, well
sie Unterschiede besonders klar herausstellen. Bekannt ist das Modell von Hofstede /
Trompenars, die nach finf Kulturdimensionen differenzieren:

1. Individuaismus/Kollektivismus: inwieweit sind Individuen in Gruppen integriert.
Kollektivistische Gesell schaften zeichnen sich durch eher geschlossene Gruppen aus, zu
denen man von Geburt an gehort, Meinungen werden von Gruppen bestimmt, Harmonie
und Konsens haben einen hohen Stellenwert. Eigene Meinungen, Identitét und Selbst-
verwirklichung kennzeichnen individualistische Gesellschaften.

2. Machtdistanz: hohe Machtdistanz bedeutet die Zustimmung zu einer starken
Machtkonzentration.

3. Maskulinitét/Feminitét: Maskulinitét bedeutet die starke Abgrenzung der
Geschlechterrollen — Manner sollen wettbewerbs, leistungsorientiert sein, Frauen
bescheiden.

4. Langfristige/lkurzfristige Orientierung: Langfristige Orientierung zeigt sich an Werten wie
Sparsamkeit, Beharrlichkeit etc.

5. Unsicherheitsvermeidung: zeigt den Grad, in dem sich Kulturmitglieder durch ungewisse
Situationen bedroht fuhlen. Niedrige U. bedeutet hthere Toleranz gegentiber Neuem,
Innovativen.

Siehe Beispidl zur Landerbewertung auf S. 228.

4.44 Marktbegrenzungen

Leistungsnormierungen (-> Commodities) und Modalitétsnormierungen (-> WTO) kénnen al's
Reglementierungen die Realisierbarkeit von Entscheidungen beeinflussen.
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4.45 Methoden in der Marktanalyse

Auf S. 230 ist wieder eine dieser grandiosen,, Ubersichten” von Dr. Dr. h.c. Ernst aus
Bergheim. In allen diesen Ubersichten gibt es die folgenden 8 Methodengruppen:

| nformati onsgewinnungsmethoden
Analysemethoden
Prognosemethoden
Problemerkennungsmethoden
Alternativengenerierungsmethoden
Bewertungsmethoden
Auswahlmethoden
Kontrollmethoden

N OAWNE

Eine , nicht-statistische analys erende Ordnungsmethode”, ndmlich eine Marktematrix mit den
Dimensionen Kosten / Leistung ist auf S. 231 dargestellt. Es geht in der Praxis um die
Identifikation eines Leistungs- oder Billigmarktes.

Auf S. 232 findet sich dann eine Marktanforderungspolaritét: hier werden BO-abhangige Soll-
Profile fir Méarkte anhand der Kosten- und Leistungskriterien erstellt. Solche Soll-Profile sind
dann auf S. 233 fir ein Billig- und ein Spitzenprodukt abgeleitet — sie leiten sich teillwei se aus
der Abbildung auf S. 225 ab.
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4.5 Lieferantenanalyse und —auswabhl

Nach der Marktanalyse wissen wir, wo wir nach Lieferanten suchen kdnnen. Wie finden wir
jetzt aber interessante Lieferanten? Zur Lieferantenanalyse gehort natiirlich auch die
Lieferantenbewertung. Die Lieferantenauswahl ist nicht die endguiltige Entscheidung fir
einen Lieferanten, sondern die Konzentration auf die Lieferanten, mit denen dannin die
entscheidende Lieferantenverhandlung (siehe 4.6) gegangen wird.

451 Lieferantenanalyse in der Literatur

VVon den Objekt- und modalitétsbezogenen Aspekten (s.0.) werden in der Literatur Leistungs-
und Preisaspekte am haufigsten genannt, Marktdaten tauchen meistens auf, der Rest eher
oberfléchlich behandelt (zu diesen unwichtigen Infos siehe S. 236-237).

4.52 Der Lieferantenauswahlprozel3

Am Ende dieses Prozesses steht eine geringe Anzahl von Lieferanten, mit denen der
Verhandlungsprozef3 erfolgversprechend erscheint. Dabel geht K. von folgenden Prozef3stufen
aus (in Klammern stehen die jewelligen , Filtergrofzen*):

Lieferantenidentifikation (Produkt/Branche/V erfahren)

Lieferanteneingrenzung (Sel bstauskunft)

Lieferantenauswahl (Anforderungen an den Lieferer -> Lieferleistung)
Lieferantenverhandlung (Anforderungen an den Beschaffer -> Lieferanforderung)
Lieferantenvertrag

agrwbdPE

Dabel werden die Prozef3stufen 1-3 im Rahmen der Lieferantenanalyse und —auswahl
behandelt, die Punkte 4 und 5 in der Lieferantenverhandiung.

4521 Lieferantenidentifikation

Nach welchen Kriterien werden nun Lieferanten Uberhaupt identifiziert? Koppelmann hat da
drel Vorschléage:

(1) Die Orientierung nach dem Beschaffungsobjekt, z.B. Wasserpumpe. Dies ist alerdings
vergangenheitsorientiert, es kann ja sein, dal3 ein Pumpenhersteller der Leistungsklasse A
auch besseres produzieren kann, bisher wollte es nur keiner!

(2) Daher kann es Sinn machen, die weitere Branche zu betrachten, hier z.B. prinzipiell alle
Pumpenhersteller. Auch hier bewegt man sich noch auf ,, markierten Pfaden®.

(3) Wenn ein neues Teil (Spezia produkt) beschafft werden soll, kann nach der Ahnlichkeit
zu bereits Vorhandenem gesucht werden, entweder hinsichtlich des Produktes/Objektes
oder nach der Verfahrenswahl (Produktion).

4.522 Lieferanteneingrenzung

Mit den identifizierten und fUr interessant befundenen Lieferanten aus Schritt 1 tritt man nun
in Kontakt — offene und nicht-standardisierte Befragungen (Telefon) kdnnen dann nur
schlecht verglichen werden. Daher bieten sich standardisierte Selbstauskunftsfragebogen an,
aus denen sich dann die prinzipielle Eignung des Lieferanten ergibt. Die Bewertung erfolgt
anhand der eigenen Zielsetzung.
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45221 Zur Struktur der Selbstauskunft
Die Struktur orientiert sich hier an den Funktionen des Unternehmens;

Ingtitution (Anschrift, Ansprechpartner, Konzernstruktur, Organisationsstruktur ...)
Absatz (Produktprogramm, -beschreibungen, Handel, Anwendungsgebiete ...)
Gestaltung (Materialerfahrung, Formerfahrung, Verfahrenserfahrung ...)

Finanzen (Umsatz, Gewinn, EK, Marktanteile ...)

Produktion (Anlagenkapazitét, Mitarbeiterkapazitét, K apazitatsauslastung ...)
Beschaffung (Beschaffungsanteil am Umsatz ...)

Sk~ wdhE

Die Auswahl einzelner Komponenten dieses Sel bstauskunftsbogens héngt nattirlich stark von

der Zielsetzung des beschaffenden Unternehmens ab:
verfolgt man selbst ein Leistungssteigerungsziel im Rahmen der Produktgruppenstrategie,
scheidet ein Lieferant mit erklartem Kostensenkungsziel wahrscheinlich aus

- will man die Lieferantenzahl senken, scheiden Lieferanten ohne Systemfahigkeit (-
>modular sourcing) auch aus etc.

Siehe S. 241-243 fur weitere Details zum Inhalt der Selbstauskunftsbdgen.

4.552.2 Lieferanteneingrenzung durch Selbstauskunft

Es wird wieder gefragt, unter welchen Bedingungen (Wenn-Komponente) die lieferanten-
merkmal sbezogenen Antworten (Dann-Komponente) auswahlentscheidend wirkt. Als Wenn-
Komponente dienen hier wieder die BO-Ziele. Siehe Ubersicht auf S. 244.

Einige Kommentare hierzu: Angaben zum Produktprogramm, zur Produktbeschreibung
werden natlrlich immer benétigt. Bel Normprodukten sind nur sehr wenige Merkmale
relevant (man kann ggf. auf andere Lieferanten ausweichen!), bel Spitzen-, Spezial- und
innovativen Produkten fast alle Merkmale.

Die Interpretation einiger Merkmale, z.B. von Angaben aus dem Finanzbereich, kann mit
Hilfe des Benchmarking erfolgen. Der Beschaffer sollte hier — gemeinsam mit dem jewelils
anderen Funktionsverantwortlichen — den fir wiinschenswert erachteten Grenzwert ermitteln.
Als Leitlinie kbnnen hier Bestwerte der Branche fungieren.

In Abhangigkeit vom jeweiligen Entscheidungsmerkmal (BO-merkmal) konnen die als
besonders bedeutsam (X 1) gekennzeichneten Lieferantenmerkmale als K.O. Kriterien gelten.

Dann folgt der dritte Schritt im Lieferantenanalyseprozef3, die Lieferantenauswahl:
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4.523 Lieferantenauswahlentscheidungen
4.523.1 Lieferantenpositionierung

Lieferanten spezifischer BO-zieltypen konnen nun anhand der Kriterien Kosten, Leistungs-
fahigkeit und Risiko in einem ,, Lieferantenpositionierungswuirfel* dargestellt werden (S. 246).
Lieferanten fir Spitzen-, Spezial- und innovative Produkte sollten natiirlich bei hoher
Leistungsfahigkeit und geringem Risiko arbeiten konnen, die Kosten sind natirlich
entsprechend hoch. Lieferanten von Normprodukten dirfen relativ riskant sein, weil jaimmer
Alternativen bestehen. Mit Hilfe eines Scoring-Modells kdnnen Lieferanten anhand dieser
Kriterien bewertet werden — bel grof3en Differenzen zum Soll-Profil (siehe Abb.) scheidet der
Lieferant wahrscheinlich aus.

4.523.2 Prufung der Leistungseignung

Nach diesem ersten Siebprozef geht es um die Ermittlung weiterer Anforderungen, die der
Lieferant in Abhangigkeit von eigenen Zielen erfilllen mul3. Hier spielen die Bedarfs-
anforderungen aus der Bedarfsanalyse (s.0.) eine Rolle — man kann sie nun als erwartete
Lieferantenleistung interpretieren.

Auf S. 248 ist wieder die zentrale Abbildung dargestellt: ale Lieferantenleistungen in
Abhéngigkeit von den BO-Zielen -> merkmal sspezifische Lieferantenleistungen Diese
Ubersicht gibt allerdings nur das wieder, was der Lieferant selbst beeinflussen kann. Dartiber
hinaus mul3 noch das Marktumfeld auf Kosten und L eistungen geprift werden (siehe
Abschnitt 4.4), well es die Handlungswei sen des Lieferanten hemmt oder fordert. Aus der
Kombination dieser internen (-> Lieferantenanforderungen) und externen Anforderungen
(->Marktumfeld) ergibt sich dann die Lieferantenanforderung, die auf S. 250 beispielhaft fir
ein Spitzenprodukt dargestellt ist.

Hier gilt wieder, dass die Nicht-Erfullung eines mit x1 gewichteten Kriteriums als vorlaufiges
KO-Kriterium gilt -> vorlaufig deshalb, weil man janoch nach Heilungsmdglichkeiten suchen
kann. Wird diese Suche nach Heilungsmoglichkeiten in den Prozef3 integriert, ergibt sich ein
dynamischer Lieferantenauswahlprozef? (S. 251) — hierzu gehdrt auch, dass durch den Einsatz
des beschaffungspolitischen Instrumentariums Bedarfsanforderungen durch den Lieferanten
realisiert werden.

Diese Vorgehensweise (->Heilungsfragen) ist in den Stufen 6 und 7 des ,, Prozesses zur
Gewinnung von Bedarfsanforderungen® dargestellt.

Tja, jetzt gibt’s noch ein Problem: bisher orientierte sich der gesamte Auswahlprozef3 immer
nur an einem Beschaffungsobjekt mit einem oder mehreren Merkmalen. Wie verfahrt man
aber, wenn man von einem Lieferanten mehrere Beschaffungsobjekte (mit unterschiedlichen,
konfliktdren Merkmalen -> Billig- und Spitzenprodukt) beziehen will? Prof. K. sagt nun, dass
esin der Redlitét eher Lieferanten mit einem spezifischen Leistungsprofil gibt, die aso
entweder niedrige Kosten oder hohe Leistung bringen kénnen, aber nicht alles auf einmal.
Das heif¥, dass man Beschaffungsobjekte eher der einen oder der anderen Klasse (mit den
Polen Billigprodukt — Spitzenprodukt) zuordnet und sich bei der Lieferantenauswahl dann am
Prototyp der Gruppe orientiert.
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4.523.3 Prufung und Gewichtung der Liefereranforderungen

Bevor man nun in die Lieferantenverhandlung einsteigt, muss klar sein, was der Lieferant an
Anforderungen an uns hat. Lieferanten mit fur uns unerfillbaren Wiinschen lohnen ,, die
Verhandlungsmiihe nicht”. Die Ermittlung dieser Liefereranforderungen ist Aufgabe der
Marktforschung (bel neuen Lieferanten), bel bereits bestehenden Lieferantenbeziehungen
kann der Beschaffungsmanager befragt werden.

Aus der Sicht der Funktionsbereiche des Lieferanten wird nun gefragt, welche Anforderungen
von dort an uns gestellt werden. Siehe Seite 254:

Folgende Anforderungen sind denkbar:

1. Absatzanforderungen (Wachstum, Qualifizierung mit Beschaffer; Erschlief3ung neuer
Mérkte)

2. Produktionsanforderungen (grof3e Produktionsmengen; langfristige, stetige Auslastung)

3. F+E, Konstruktionsanforderungen (Know-How-Zunahme, Nutzung des
Entwicklungspotentias, Verwendung neuer Techniken)

4. Beschafferanforderungen (Erschlief3ung neuer B.mérkte, Hilfe beim Finden von
Lieferanten)

5. Finanzanforderungen (Krediteinréumung, schnelle Zahlung, hohe Zahlungssicherheit)

6. Logistikanforderungen (Lieferung an wenige Orte, Abnahmebereitschaft und —toleranz)

7. Entsorgungsanforderungen (gemeinsame Entsorgung)

Auf Seite 255 werden den einzelnen BO-Zielen diese Lieferantenanforderungen zugeordnet.
Dabei gibt es folgende Schwerpunkte:

1. Beim Billigprodukt spielen besonders Anforderungen aus dem Bereich der Produktion
(hohe, stetige Auslastung und grof3e Produktionsmengen) sowie aus dem L ogistikbereich
(Abnahmebereitschaft und —toleranz, Lieferung an wenige Orte) eine Rolle.

2. Beim Spitzen- as auch beim Spezialprodukt sind alle Anforderungen aus dem F+E und
Konstruktionsbereich relevant. Daneben stellt der Lieferant hier nattirlich sehr hohe
Finanzanforderungen (faire Preise, schnelle Zahlung etc.).

3. Eine stetige Audlastung fordern Lieferanten wahrscheinlich bel allen BO-Zielen.

4.524 Lieferantenbeziehungen

Die Pflege von Lieferantenbeziehungen ist besonders bel geringer eigener Wertschdpfung von
hoher Bedeutung, well die Beseitigung von Lieferstérungen (Kiekert-Fall) durch Aufbau
eines neuen Lieferanten erheblich teurer ist, als das Management bestehender Beziehungen.

4.524.1 Anhaltspunkte zur Pflegenotwendigkeit

In welchen Féllen sollte man sich besonders der Pflege von Lieferantenbeziehungen widmen.
Im folgenden wird von den Alternativen Stammlieferant — Wechsellieferant aus. Naturlich
sollte sich die Lieferantenmanagement vorrangig auf Stammlieferanten konzentrieren,
dennoch sollte auch den Wechsellieferanten ein wenig Aufmerksamkeit geschenkt werden :)
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Koppelmann greift wieder auf die Kosten-L eistungsmatrix zuriick (S. 257). Naturlich sind
Lieferanten in Feld 1 (hohe Leistungen, hohe Kosten) besonders pflegebedirftig (->
Spitzenprodukte, innovative Produkte). Im Feld 3 (niedrige Kosten, hohe Leistung) lohnt es
sich auch, sich um Lieferanten zu kimmern (-> Katalogprodukte). Im Feld 2 (hohe K osten,
niedrige Leistung) kann es sich um Lieferanten mengenbedeutsamer Billigprodukte drehen.
Hier kbnnen gemeinsame Anstrengungen zur Kostenreduktion sinnvoll sein, d.h. auch hier
lohnt sich die Lieferantenpflege. Bel niedriger Leistung und niedrigen Kosten lohnt sich das
Lieferantenmanagement nicht.

Auf Seite 258 ist eine Matrix mit den Achsenbezeichnungen ,, Ergebniswirkung —
Komplexitéat“ dargestellt. Die Aussagen hinsichtlich der Relevanz des
Lieferantenmanagements gleichen hier denen aus der K osten-L eistungs-Matrix.

Eine andere Darstellung (S. 258) klassifiziert den Status von Lieferanten nach den
Lieferaternativen und den Kosten. Bei hohen Kosten und wenigen Lieferalternativen ist die
Lieferantenbeziehung ja zwangswei se notwendig.

4.524.2 Pflegemalinahmen

Kann das Konzept des Relationship-Marketing (Beziehungsmarketing) auch auf die
Beschaffung Ubertragen werden?

Die Beziehungsstruktur in Beschaffungsprozessen ist von zwei Beziehungsfeldern geprégt:

- Beschaffung -> interne Kunden
- Beschaffung -> Lieferanten

Dabei soll auch die interne Kundenbeziehung mit in die Uberlegung einbezogen werden.

Neben der Struktur interessiert auch die Grundposition des Relationship-Marketing. Diese
entspricht der , hier verfolgten strategischen Position des anreiz-beitragsfundierten Win-Win-
Spiels.” Einige wichtige Charakteristika:

Die strategische Stofdrichtung geht in Richtung Pflege des Kundenstamms, der Kunde wird als
langfristiger Partner verstanden, mit dem eine hohe Kontaktintensitét aufgebaut wird. Der
Anbieter tétigt hohe Investitionen in die Beziehung und fuhrt einen wechselseitigen Dialog

mit dem Kunden Uber Medien, die auf den einzelnen Abnehmer abgestimmt sind (Internet).

Dann geht es um die Ziele von Relationship-M arketing-Geschaftsbeziehungen (S. 261). Dabel
spielen die Ziele des In-Suppliers (->Umsatz, Gewinn, Bindung des Kunden etc.),
gemeinsame Ziele (Informationspotential-, Kooperationspotential-, Innovations-
potentialaufbau etc.) as auch Kundenziele, d.h. Beschafferziele (Sicherung dauerhafter
B.potentiale, Verringerung der Fertigungstiefe, Bevorzugte Behandlung durch den
Lieferanten etc.) eine Rolle. Diese Zielbasis ist Ausgangspunkt der Mal3nahmenentwicklung.

Eine Hypothese lautet in diesem Zusammenhang (Helfert 1998): ,, Mit einer verbesserten
Beziehungsatmosphére steigt die Effektivitéat der Geschaftsbeziehung”. Diese
Geschéftsbeziehung wird durch das Schaffen, Erhalten von Vertrauen und die Demonstration
geeigneter Austausch-, Koordinations- und Anpassungsaktivitéten positiv beeinflusst.
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Auf S. 262 sind zwel Determinanten der Beziehungsatmosphére dargestel|t:

1. Vertrauen
— wahrgenommene Ehrlichkeit
— wahrgenommenes Wohlwollen
— wahrgenommene Kompetenz
2. Commitment
— Loyadlitét
— kurzfristige Opferbereitschaft
— langfristige Orientierung
— Investitionsbereitschaft

In diesem Zusammenhang lautet eine weitere These von Helfert: ,,Mit zunehmender Erfillung
der Aufgaben im Bereich Austausch, Koordination und Anpassung durch das
Kundenbeziehungsteam verbessert sich die Atmosphére in der Geschaftsbeziehung.”

Diese drei Aufgaben der Gestaltung und Pflege von Kundengeschaftsbeziehungen sind auf S.
262 dargestellt. IThnen sind einige Mal3nahmen zugeordnet:

1. Austauch (leistungs-, problem-, personenbezogen)

2. Koordination (Festlegen und Kontrolle von Leistungen, informelle Einfluf3nahme,
konstruktive Konfliktldsung)

3. Anpassung (des Leistungsangebotes; der Verfahren der Leistungserstellung; der
qualifikatorischen Voraussetzungen; der Liefer- und Nutzungsbedingungen).

Eine andere Mal3nahmenstruktur ( S. 263) teilt die Beziehungsschwerpunkte auf in
Austauschinhalte (BO, B.modalitédt) und Interaktionen (Zuverléssigkeit, Geschwindigkeit,
Problemldsungswille).

Ein Gebiet, das in der Beschaffung relativ neu ist, ist das Beschwerdemanagement. Der
routinisierte, entemotionalisierte Umgang mit Beschwerden kann wesentlich die Effizienz von
Beziehungen steigern. Dabei kann der Beschaffer aus externen wie internen Quellen
(Koalitionspartner) Beschwerdeinformationen erhalten:

Extern:
- Informationen tber Mangel in der Beschafferleistung
- Informationen Uber Anderungen der Anforderungen der Lieferanten an den Beschaffer

Intern:

- Informationen Uber Mangel in der Beschafferleistung

- Informationen tiber Anderungen der Erwartungen der Funktionsbereiche an den
Beschaffer

- Informationen tUber Mangel in der Realisierung des Beschaffungsmarketingprozesses
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4.525 Methoden in der Lieferantenanalyse

Siehe ,Ubersicht* auf S. 265. Neben den merkmal sgeleiteten, an den Bedarfsanforderungen
orientierten Lieferantenbewertungsverfahren sind auch andere bekannt.

Koppemann stellt funf quantitative Verfahren vor:

1. Bilanzanalyse: grobe Anhaltspunkte beim mehrperiodigen Vergleich. Aufschluf3 Giber
Wirtschaftlichkeit, Liquiditét, Kostenstruktur etc.

2. Preisentscheidungsanalyse: kann als Preisstrukturanalyse (Angemessenheitsbetrachtung
fur spétere Verhandlung), als Prei sheobachtung (im Zeitablauf) und als Preisvergleich
(Preise — Leistungen) durchgefiihrt werden.

3. Kostenentscheidungsanalyse: hier werden die einzelnen K ostenbestandteile des
Lieferanten analysiert, inkl. der Folgekosten.

4. Lineare Optimierung: baut auf 4. Auf. Glnstigstes Preisangebot als Zielfunktion, andere
Ziele als Nebenbedingung -> Optimierung.

5. Kennzahlenverfahren: Qualitét des Lieferanten soll hier in einer Verhaltniszahl
ausgedriickt werden. Mehrkomponenten- und Einkomponentenbewertung (z.B. Termin-
zuverlassigkeit)

Qualitative Verfahren beziehen subjektive Meinungen mit ein. Dabel gibt es die graphischen
Darstellungen des Polaritatsprofils (S. 268). Hier sind insgesamt 10 Kriterien aufgefihrt,
darunter die Lieferzeit, Termintreue, Qualitétsstandards, Reklamationen, Preise,
Nachfragemacht etc.

Neben den graphischen gibt es die verbalen Dar stellungsverfahren:

1. Checklisten: eine moglichst systematische Gedachtnisstiitze ohne Auswahlregel.
2. Lieferantentypologien
3. Portfolio-Methode

Eine Verbindung aus 2 und 3 stellt der Lieferantenpositionierungswurfel auf S. 246 dar.

Als dritte Gruppe bei den qualitativen Verfahren gibt es die Punktbewertungssysteme:
Notensysteme, Scoring-Modelle (siehe S. 269 unten). Scoring-Modelle haben den Nachteil,
dass sie subjektive Einschétizungen a's (nicht vorhandene) quantitative Genauigkeit
verkaufen.

Eine andere Methode ist die sogenannte Fuzzy Logic, mit der eine Lieferantenkennzahl
ermittelt wird, die dann den Grad der Erfullung der Lieferantenkriterien angibt. Auf S. 271
sind wieder die Anforderungen in Abhangigkeit von den Objektmerkmalen angegeben. In
insgesamt 6 Schritten wird nun die Lieferantenkennzahl ermittelt:

(1) Bestimmung der Auswahlkriterien in Abh. vom jeweiligen BO (Ubersicht S. 271)

(2) Bewertung des Grades der Erfillung dieser Kriterien durch die verschiedenen Lieferanten
(von 1 bis5).

(3) Gewichtung der Auswahlkriterien innerhalb der einzelnen Lieferantenkriterien.

(4) Berechnung der Lieferantenkriterienkennzahlen durch Addition der gewichteten
Kennzahlen (S. 272)
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(5) Gewichtung der Lieferantenkriterien zur Ermittlung der Lieferantenkennzahl (.z.B.
Mengenanforderungen 15%, L eistungsanforderungen 22% etc.)

(6) Berechnung der Lieferantenkennzahl durch Addition der gewichteten Lieferanten-
kriterienkennzahlen (S. 273).

Im Matrix-Approach wird versucht, die Subjektivitét des Scoringmodells abzubauen, indem
die Beschafferurteile hinsichtlich der Kriterien ,, Proposal Responsiveness, Technical,
Quality/Réliahility, Cost* von allen Funktionsbereichen nochmals bewertet werden. Zwar
liegt der Fortschritt dieses Verfahrensin der gemeinsamen Bewertung, dennoch bleiben es
subjektive Urteile und eine Gesamtunternehmensbewertung. Der letzte Punkt spielt darauf an,
dass einzelne Kriterien in Abhangigkeit vom BO-Ziel nicht unbedingt relevant sein miissen.

Die Geldwertmethode baut auf der Wertanalyse auf. Es werden fir das Beschaffungsobjekt
die gewlinschten M ethoden festgelegt und Angebote eingeholt. Es wird bei den Angeboten
gepruft, ob alle unerl&dichen Funktionen erfullt sind und welche zusétzlichen Funktionen
auch noch erflillt sind. Diesen zusétzlichen Funktionen werden — entsprechend der
Zielvorstellungen — Geldwerte zugeordnet. Die Geldsumme der Zusatzlei stungen wird vom
Einstandspreis subtrahiert. Der Lieferant mit der gréf3ten positiven Differenz wird ausgewahit.

Die Nutzwertanalyse ist ,, eine Planungsmethode zur systematischen Entscheidungs-
vorbereitung bei der Auswahl komplexer Entscheidungsalternativen.” Ausgehend von der
Préferenzstruktur des Entscheidungstrégers werden die Zielertrdge und Bezugswerte fixiert,
um dann festzustellen, wie grof3 der Beitrag der jeweiligen Alternative zur Erreichung des
Beschaffungsziels sein konnte (Beispiel S. 276).
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4.6 Lieferantenverhandlung

In der Lieferantenverhandlung werden die eigenen Bedarfsanforderungen mit einem
mOoglichst geringen Mitteleinsatz (->Beschaffungspolitische Instrumente) beim Lieferanten
durchgesetzt. Fragen:

- welche Bedarfsanforderungen sind notwendig, modifizierbar, verzichtbar?

- Welche Anreize stehen zur Verfligung, was kosten sie?

- Welcher kostenminimale Anreizmix ermoglicht gerade noch die unbedingt notwendigen
Bedarfsanforderungen?

4.61 B.politische Instrumente in der Literatur

Beschaffungspolitische Instrumente = Beschaffungsmarktbeei nflussungsi nstrumente
Siehe Tabelle S. 278

4.62 Zur Instrumentalentwicklung
4.621 Anforderungen an die Instrumentalentwicklung

- Beschréankung auf die Beeinflussungsinstrumente der Marktpartner

- Entwicklung einer einsichtigen und tbersichtlichen Beeinflussungsstruktur, mit
Ahnlichkeit zum Absatzbereich.

- Instrumente sollen auf unterschiedlichen Abstraktionsstufen angesiedelt werden:
Instrumente, Instrumentalvariablen und V ariabl enauspragungen

- Entwicklung einer moglichst grofien Instrumentaltoolbox zur Schaffung eines moglichst
grof3en Alternativenraums.

- Der hier theoretisch unterstellte Anreiz-Beitrags-Charakter mul3 gewahrt bleiben, d.h.
einzelne Instrumente sind vorrangig Forderungsi nstrumente, andere eher
Anreizinstrumente.

4.622 Zum Entwicklungsprozel3

Ansatzpunkt ist hier, dass zwischen dem Absatz- und dem Beschaffungsmarketingkonzept
eine gewisse Strukturghnlichkeit vorliegen muss. In Analogie zum Absatzmarketing sind hier
also die folgenden Variablen relevant:

- produktpolitische

- kommunikationspolitische
- Bezugspolitik

- Entgeltpolitik

- Servicepolitik

Auf S. 282 ist diese, dem Absatzmarketingbereich sehr ahnliche Instrumental struktur
dargestellt. Von den Absatzinstrumentalvariablen und —ausprégungen kann nun teilweise
direkt oder in Analogie auf gleiche oder dhnliche Beschaffungsinstrumentalvariablen und —
auspragungen geschlossen werden (siehe S. 283).
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4.623 Die Instrumente und ihre Auspragungen

Im folgenden wird nun dargestellt, wie wahrscheinlich eher der Forderungs- oder
Anreizcharakter einzelner Instrumentalvariablenauspragungen ist. Wichtig ist, dal3 ale
Instrumental variablen sowohl Forderungs- wie auch Anreizcharakter haben kdnnen.

Haufig argumentiert Koppelmann bel V ariablenauspragungen, die eigentlich eher
Forderungscharakter haben, hinsichtlich der Anreizwirkung so: Wenn ein Lieferant Gber
entsprechende Ressourcen/Kompetenzen verflgt, die er gerne nutzen will, um Forderungen
zu entsprechen, haben diese Variablenausprégungen eben auch Anreizcharakter (s.u.).

4.623.1 Produktpolitik

Im Rahmen der Produktpolitik gibt es die folgenden Instrumental variablen und ihre
entsprechenden Auspragungen.

1. Produktentwicklungspalitik [6] -> wer fuhrt die Entwicklung durch, wie ist der
Neuigkeitsgrad

- Eigenentwicklung (Forderung, wenn man tber freie Entwicklungskapazitét verfugt;
Anreiz, wenn die Entwicklungskapazitét des Lieferanten nicht ausreicht etc.

- Lieferantenentwicklung (Anreiz, weil der Lieferant seine Kapazitdten nutzt und auf seine
Produktionsbedingungen hin entwickelt; Forderung, wenn der Beschaffer selbst keine
Kapazitéten hat.)

- Drittentwicklung (Forderung, wenn beide keine Entwicklungskapazitéat haben; Anreiz,
wenn der Lieferant entlastet wird)

- Partnerentwicklung (s multaneous engineering) (Forderungs- und Anreizcharakter)

- Neuentwicklung (primér Forderungscharakter, aber auch Anreiz, wenn der Lieferant mit
dem neuen Produkt selbst wéchst).

- Waeiterentwicklung (des BO wahrend der laufenden Produktion) (eher Forderungs-
charakter, Anreiz wegen der Bindungswirkung fur den Kunden)

2. Produktgestaltungspolitik [7] -> erfal¥ die Fretheitsgrade und Markierungsaspekte

- Gestaltungsvorschriften (eher Forderungscharakter; geringe Anreizwirkung, weil der
Beschaffer fir Gestaltungsmangel haftet)

- Leistungsvorschriften (wieder Forderung; geringer Anreiz, zu wissen, was der Beschaffer
genau will)

- Geringe Gestaltungstoleranzen (eher Forderung)

- Beschaffermarkierung (hoher Forderungscharakter)

- Lieferantenmarkierung (hoher Anreizcharakter)

- Produkteinpassung, d.h. Lieferant mul3 BO an Spezifikationen des Beschaffers ausrichten
(Forderungscharakter)

- Produktanpassung (Anreizcharakter)
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Produkther stellungspolitik [3]

Geringe Realisationstoleranzen

Materialbeistellung (der Lieferant verwendet das vom Beschaffer zur Verfligung gestellte
Material)

Wer kzeugbei stellung

-> Starker Forderungscharakter dieser Variablenauspragungen

Produktmodifikationspolitik [5]

Produktvereinheitlichung (Plattformstrategie) (Auch Anreiz, well Lieferant u.U. Kosten-
degressionseffekte nutzen kann)

Produktdifferenzierung (mit der Differenzierung sind Ertragsanrei ze verbunden)
Produktverénderung (eher Forderung, weil der Lieferant neue Ablaufe etc. bendtigt)
Produktlei stungskonstanz (eindeutige Forderung)

Produktlei stungsver&nderbarkeit (Forderung und Anreiz)

Produktprogrammpolitik [4]

Produktsel ektionspolitik (aus dem Lieferprogramm werden nur einzelne, besonders
interessante Produkte ausgewahlt -> Forderungscharakter)

Produktmixpolitik (Anreizcharakter)

Programmbreitenpolitik (Systemfahigkeit des Lieferanten) (Forderung, aber auch Anreiz,
wenn der Lieferant entsprechende Fahigkeiten auch nutzen will)

Programmtiefenpolitik (Forderung eines hohen Speziaisierungsgrades) (Anreiz, wenn ein
spezialisierter Lieferant dadurch seine Marktmacht stérkt)

Produktverwendungspolitik [2]

Produktgestaltungszusagen (dem Lieferanten werden Zusagen tUber die weitere
Verarbeitung des BO gemacht) (eher Anreizcharakter)
Produktverwendungszusagen (Zusagen Uber den Einsatz des BO in nur bestimmten
Endprodukten (eher Anreizcharakter)

4.623.2 Servicepolitik

Folgende Instrumental variablen der Servicepolitik und ihre Auspragungen:

Lieferantenunter sttitzungspolitik [6]
Forschungs- und Entwicklungshilfen
Gestaltungs-

Fertigungs-

Beschaffungs-

Absatz-

Finanz-
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- Etc. —hilfen
Alle diese Hilfen haben starken Anreizcharakter.
2. Lieferungspolitik [8] -> wie gelangt das BO zum Beschaffer

- Zustellen (Forderung)

- Abholen (Anreiz)

- Lieferbereitschaft

- Lieferzuverlassigkeit (beides Forderungen des Beschaffers)
- Abnahmeber eitschaft

- Abnahmezuverlassigkeit (beides Anreize)

- Lieferqualitatseinhaltung (Forderung)

- Abnahmetoleranz (Anreiz)

3. Kundendienstpoalitik [9]

- Produktionsgerechte Anpassung (eher Forderung, allerdings auch Anreiz, wenn Lieferant
Uber Ressourcen zu ihrer Durchfihrung verfigt, die er nutzen will)

- Absatzgerechte Anpassung (das BO wird so geliefert, dass es direkt weiterverkauft werden
kann) (analog zu prod.gerechter A.)

- Montage/Entwicklung/Probelauf (eher Forderungen)

- Wartung/Repar atur/Instandhaltung (natiirlich Forderung, aber auch Anreiz, weil sich
damit Geld verdienen 1&sst).

- Ersatzteilversorgung (Forderung, allerdings auch wieder Moglichkeit des Geldverdienens
fur Lieferanten)

- Personalhilfen (der Lieferant stellt dem Beschaffer Fachpersonal bel auftretenden
Problemen zur Verfiigung) (nur Forderung)

- Sachhilfen (der Lieferant stellt im Bedarfsfall Sachhilfen zur Verfiigung) (nur Forderung)

- Kundendienstibernahme (Beschaffer tbernimmt Kundendienst fir den Lieferanten) (eher
Anreiz)

- Recyclinghilfen (durch Lieferanten) (eher Forderung)

4. Garantiepolitik [4]

- Garantieumfang
- Garantiedauer

- Garantieleistung
- Kulanz

-> dle Forderungscharakter, wenn der Lieferant die jeweiligen V orgaben akzeptieren muss.

5. Lestungssicherungspolitik [4] -> gewinnt im Rahmen von TQM (Tota Quality
Management und jit an Bedeutung

- Qualitatsauditierung (konkrete Qualitétssi cherungsmaldnahmen)

- Qualitatsdokumentation
- TQM (der Lieferant hat ein Nullfehlerkonzept realisiert)
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- Zeitkontrolle (der Lieferant sorgt fur die Minimierung von Zeitfehlern)

=>» alle diese Variablenauspréagungen haben Forderungscharakter, allerdings wieder Anreiz,
wenn der Lieferant Uber entsprechende Fahigkeiten verfiigt, die er nutzen will.

4.623.3 Bezugspolitik

Zur Terminologie:

- Bedarfsmenge st die Gesamtmenge eines BO pro Planperiode.

- Bestelmengeist der Teil der Bedarfsmenge, die man bei einem Lieferanten zu einem
bestimmten Zeitpunkt in Auftrag gibt.

- Diese Bestellmenge verteilt sich auf Bezugsmengen, die beim Beschaffer ankommen.

1. Bezugsmengenpolitik [4]

- Kleine Bezugsmengen (eher Forderung, weil tendenziell unpraktisch fir Liefertanten)
- Grol%e Bezugsmengen (K ostendegressionseffekte fir Lieferant moglich)

- Variable Bezugsmengen (eher Forderung an den Lieferanten)

- Bestellmengeneinhaltung (klare Forderung)

2. Bezugsorganpolitik [8]
VVon wem werden nun die Kontakte gekniipft?

- Zentraleinkauf (zentrale Stelle im beschaffenden Unternehmen) (Forderung und Anreiz)

- Werkseinkauf (Beschaffung durch die Stellen des Bedarfs -> Werke) (beides)

- Mandatseinkauf (ein Einkaufer ist unabhéngig von der organisatorischen Einbindung
(zentral/dezentral) mit einer Produktgruppe betraut) (wegen Preissenkung eher Forderung,
da aber Prozef3kosten gesenkt werden, auch Anreiz)

- Einkaufsniederlassung (Tochterunternehmen, die im Beschaffungsmarkt aktiv sind) (in
Reichweite des Lieferanten, d.h. Anreizcharakter)

- Einkaufsreisende

- Einkaufsvertreter/-makier/-kommissionére (selbsténdige Personen, die sich in eéinem
Land, einer Region, einer Branche auskennen und fiir den Beschaffer nach Auftrag aktiv
werden) (erleichtern u.U. auch das Geschéft der Lieferanten, d.h. Anreizkomponente)

- Einkaufskooperation (Zusammenschlul® mehrerer Beschaffer) (Forderungscharakter
wegen erhohter Nachfragemacht)

- Werkstoffverkaufskooperation (mit dem Lieferanten bemtht man sich um den
Wertstoffverkauf) (beides)
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. Bezugsmodalitatspolitik [11] -> Vertragsgestaltung

Rahmenauftrag (Festlegung des BO und der Konditionen, d.h. Mengen und Termine, z.B.
Uber ein Bestellrhythmusverfahren) (eher Anreiz, wegen hoher Planungssicherheit fir den
Lieferanten)

Subcontracting (Festlegung des Vorlieferanten des Lieferanten durch den Beschaffer)
(starker Forderungscharakter, aber Anreiz fir ,, beschaffungsungetibte” Lieferanten)
Exklusivbezug (Lieferausschlufd) (Forderung; Anreiz weil sich die Gefahr des
Lieferantenwechsels fir den jeweiligen Lieferanten reduziert)

Kapaztétsreservierung (Forderung, falls keine Sicherheit besteht, dass die Kapazitét
ausgelastet wird. Anreiz, wenn Kap. Sowieso frel und Beschaffer die Reservierungskosten
zahlt)

Fixhandelsbezug (Lieferant akzeptiert Fixtermin, bei dessen Nichteinhaltung der
Beschaffer vom Vertrag zurlicktreten kann.) (Eindeutige Forderung)
Ab-Werk-Erfullungsort (Beschaffer tibernimmt das BO beim Lieferanten und trégt von da
ab die Gefahr) (eher Anreiz)

Frachtfuhrer Giber gabebestimmung (der Lieferant gibt BO an Frachtfthrer, Beschaffer
zahlt den Haupttransport) (auch eher Anreiz)

Kosteniiber nahmebestimmung (eher Forderung)

Ankunftsortbestimmung (eher Forderung)

Wertstoff-/Abfallr ticknahme (Lieferant nimmt die beim Beschaffer anfallenden
Wertstoffe/Abfdlle zurtick).

. Bezugslogistikpolitik [7]

Zentrallagerbezug (Lieferant liefert an zentrales Lager des Beschaffers) (kostengiinstiger,
alsan viele Léger, deshalb auch Anreiz)

Niederlassungsbezug (Lieferung an die Verwendungsstétten -> Werke) (eher Forderung,
siehe oben)

Fremdlagerbezug (Lieferung an ein vorgegebenes Drittlager) (beides)

Transportmittel vorschrift (Beschaffer legt Transportmittel fest) (Forderung)
Transportwegevorschrift (...)(Forderung)

Transportfihrervorschrift (...)(Forderung)

Kommunikationstechnikfixierung (auch Anreiz)

4.623.4  Entgeltpolitik

. Preispalitik [8]

Preisdruckpolitik (Forderung)

Preissogpolitik (Anreiz)

Preissetzungspolitik (eher Forderung)

Preisbewilligungspolitik (Anreiz)

Leistungspreispolitik (bei Anderung der Leistung soll der Preis proportional angepasst
werden) (Anreiz)

Konkurrenzpreispolitik (Lieferant soll auf Konkurrenzpreise eingehen) (eher Forderung;
Anreiz falls der Lieferant selbst die glinstigsten Preise hat)

Festpreispolitik (fir einen fixierten Zeitraum) (Anreiz und Forderung, well sie die
Preisplanung bei Lieferant und Beschaffer verstetigt).
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- Preisanpassungspolitik (vereinbarter Modus, mit dem Preise an veranderte
Marktbedingungen angepasst werden) (analog zur Festpreispolitik)

2. Rabatpolitik [5]

- Mengenrabatt

- Aufnahme-/Treuerabatt

- Sonderleistungsrabatt

- Skonto

- Mindermengenzuschlagsverzcht

All diese Instrumental variabl enauspragungen haben mehr oder weniger starken

Forderungscharakter.

3. Pramienpolitik [4] -> zusatzliche Zahlungen des Beschaffers

- Belieferungspramie (fur die vorrangige Belieferung des Beschaffers)

- Mengenpramie (weil Lieferant ungeplante Mengenanderung realisiert)

- Zeitpramie (weil Lieferant ungeplante Zeitdnderung realisiert)

- Sonderleistungspramie (fur zusétzliche, nicht vereinbarte, aber vom Beschaffer
gewilnschte L eistungen)

Alle natiirlich Anreizcharakter.

4. Ponalienpolitik [1] -> Strafen
- Objekt-/Modalitatsponalie

=>» naturlich kein Anreiz!

5. Zahlungsmodalitatspolitik [5]

Zahlungsorganpolitik (Beschaffer legt Zahlungsorgane (Banken) fest)
Zahlungswegepolitik

Zahlungster minpolitik

Zahlungsmittel poltik (Festlegen der Wéhrung)
Zahlungssicherungspolitik (Lieferant erh&lt Sicherungen vom Beschaffer)

Mit Ausnahme des | etzten Punktes alles eher Forderungen; kommt man dem Lieferanten
entgegen, ist dies auch ein Anreiz.

6. Kreditpolitik [3]
- Lieferantenkreditgewahrung

- Lieferantenkreditforderung
- Kapitalbeteiligung
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4.623.5 Kommunikationspolitik

1.

Kontaktmodalitatspolitik [5]

Kontaktber eitschaft

Personenadéaquanz (Lieferant und Beschaffer stellen geeignete Personen zur Verfiigung)
Medienadaquanz (Lieferant/Beschaffer stellen dialogfahige Medien zur Verfligung)
Einkaufsmesse/Musterschau (der Beschaffer zeigt auf zentralen Veranstaltungen, z.B. im
Einkaufsland, was er beschaffen mochte)

Lieferantentag (Einladen der Lieferanten, um Probleme zu besprechen)

Kontaktbereitschaft, Personen- und Medienadéquanz sowie der Lieferantentag haben sowohl
Anreiz-, as auch Forderungscharakter. Die Einkaufsmesse ist eher Anreiz, weil sie fur den
Lieferanten eine guinstige Marktforschung vor Ort ist.

2.

Einkaufsabwicklungsmodalitaten [5]

Angebotsmodus (Beschaffer hat ein prézises Raster der Angebotsabgabe fur den
Lieferanten entwickelt) (Forderung)

Offertenresonanz (der Beschaffer begriindet jedes abgel ennte Angebot, so dass der
Lieferant daraus lernen kann) (Anreiz)

Beschaffer und Lieferant konnen sich einigen auf:

Bestell-/Stor nierungsmodus
Berechnungsmodus
Reklamations-/Streitmodus

Diese vereinbarten Modi haben sowohl Anreiz- a's auch Forderungscharakter.

Know-How-Transfer politik [5]

Problemaustausch
Geheimhaltung
Mar ktinformationen (wechsel seitig)

Diese drei Ausprdgungen haben ale sowohl Forderungs- als auch Anreizcharakter.

Produktanwendungsberatung
Unternehmensberatung

Hier fordert der Beschaffer vom Lieferanten Beratung, d.h. esliegt natiirlich ein starker
Forderungscharakter zugrunde.
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4. Referenzpolitik [3]

- Lieferantenreferenz (Der Beschaffer verlangt vom Lieferanten Referenzen anderer
Kunden in vergleichbarer Situation) (Forderung)

- Beschafferreferenz (Lieferant erhélt Infos zu anderen Lieferanten in &hnlicher Situation)
(Anreiz)

- Drittreferenz (eine Bank gibt z.B. Auskunft Uber Lieferant/Beschaffer) (beides)

5. Werbepolitik [3]

- Lieferantenwettbewerbe (die besten Lieferanten werden ausgezeichnet, diese
Auszeichnung kann zu Werbezwecken gebraucht werden) (Anreize)

- Bedarfswerbung (werbliche BO-suche zur Identifikaiton potentieller Lieferanten)
(Anreize)

- Sorungwerbung (der Beschaffer fordert vom Lieferanten Werbemal3nahmen, die sich an
den Kunden des Beschaffers richten) (Forderung)

4.624 Die Instrumentalkombination

Der Beschaffungsmarketingmix, d.h. das Problem der Instrumentalkombination, wird in der
Literatur wenig behandelt. Kraljic schlagt ausgehend von den BO-Merkmalen
»Gewinneinfluss* und ,, Risko” sowie Kriterien des Beschaffungsmarktes (Lieferantenmacht,
eigene Starke) sogenannte Grundstrategien:

- aktiv, vernunftig ausschopfen
- Gleichgewicht halten, selektiv vorgehen
- Divergfizieren, Alternativen suchen

Diesen Grundstrategien werden dann Standardstrategien abgeleitet (S. 309). Diese
Grundstrategien sind nattrlich nicht facettenreich genug, Koppelmann ist heil3 auf eine
produktspezifische, merkmal shezogene Kombinatorik fur das Vermarktungsmix.

Dabei spielen folgende Grundprobleme des Beschaffungsmix eine Rolle [5]:

(1) Vielfaltigkeitsproblem: in Industriebetrieben hat man sehr viel mehr BO als
Absatzprodukte zu betreuen, deshalb muss im Beschaffungsbereich auf einer sehr viel
hoheren Aggregationsebene operiert werden.

(2) Komplexitatsproblem: resultiert aus der Agentenfunktion des Beschaffers, weil interne
und externe Anforderungen und L 6sungsmoglichkeiten abgestimmt und gel 6st werden
mussen. Die hohe Komplexitét soll durch die merkmalsgestiitzte V orgehensweise
reduziert werden.

(3) Interdependenzproblem: Variablen und Variablenauspragungen kdnnen in einem
Verhdltnis der Wirkungsreduktion, Wirkungsneutralitdt und Wirkungssteigerung stehen.
Problem der Mef3barkeit, auch ceteris paribus Analyse hilft in der Praxis nicht.

(4) Ungewi3heitsproblem: reflektiert V erhandlungssituationen. Die eigene Absatz-
entwicklung ist schwer voraussehbar, die Reaktionen des Lieferanten auf eigene
Verhandlungsvorschlége auch.
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(5) Dynamikproblem: Wirkungen einzelner Instrumental variablen und ihrer Ausprégungen
konnen sich &ndern, die Forderungs- bzw. Anreizwirkung kann sich verschieben.

4.624.1 Struktur und Prozel3 des Mixentscheidungsproblems

Auf S. 312 ist die Struktur der Mixentscheidungen dargestellt: der Einsatz der forderungs-
und anreizpolitischen V ariablenauspragungen hangt von den Bedarfsanforderungen ab, die
man realiseren mochte. Da wir ja bereits eine Zuordung von Anforderungen zu BO-
merkmal en vorgenommen haben (siehe Ubersicht S. 177), kdnnen wir jetzt wieder von den
Beschaffungsobjektmerkmalen ausgehen, um Variablenauspragungen im Rahmen der
Beschaffungsinstrumente merkmal sspezifisch auszuwahlen.

In die Uberlegungen muf noch die Verhandlungsmachtposition einbezogen werden: wie
schwer oder wie leicht wird es sein, unsere Forderungen mit wieviel Anreizen durchzusetzen.

Auf S. 313 ist der Prozef3 zur Kombination der Beschaffungsinstrumente dargestellt.

Bei der Auswahl der jeweiligen Variablenausprégung mul3 jeweils der Anreiz und
Forderungscharakter gepriift werden — dieser ergibt sich aus

- der spezifischen, jewells unternehmensinternen Liefer- und Beschafferposition und
- ausder externen Machtposition.

Die verschiedenen externen Machtpositionen sind auf S. 312 dargestellt. Anzustreben ist Feld
I1, um die beliebte Win-Win-Situation herbeiflihren zu konnen. Selbst in Feld IV sollte man
eine ,Als-Ob-Entscheidungssituation® herstellen, die der ,, Gefahr der Korruption durch
Macht” vorbeugt.

Im folgenden werden die Situationen 11 und 111 in der Ubersicht auf S. 312 unterstellt, d.h. es
wird von einem Machtgleichgewicht ausgegangen.

4.624.2 Auswahl und Gewichtung der Variablenauspragungen
(1) Produktpolitische Variableneignungen

Siehe Seite 315! Einige Tendenzen:

- Die Produktleistungskonstanz ist bei allen BO-zielen besonders wichtig (x1)

- Beim Billigprodukt ist Lieferantenentwicklung wegen der Kosten eher zu empfehlen, die
Produktvereinheitlichung (->Plattformstrategie) macht auch Sinn.

- Beim Normprodukt spielt auf3er der Produktleistungskonstanz (-> Variablenauspragung
der Produktmodifikationspolitik) keine Instrumentalvariable eine Rolle, weil im Prinzip
alle Produktspezifikationen genormt und damit gegeben sind!

- Beim Spitzen-, innovativen und beim Spezialprodukt sind fast alle
V ariablenauspragungen relevant.
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(2) Servicepolitische Variableneignungen (Seite 317)

Lieferbereitschaft und —zuverlassigkeit, die Lieferqualitétseinhaltung als auch die
Recyclinghilfen und die Kulanz sind bei allen Bos relevant.

Beim Spezia produkt sind im Rahmen der Lieferantenunterstiitzungspolitik besonders die
F+E-Hilfen und die Gestaltungshilfen relevant.

Beim Spitzen- und beim innovativen Produkt sind besonders die Gestaltungshilfen
relevant.

Das Abholen kann besonders bel leistungsintensiven Bos ein Anreiz sein.

(3) Bezugspolitische Variableneignungen (S. 318)

Die Bestellmengeneinhaltung ist Gberall relevant.

Kleine Bezugsmengen eher bei innovativen und bei Spezial produkten.

Grof3e Bezugsmengen (->Rabatte!) bel Billig- und Normprodukten

Die Variablenausprégungen, die eher fir den internationalen Einkauf typisch sind
(Niederlassungen, Reisende, Vertreter, Kooperationen) findet man bel den durch grofiere
Mengen gekennzeichneten Wenn-Bedingungen.

Der Rahmenauftrag eignet sich besonders gut fir leistungsintensive Produkte.

Der Fixhandelshezug kommt im Handel, seltener in der Industrie vor, deshalb die
geringere Gewichtung.

(4) Entgeltpolitische Variablenignungen (S. 320)

Die Preisdruckpolitik als auch die Konkurrenzpreispolitik finden wir bei grof3er Menge
und niedrigen Preisen, die Sogpolitik, Preisbewilligungspolitik und L eistungspreispolitik
bei leistungsstarken Produkten.

Die Zahlungsorgan-, -wege, -termin, -mittel und —sicherungspolitik ist bei alen BO-
Ziden ein X2-Kriterium.

Die Pramien- und die Kreditpolitik sind eher bei den lei stungsbezogenen Merkmalen
einzusetzen.

(5) Kommunikationspolitische Variableneignungen (S. 321)

Besonders bei den leistungsbezogenen Produkten sind die kommunikationspolitischen
Instrumental variablen besonders relevant: hier bei allen Produkten die
Kontaktbereitschaft, die Personen- und Medienadaquanz, die Offertenresonanz, der
Problemaustausch, die Geheimhaltung und die Produktanwendungsberatung.

4.624.3 Zuordnung an einem Beispiel

Die Zuordnungen von Instrumental variablenauspragungen zu den BO-Zielen wird auf den
Seiten 321 bis 324 am Beispiel des Spitzenproduktes gezeigt. Es lohnt sich nicht, dieses
zusammenfassen — eine solche L ekture reif3t ja eh nicht von den Stuhlen.
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4.625 Beschaffungspolitische Instrumente und Machtkonstellation

Im Rahmen von Verhandlungen kommt man um die Erdrterung des Machtproblems nicht
herum...

4.625.1 Zur Machtidentifikation

Anhand welcher Merkmale wird nun hohe oder niedrige Macht festgestellt? Zunéchst werden
Marktdaten zur Operationalisierung verwendet, dann folgen die Akteursdaten. Als
Marktdaten dienen folgende Kriterien [6]:

- Anzahl der Anbieter

- Anzahl der Nachfrager

- Konjunkturl age/K apazitétsaud astung

- Substitutive Problemldsungen

- Durchschnittliches jahrliches Wachstum
- Markteintrittsbarrieren

Siehe S. 325. Was fir den Beschaffer eine ginstige Machtposition bewirkt, ist fir den
Lieferanten natiirlich von Nachteil — et vice versa.

Folgende Akteursdaten kénnen zur Operationalisierung der Macht herangezogen werden:

Lieferantendaten:

- Marktanteil

- Leistungsfahigkeit

- Audastung der Kapazitét
- Break-even-Punkt

Beschafferdaten:

- Marktantell des eigenen Bedarfs

- Jahrliche BedarfserhGhung

- Anteil des Beschaffers am Umsatz des Lieferanten
- Madoglichkeit zur Eigenfertigung

- Ho6he der Umstellkosten bei Lieferantenwechsel

Je nach Ausprégung der Kriterien kann die Beschaffer-Lieferantenposition in eéinem der 4
Felder in Ubersicht 173 eingeordnet werden.

4.625.2 MaRnahmen

Weil wir von einer Win-Win-Zielsetzung ausgehen, macht es Sinn, die eigene schwache
Position durch Machtausbau zu verbessern. Man kann auch die Lieferantenmacht
beeinflussen, z.B. durch:

- Abbau von Lieferantenmacht

- Verhinderung des Aufbaus von Lieferantenmacht durch
- Vermeidung lieferantenmachtstérkendem Beschaffungshandeln
- Ablehnung von machtstérkendem Lieferantenhandeln
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Nun gibt es strategische Grundpositionen der Machtbeeinflussung und eher konkrete
Handlungspositionen auf der Instrumental ebene.

(1) Strategische Mal3nahmen:

Zum Aufbau von Beschaffermacht, Abbau von Lieferantenmacht, Verhinderung des
Entstehens von Lieferantenmacht.

Dem eigenen Machtaufbau dient u.a. die Strategie der

- Standardisierung (Menge der Gleichteile wéchst) -> as A-Kunde wird man als Beschaffer
besonders interessant.

- Konzentrationd der gesamten Menge auf einen Lieferanten (single-sourcing) hebt das
eigene Gewicht.

- Auch durch Know-How-V orsprung (simultaneous engineering) kann die eigene Position
gegeniiber dem Lieferanten gestérkt werden.

Zum Machtabbau des Lieferanten geeignet scheinen:

- weil Weltmarktanteile eben kleiner sind a's nationale Marktanteile, kann die Strategie des
Global Sourcing die Lieferantenmacht begrenzen.

- Anaoges gilt fur die Marktemischung.

- Dasdua oder multiple sourcing macht es moglich auf andere Lieferanten auszuweichen,
falls sich der machthabende Lieferant opportunistisch verhélt.

Machtverhinderung:
- Einbeziehung von Auswahllieferanten (dual sourcing)

(2) Instrumentenbezogene Mal3nahmen

Zum Aufbau eigener Macht:

- die Stellung des beschaffenden Unternehmens, z.B. im Hinblick auf Marktgrof3e und
Wachstum, macht es leichter oder schwerer, sich in Bezug auf die eigenen Anforderungen
Gehor zu verschaffen.

- Produktionsguinstige Eigenentwicklungen mit hoher Marktlebensdauer interessieren den
Lieferanten aus Kosten- und K apazitatsnutzungsgrinden.

- Beschaffermarkierung a's Forderung bedeutet Macht.

- Alle Mal3nahmen der Lieferantenunterstiitzungspolitik stérken die Macht des Beschaffers.

- Auch Leistungssicherungspolitik ist machtsteigernd.

- Grof3e Bezugsmengen.

- Absicherung (Geheimhaltung) des Know-How-Transfers, verbunden mit Ponalien bel
Mifbrauch

Lieferatenmachtabbau:

- Durch Verbindung von Eigen- und Neuentwicklung.

- Waerkzeugbeistellung erleichtert Lieferantenwechsel bei single sourcing.

- Beschaffungszentralisierung und mehr Gleichteile bzw. BO fihrt tber erhthtes
Beschaffungsvolumen zu Relativierung der Lieferantenmacht durch Aufbau von
Gegenmacht.

- Drohpotentia durch Ponalien.
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- Lieferantenwettbewerbe auf Lieferantentagen konnen kleinen Anbietern die Chance
geben, den Grofen (méchtigen) wirksame ,, Nadelstiche zu versetzen®.

- Dem Mé&chtigen zu signalisieren, dal3 er ersetzbar ist, dald man als Beschaffer aktiv
versucht, den Alternativenraum zu vergréf3ern, kann zu machtreduzierendem Verhalten
fhren.

Verhinderung des Entstehens von Lieferantenmacht:

- wenn sich eine Branche auf einen ,tlichtigen” Lieferanten konzentriert, kann ein
Monopolist entstehen. Die Vermeidung von Lieferantenentwicklung heisst in diesem Fall,
das Entstehen von Lieferantenmacht zu verhindern.

- Auch Produktstandardisierung verringert die Gefahr von ,, Spezialistenmacht*.

- Dasfrihzeitige Aufteilen der Bezusmenge auf mehrere Lieferanten begrenzt ebenfalls die
Macht.

4.63 Der Verhandlungsprozel}

Im Verhandlungsprozef3 agiert auf der einen Seite ein selling- und auf der anderen Seite ein
buying team. Fir den V erhandlungsprozef3 werden acht Stufen vorgeschlagen:

(1) Festlegung der Beschaffungsanforderung: Die Bedarfsanforderungen sind ja bereits
ermittelt, jetzt geht es darum, dass das Buying Team nochmals priift, was unverzichtbar,
wichtig und wiinschenswert ist.

(2) Ermittlung der Preisverhandlungsbreite (Preisunter-/Preisobergrenze): Im Rahmen der
Einkaufskostenanalyse kann der minimale Preis ermittelt worden sein, der sich —in
Abhéngigkeit von den gebotenen Anreizen — in der Nahe der Preisuntergrenze befindet.
Zur Ermittlung der Preisbandbreite muf3 auch der obere Preisbereich ermittelt werden:

- vom Zielpreis (target price) des Absatzproduktes subtrahiert man den gewlinschten
Gewinn. Der nun zur Verfigung stehende Kostenblock wird im target-costing bis auf die
einzelnen BO und ihre Gesamtkostenobergrenze (Objekt- und Prozef3kosten)
heruntergebrochen.

(3) Zusammenstellung des Beschaffungsmixes und des adaquaten Beschaffungser gebnisses:
Aus dem Bedarfsanforderungskatalog des jeweiligen BO ergibt sich ein passendes
Beschaffungsmix. Der Katalog als auch der Mix werden dem Lieferanten zur Verfligung
gestellt — meist konkreter als hier dargestellt (siehe auch Fenster- und Heilungsfragen).

(4) Ubermittlung des Vertragsangebotes an das Selling-Team und dessen erste Priifung
(Ermittlung Problemkatalog): Das Selling Team priift das eigene Angebotsinteresse.
Dann prift das Selling Team, welche Anforderungen problemlos, unter Schwierigkeiten
oder garnicht erflllt werden kdnnen. Zur Vorbereitung der gemeinsamen Verhandlung
wird ein Problemkatalog in hierarchischer Gewichtung entwickelt.

(5) Sling-Team Ubermittelt Problemkatalog an das Buying-Team, das Ldsung vorbereitet:
Vor der ersten Gesprachsrunde bereitet sich das Buying-Team anhand des
Problemkatal ogs auf die Verhandlung vor.

(6) SHling- und Buying Team treffen sich, um mit Ver besserungsvor schlagen Lieferanten-
und Beschaffungsprobleme zu |6sen: Durch Veranderung der Bedarfsanforderungen und
des Beschaffungsmix (-> Lsen der Lieferantenprobleme) soll man nun mdglichst nahe an
die Preisuntergrenze herankommen. Dies geschieht, indem der vom Selling-Team in (4)
ermittelte Problemkatal og abgearbeitet wird.

(7) Uberpriifen der Verhandlungsergebnisse durch jedes Team.

(8) Vertragsabschluf3
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=>» Im Rahmen der Verhandlung wird die urspringliche Bedarfsanforderung zugunsten einer
gemeinsamen Optimierung wahrscheinlich wesentlich modifiziert.

=>» der Verkaufer und sein Team konnen anhand unserer Anforderungen nachvollziehen,
warum wir fur dieses BO diesen Beschaffungsmix vorschlagen...

Was kann man gegen Industriespionage tun?

- gute, aufgabenangemessene Bezahlung, gutes Arbeitsklima, transparente Personal planung
etc.

- hohe zivil- und strafrechtliche Sanktionsmechanismen

- Vertrauen besser als Mil3trauen.

- Laufende Kontrolle

4.7 Beschaffungsabwicklung

Die bisherigen Uberlegungen hatten eher strategischen Charakter. Die jetzige Prozef3stufe hat
dagegen einen erkennbar , tagespolitischen” Schwerpunkt, bei dem Routinisierungen geplant
werden kénnen. Dabel geht es um die Tétigkeitsaspekte:

- Bestdlung
- Beschaffungsiiberwachung
- Entsorgung

Der Begriff Disposition taucht hier nicht auf, weil die Beschaffung hier klar von der Logistik
getrennt wird.

4.71 Bestellung

Die Bestellung kann sich auf einen bereits existierenden Vertrag stiitzen (Abrufvertrag), sie
kann die Annahme eines Angebotes ausdriicken oder selbst der Antrag zur Schlief3ung eines
Vertrages sein.

4.711Vertragsarten

Grob kann zwischen Norm-(Standard-) und Sonder-(Einzel-)vertragen unterschieden werden.
Bel BO mit geringer Menge oder Normprodukten wird eher mit Standardvertragen gearbeitet.
Umgekehrt, bel hohem Leistungsniveau, strategischer Bedeutung wird man sich um eine
»falspezifische Vertragsgestaltung” bemiihen missen.

Vertragsarten kénnen nach juristischen oder versorgungstechnischen Aspekten gruppiert
werden:

- Kaufvertrag

- Waerkvertrag

- Mietvertrag

Etc. sind alle juristische Vertragsarten.

Versorgungstechnische Vertragsarten (z.B. Rahmenauftrag) wurden bei der
Bezugsmodalitéatspolitik behandelt.
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4.712 Vertragsinhalte

Die Grundstruktur der Vertragsinhalte ergibt sich aus dem Zusammentreffen von
Bedarfsanforderungen und geeigneten besch.pol. Instrumenten (z.B. fir das Spitzenprodukt
auf S. 322). Die eigentlichen Vertragsinhalte ergeben sich aber aus dem
Verhandlungsergebnis, welches von

- der Machtstellung der Vertragsparteien

- deren Zielvorstellungen

- ihren anreiz-beitrags-orientierten Realisierungskalkilen abhangt.

In der Bestellung, d.h. im Vertrag missen folgende Angaben enthalten sein:

- zur Menge

- zuden BO-leistungen
- zur Zeit

- Ort

- Lieferung

- Entgelt

- Service

- Informationen

4.72 Beschaffungstiberwachung

Nach Vertragsabschlul® muf3 nun fir die Einhaltung des Vertrages gesorgt werden -> eine
sogenannte die Vertragserfilllung begleitende Uberwachung. Folgende Formen der
Beschaffungstiberwachung sind denkbar [4]:

(1) Im Mittel punkt der Leistungstiberwachung steht das TQM. Konstante Sicherung der
vereinbarten BO-leistungen.

(2) Dieintensivste Form der Mengentberwachung gibt es bei der verbrauchsgesteuerten
Versorgung (-> jit). Losung z.B. tber integrierte Produktionsplanungs- und —
steuerungssysteme.

(3) Uber die Wareneingangsbestétigung und die damit verbundenen Daten erfolgt der grofte
Tell der Modalitatsiiberwachung. Hier ist Software erforderlich, die einen simultanen
Informationsaustausch ermoglichen.

(4) Ein weiterer wichtiger Kontrollbaustein ist die Lieferantenpflege, auf die ja bereits
eingegangen wurde (4.524.2).

4.73 Entsorgung

Nach Meinung K.s muf3 die Entsorgung Bestandteil der Beschaffungstétigkeit sein. Obwohl
das Recycling eine prozeforientierte Aufgabe ist, bleibt aber die Aufgabe der
Resteverwertung bel der Beschaffung. Ein Teil dessen, was entsorgt werden muf3, kannin
neue V ersorgungsprozesse eingehen (-> Recylcing, siehe S. 337). Ein anderer Tell wird
vernichtet oder beseitigt -> betriebliches Abfallmanagement. Zu den Teilbereichen des
Abfallmanagements gehdren [3]:
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- Abfalvermeidung (Verénderung der Produktgestaltung, des Produktionsprogramms)

- Abfalverminderung (Verringerung des Materialeinsatzes, Mehrfachnutzung des Materials
etc.)

- Abfalbehandlung (Recycling, Abfallvernichtung, -beseitigung etc.)

Die Abfalbehandlung kann ergebnisbelastend, - verbessernd, -neutral wirken — besonders die
Abfalvernichtung wirkt ergebnismindernd. Daher sollte besonders den Bereichen der Abfall-
vermeidung und —verminderung zusétzliche Aufmerksamkeit geschenkt werden.

4.8 Support

Diese begleitenden, unterstiitzenden Aktivitéten dienen der Entscheidungsverbesserung.
4.81 Beschaffungsmarktforschung

Haufig wird nicht zwischen Marktforschung und Markterkundung differenziert. Beides sind
Methoden externer Informationsgewinnung, die sich wie folgt charakterisieren lassen:

Marktforschung:
- geplant, reproduzierbar, wissenschaftlichen Standards gentigend

Markterkundung:
- zufdllig, nicht reproduzierbar, unsystematisch

4.811 Zur Struktur der BM-forschung

Die Aufgabe der BM-forschung ist es, auf Basis der Bedarfsanforderungen (-> Fenster- und
Heilungsfragen) Informationen tber die Moglichkeiten der Inputversorgung bereitzustellen:

Worauf richten sich nun die Beoabachtungen [2]?

(1) Zun&chst wird bedarfsobjektunspezifisch die Marktsituation vor dem Hintergrund des
eigenen Bedarfes gepriift. Hierbel werden méarktequalifizierende Informationen
gesammelt, ohne fixiert zu haben, fur welches BO man dies genau wissen will. Der BM-
Forscher sollte allerdings in konkrete Projekte einbezogen sein, sonst besteht die Gefahr
»intelligenter Datensammlung, die keiner braucht”.

(2) Mehr Sinn macht es also, konkret von einem Beschaffungsobj ekt auszugehen. Dabei
konnen aus gewonnen Informationen auch Analogien zu dhnlichen Situationen gezogen
werden. Die ,, Struktur des zu Untersuchenden” ist auf S. 342 dargestellt.

— elgene Lieferanten im bekannten Markt

— deren Vorlieferanten -> diese Informationen sollten in einem partnerschaftlichen
Verhdltnis vom Lieferanten zur Verfiigung gestellt werden.

— Informationen Uber Beschaffungskonkurrenten (-> Intensitét der Beschaffungs-
konkurrenz)

— auch unbekannte Mérkte sollten untersucht werden.

-> d.h. eswerden Informationen Uber Lieferanten, Mérkte und Beschafferkonkurrenten
gesammelt!
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Auch fur die BM-forschung soll eine prozessuale Struktur entwickelt werden. Eine mogliche
Struktur wére die folgende:

(1) Ermittlung des Informationsbedarfs -> fir die an der Kaufentscheidung beteiligten
Personen

(2) Informationsbeschaffung -> mdgliche interne und externe Infoquellen

(3) Informationsverarbeitung und —speicherung

(4) Informationsweitergabe

Aufbauend auf dieser prozessuaen Struktur wahlt Koppelmann folgende V orgehensweise, bel
der es sich in alen Stufen um Auswahlentscheidungen handelt:

(1) Auswahl der BO fir die MaFo betrieben werden soll

(2) Auswahl der fir die ausgewahlten BO benttigten Informationen

(3) Auswahl der Quellen und Methoden zur Gewinnung der benétigten Infos

(4) Festlegung der Verarbeitungs- und Darstellungsverfahren der gewonnen Infos

Im folgenden werden diese einzelnen Stufen im Detail beschrieben:
4.812 Marktforschungswurdige BO

Der zulassige Informationsaufwand hangt prinzipiell von der spezifischen
Beschaffungssituation, d.h. von Konstellationen, Zielen, Potentialen ab. Man wird nun soviel
Aufwand betreiben, wie es aufgrund des eigenen Wissensstandes beziiglich des fixierten
Zidles erforderlich scheint.

Welche Auswahlkriterien gibt es nun in Schritt (1) des Beschaffungsmarktforschungs-
prozesses?

- Waertbedeutung des BO -> Ermittlung durch ABC-Analyse, z.B. fir A-Produkte
- Diesist zu undifferenziert, daher sollten auch folgende Aspekte beachtet werden:
- Kostenbedeutsamkeit -> das BO geht in starkem Mal3e in die Gesamtkosten des
Primérobjektes ein.
- Leistungsbedeutsamkeit -> Einflul? des BO auf die Endleistung des Primérproduktes
Aus diesen beiden Aspekten ergibt sich dann wieder die aus Funk- und Fernsehen
bekannte K osten-Leistungsmatrix (S. 346).

- Scherheitsbedeutsamkeit -> hiermit ist die Mengen- und Terminsicherheit gemeint,
z.B. bel Absatzprodukten mit starken Saisoneinfliissen, bel denen die Termine und
Planmengen noch exakter eingehalten werden miissen.

- Flexibilitatsbedeutsamkeit -> erfaldt BO, die als Ausstattungsvariante eines fertig
geplanten Absatzproduktes dienen sollen. Die Zeitreduktion (-> zwischen Bestellung
und Audlieferung) kann hier bedeutsam werden, d.h. die Flexibilitét.

Auf S. 347 ist nun dargestellt, wel che Beschaffungsbedeutsamkeiten bei den einzelnen BO-
Zielen vorherrschen:

- Kostenbedeutsamkeit beim Billigprodukt, Normprodukt, bewahrten Produkt.

- Leistungsbedeutsamkeit beim Spitzen-, innovativen und Spezial produkt.
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Leider sind Text und Tabelle erneut widerspriichlich, deshalb hier kein weiterer Kommentar.

4.813 Zur Auswahl geeigneter BM-informationen
Hier dreht es sich um Stufe (2) des Prozesses.
4.813.1 Informationsgehalte

Auf S. 348 sind die Beschaffungsinformationen dargestellt:

- Aufgabe der MaFo ist es, Infos Uber mdgliche Leistungen des Lieferanten zu gewinnen.
Dabei interessieren auch zukiinftig mogliche Leistungen, d.h. auch Informationen Gber
Ziele und Potentiale des Lieferanten sind relevant -> Selbstauskunft!!

- Auch bendtigt werden Informationen tber die Anforderungen des Lieferanten

- Konkurrenzinformationen (Beschaffer-/Lieferant) sind ebenso wichtig.

- Allgemeine Mérkteinfor mationen (siehe Abschnitt 4.42)

(1) Lieferantenleistungsinformationen: Die Leistungsinformationen ergeben sich natirlich aus
den Bedarfsanforderungen (siehe S. 349).

(2) Anforderungsinformationen: diese ergeben sich aus den Liefereranforderungen, die ja
bereits in Abschnitt 4.523.3 diskutiert wurden (S. 350)

(3) Liefererkonkurrenzinformationen

Hierbel sind zwei Bereiche relevant:

- Waskonnen die Liefererkonkurrenten?

- Wastunse?

Was Liefererkonkurrenten kdnnen ergibt sich aus der Potentialanalyse. In den einzelnen
Funktionsbereichen existieren Mittel (-> Maschinen, Geréte), Verahren (-> Planung),
Mitarbeiter (-> Zahl, Motivation, Qualifikation, Flexibilitdt) sowie eine bestimmte
Organisation/K ooperation.

Was Liefererkonkurrenten tun, klért sich z.B. durch die Frage, an wen sie liefern. Welche
Qualitét haben diese Kunden, d.h. wie ,wahlerisch* sind sie? Auch die belieferte Branche ist
interessant -> wachsend/stagnierend/schrumpfend. Marktanteile sind relevant.

Wichtig ist, dal? man hier nur einen groben Uberblick iber Lieferanten gewinnt, man befindet
sich hier noch nicht in einem Analyse- und Auswahlprozef3 -> der Selbstauskunftsfragebogen
ist ja bereits Komponente der Lieferantenauswahl.

(4) Beschafferkonkurrenznformation: Besonders bei Marktverknappungen o.a. kénnen
Beschaferkonkurrenten erhebliche Probleme bereiten. Deshalb sind Informationen Uber
die Mengenplanung der Konkurrenz wichtig.

Beschafferkonkurrenten lassen sich anhand des Input al's auch des Output klassifizieren
(siehe S. 352). Besonders heikel sind dabei die Felder 2 und 4 -> wenn das gleiche BO in
mehrere, verschiedene Endprodukte eingebaut wird, missen jewells andere
Konjunkturzyklen bedacht werden. Mittels sog. Verwendungsbereichsbilanzen (S. 353)
kann ermittelt werden, welche Materialien wann in verschiedenen Branchen benétigt
werden.
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Auch das Verhalten von Beschafferkonkurrenten, das sich auf die folgenden
Entschel dungsaspekte erstreckt, ist interessant:

- Wahl der beschaffungspolitischen Instrumente

— Mérkte- und Lieferantenwahl

— Zid- und Strategiewahl

— Methodenwahl

Zusétzlich ist die Marktbedeutsamkeit des jeweiligen Beschafferkonkurrenten relevant,
d.h. worauf konzentrieren sich beim Konkurrenten die Beschaffungsvolumina?

Es wird deutlich, dass es sich hier im wesentlichen um die Gewinnung von
Mengeninformationen dreht -> Leistungs- und Modalitétsinformationen kdnnen schwer
mit legalen Methoden ermittelt werden. Zudem sollte eher ein auf den eigenen
Anforderungen bas erendes Forderungs- und Anreizmix entwickelt werden.

(5) Allgemeine Mar ktinformationen: Auf Seite 355 sind nochmals die Facetten der Risiko-,
Leistungs- und Kosteninformationen aufgezeigt, die Markte charakterisieren.

4.813.2 Informationsfilter

Zur Konzentration auf die entscheidungsrelevanten Informationen wird nun anhand der BO-
Ziele ausgewahlt.

(1) Auswahl der Leistungsinformationen -> S. 356
Diese Ubersicht entspricht wieder der zentralen Ubersicht auf S. 177, namlich der
Zuordnung von Bedarfsanforderungen zu Beschaffungsobj ektzielen.

(2) Auswahl der Informationen Uber die Liefereranforderungen -> S.358
Auch diese Ubersicht ist schonmal aufgetaucht, als es um die Anforderungen des
Lieferanten an den Beschaffer ging. Diese Anforderungsinformationen benutzen wir bei
den Lieferantenverhandiungen.

(3) Die Konkurrenzinformationen sind weniger spezifisch, daher sind Filterungen in
Abhéngigkeit von den BO-merkmalen nicht méglich.

(4) Die Mérkteinformationen sind hingegen wieder spezifischer: S. 359.

4.814 Gewinnung bendtigter BM-informationen
4.814.1 Methoden und Quellen

Im Rahmen der Marktforschung unterscheidet man zwischen der Primérforschung, die sich
auf neue, auf die spezifische Beschaffungssituation zugeschnittene Informationen konzentriert
und der Sekundérforschung, die auf bereits vorhandene Datenbesténde zugreift (S. 360). Die
Informationserhebung kann einmalig (-> Markt-/Lieferantenanalyse) oder wiederholt
erfolgen.
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Bel der Marktanalyse als Methode der Primérforschung gibt es:
- Befragung

- Beobachtung

- Experiment

Informationsquellen der Beschaffungsmarktforschung kdnnen sowohl aus der
Datenauswertung (sekundéar) a's auch aus der Datensuche (primér) stammen.

Bel der Datenauswertung gibt es unter anderem folgende Quellen [5]:

- Lieferantenwerbung/Internet

- Lieferantengeschéftsberichte

- Amtliche Statistiken

- Firmenverzeichnisse/Datenbanken
- Fachzeitschriften

Die Datensuche kann durch folgende Methoden durchgefihrt werden [10]:

- Betriebsbesichtigung

- Lieferantenbefragung

- Messebesuche

- Angebotseinholungen

- Fachtagungen

- Erfahrungsaustausch

- Probekéufe

- Auskunfteien/Mafo-institute
- Kammerauskiinfte

- Makler/Vertreterauskiinfte

4.814.2 Informationsgehalte und Datenquellen

Nun wird geprift, inwiewelt die obigen Quellen sich fir
- Liefererleistungsinformationen

- Liefereranforderungsinformationen

- Mérkteinformationen

Eignen.

(1) Liefererleistungsinformationen

Einige wichtige Highlights:
im Bereich der Liefererleistungsinformationen sind natiirlich die Lieferantenbefragung,
der Messebesuch und die Fachtagung besonders ergiebig, well hier entweder direkt vom
Lieferanten oder Uber Dritte (->Referenz) Informationen eingeholt werden konnen.

- dieLieferantenbefragung eignet sich von allen Methoden am besten zur Ermittlung der
Lieferantenleistungen in allen Bereichen.

- Die Angebotseinholung dient der Ermittlung von Entgeltinformationen in erster Linie,
aber auch Service- und Lieferungsinformationen sind hier ermittelbar.

- Amtliche Statistiken eignen sich nicht zur Ermittlung von Liefererleistungsinformationen.

- Bei Probekédufen erhdt man natirlich keine Entgeltfinformationen.

- Bei Fachtagungen werden wahrscheinlich von anderen Partnern des Lieferanten wertvolle
Zeitinformationen erhdtlich sein (-> ale X1)
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- Die Lieferantenwerbung/Internetauftritt gibt bedingt Hinweise (X2 bis X3) auf die
Informationdl el stungen des Lieferanten (Informationskompetenz und —bereitschaft)

(2) Liefereranforderungsinformationen:

Hier wird deutlich, dass sich nur wenige, im Regelfal nur die personengebundenen Quellen

fur die Informationsgewinnung Uber die Anforderungen des Lieferanten eignen.

- am besten eignet sich die Lieferantenbefragung (alle X1).

- Auch die Betriebsbesichtigung kann Aufschlul3 Uber die Anforderungen des Lieferanten
gewdhren, besonders im Bereich der Produktionsanforderungen (weil dies am besten
sichtbar ist).

- Messebesuche sind bei allen Aspekten mit X3 gewichtet.

- DieFachtagung erhdlt ein X2 fir alle Punkte.

(3) Maérkteinformationen:

Hier kristallisieren sich andere Quellen a's besonders gut geeignet heraus:

- Auskunfteilen/Mafo-Institute

- Makler und Vertreterauskiinfte

- Sowie Kammerauskiinfte

Dienen as Quellen. Hinsichtlich des K ostenkriteriums kénnen jedoch auch amtliche
Statistiken und Lieferverzeichnisse hilfreich sein.

4.814.3 Eignungsaspekte

V erschiedene Eignungsaspekte beziiglich einzelner Quellen in der BM-Forschung:
- Problemrelevanz

- Wahrscheinlichkeit

- Bestéigungsgrad

- Uberpriifbarkeit

- Genauigkeit

- Aktualitéat

An folgenden Kriterien orientiert sich Koppel mann:

(1) Datenumfang

(2) Datenverl&dichkeit (Sicherheit/Genauigkeit)
(3) Datenaktualitét (statisch/dynamisch)

(4) Datenkosten

Dader Datenumfang bereitsin der Diskussion Uber Informationsgehalte der einzelnen
Quéllen enthalten war, falt dieser Punkt nun raus. Auf Seite 368 sind die einzelnen
Informationsquellen anhand der obigen Kriterien charakterisiert.

- Insgesamt eignen sich Fachzeitschriften sehr gut, obwohl die Sicherheit der Information
als auch die dynamische Aktualitét nur eingeschrankt positiv sind.

- Besonders sicher und genau (->Verlédlichkeit) sind die Ausschreibungen/Angebots-
einholung, die Betriebsbesichtigung, die Fachtagung sowie der Probekaut.

- Makler und Vertreter sind in statischer als auch dynamischer Hinsicht besonders aktuell.
Amitliche Statistiken und Lieferverzeichnisse hingegen nicht (-).

- Besonders teuer sind Auskunfteien, Makler, Fachtagungen und Probekéufe.
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4.815 Verarbeitungs- und Darstellungsverfahren

(1) Verarbeitungsverfahren (Ubersicht auf S. 370)
Hier gibt es sog. Strukturverfahren (zeitpunktbezogen) und Bewegungsverfahren
(zeitraumbezogen). Bei den Strukturverfahren gibt es:
- Einzeldatum
— Datenreihung
— Datenrethenanalyse
— Datenrethenvergleich

Bel den Bewegungsverfahren unterscheidet man:
- Zeitreihenvergleich
— Zeitreihenanalyse
(2) Informationsdarstellungsmaglichkeiten (Ubersicht auf S. 371)
Schriftliche und mindliche Datendarstellung mdglich. Im Bereich der schriftlichen
Datendarstellung unterscheidet man nach elementarer Darstellung, d.h.
— Berichten
—und Karteien/Dateien
sowie komplexen Darstellungen, d.h.
— verbal/numerischen (Beispid: Lieferantentypol ogien)
— graphisch (Strukturdiagramm)

4.82 Friherkennung

Zum Beispid bei der Ermittlung des eigenen Bedarfs handelt es sich bereitsum ein
dynamisches Problem — hier geht es dann um Friherkennung.

4.821 Zur Charakterisierung

Wandel hat prinzipiell eine inhatliche, eine quantitative und eine intensitétsmaltige
Ausprégung. Wichtig sind das frihzeitige Erkennen von Trends und Anderungen, um nicht
nur noch reagieren zu missen.

Indizien eines sich anbahnenden Entwicklungsbruchs werden as schwache Signale
bezeichnet. In der Friherkennung geht es nun darum, durch Informationen, die eine bessere
Zukunftsplanung ermdglichen, die UngewiZheit zu reduzieren. Und zum anderen sollen
Zeitreserven geschaffen werden, um hektische Anpassungsreaktionen zu vermeiden.

In alle Phasen des BM-Prozesses miissen nun diese zukunftsrelevanten Informationen
eingebracht werden. Daher gleicht die Friiherkennung der BM-forschung (-> Querschnitts-
charakter, siehe dazu auch S. 43). Man unterscheidet grob vier verschiedene Arten der
Friherkennungsinformation:

- Kennzahlen

- Planungshochrechnungen
- Frdhindikatoren

- Schwache Signale
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Auf S. 374 sind die Charakteristika dieser Friiherkennungsmethoden dargestellt. Hier die
wichtigsten , Facts*:

(1) Kennzahlenorientierte Friherkennung: Arbeitet auf Basis von Kennzahlen, die dem
Rechnungswesen, bzw. dem Jahresabschluf entstammen. Das Grundprinzip ist ein Soll-
Ist-Vergleich bei sehr anaytischer Vorgehensweise. Zidl ist das Erkennen bereits
eingetretener Risiken (Insolvenz) 0.4, d.h. der Zukunftshorizont ist nicht vorhanden bis
kurzfristig. Nachteil ist der Ex-Post-Analysecharakter sowie die mangelnde Betrachtung
von Chancen und des Umfeldes.

(2) Hochrechnungsorientierte Friherkennung: Hier wird auf Basis der Unternehmensplanung
ein Soll-Wird-Vergleich vorgenommen, um rechtzeitig Planungsi nformationen zu
aktualisieren. Die Vorgehensweise ist analytisch, der Zukunftshorizont kurzfristig.
Nachteil ist die , Extrapolationsfalle’ sowie die mangelnde Betrachtung von Chancen und
des Umfeldes.

(3) Indikatororientierte Friherkennung: Hier ist das Ziel die frihzeitige Vorhersage der
Veranderung von Prognosevariablen durch Analyse des Zusammenhangs von
phasenverschobenen Zeitreihen. Dabei wird auf interne al's auch externe Quellen zuriick-
gegriffen. Analytische Vorgehensweise und kurz- bis langfristiger Zukunftshorizont.
Nachteil: Indikatoren beruhen auf V ergangenheitswerten.

(4) Schwachsigna orientierte Friherkennung: Auf der Basis schwacher Signale sollen
frihzeitig Entwicklungsbriiche identifiziert werden. Dabel wird primér auf unternehmens-
externe Quellen zurtickgegriffen, der Horizont ist langfristig. Problem ist die mangelnde
Operationalisierbarkeit.

4.822 Zum Prozel3 der Friherkennung

Dreistufige Vorgehensweise:
(1) Informationsgewinnung
(2) Andyse

(3) Prognose

Zu (1): Ausgehend von einer ,,wissensbasierten“ Ahnung soll nun nach Veradnderungs-
informationen gesucht werden. Dabei wird ein Suchfeld definiert, z.B. , Leistungsféhigkeit
aktueller Lieferanten” und hier nach entscheidungsrelevanten V erénderungsinformationen
gesucht. Eine auf die Funktionsbereiche bezogene Gliederung gibts auf S. 375.

Die gewonnen Informationen missen natirlich im jeweiligen Kontext interpretiert werden.

Der Prozef3 des Informationsmanagements der Friherkennung ist auf S. 376 dargestellt:
Zwischen Sender und Empféanger befinden sich digienigen, die die Information gewinnen und
verarbeiten (Transformatoren). Dazu z&hlen:

- die Scouts (nehmen a's teilnehmende Beobachter im Suchfeld Informationen auf)

- die Scanner (nehmen diese Infos sowie jene der Medien auf)

- dieMonitorer
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Das Scanning (->Aufklaren/Abtasten) und Monitoring (->Uberwachen) sind auf S. 377
charagterisiert:

Wahrend das Scanning ein ,, 360-Grad-Radar” ist und nach schwachen Signalen sucht, dreht
es sich beim Monitoring schon um spezifische Entwicklungen, die vertiefend beobachtet
werden. Es geht beim Scanning also um das Aufsplren neuer Phdnomene druch intuitive
Wahrnehmung. Beim Monitoring hingegen dominiert das analytische, konvergente Denken

Zu (2) Analyse: Welche Ursachen und Wirkungszusammenhange liegen den in Stufe (1)
ermittelten , Auffaligkeiten“ zugrunde? Die Analysephase kann dabei as Workshop
organisiert werden, um die zuvor gewonnen Einzelhinweise als Chance oder Risiko zu
identifizieren.

Zu (3) Prognose: Auf diesen gewichteten Informationen baut nun die Vorausschau auf. In den
ersten beiden Schritten werden die Prognoseverfahren also mit den notwendigen Daten zu
ihrer Durchfihrung versorgt.

4.823 Methoden und Quellen in der Friherkennung

(2) Informationsguellen: Man unterscheidet hier zwischen Primérquellen (field research) und
Sekundarquellen (desktop research). Siehe hierzu Ubersicht auf S. 379. Dort gibt es
jeweils Quellen der Eigen- und der Fremdsuche.

(2) Prognosemethoden: Diese werden nach quantitativen und qualitativen Techniken
differenziert. Hier werden nur die qualitativen Methoden diskutiert:

- Primérforschung, d.h. field research, Gewinnung von Informationen

— Sekundérforschung, d.h. desk research, Auswertung bereits vorliegender Infos

— intuitive Verfahren (Brainstorming, -writing)

— sytematisch-anaytische Verfahren (Prinizipien der Abwandlung)

— Indikatorverfahren (Vorhersage der Verénderung der Prognosevariable bei Verdnderung
eines Indikators)

— Analogieverfahren (ahnlich strukturierte Situationen werden verglichen, um aus der
Entwicklung der einen Situation eine Prognose flr eine anaolge Veranderung der anderen
Situation abzuleiten).

— Delphi-Verfahren (besondere Methoden der Expertenbefragung)

— Szenario-Technik (Strukturierung des Suchfeldes, |dentifikation der Haupteinfluf3-
faktoren und Ableitung von Entwicklungstendenzen)

4.82 Beschaffungskontrolle
Kontrolle wird als Vergleich von Soll und Ist verstanden, d.h. Kontrolle verlangt Mal3stébe.

(1) Terminologische Abgrenzungen: Abgegrenzt werden die Begriffe Revision — Kontrolle
— Controlling. Die Abgrenzung von Kontrolle und Revision ist noch einfach:
- Revision: hier handelt es sich um eine Uberwachung abgeschlossener Vorgéange (riick-
schauende Betrachtungsweise) durch funktionsberei chsunabhangige, - externe Personen.
Die Revision ist eher auf die Gesamtheit gerichtet.
— Kontrolle: Hier geht es eher um die auf Einzelvorgange gerichtete Uberwachung
laufender aktueller Vorgange (Ergebnisfeststellung) durch funktionsbereichsunabhéngige,
interne Unternehmensangehdrige.
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Schwieriger ist die Abgrenzung zum Controlling: dieses umfal3 neben dem
Rechnungswesen auch die Unterstiitzung der Unternehmensfihrung durch Information ->
das Controlling bereitet Informationen zur Unternehmenssteuerung auf. Vorrangig werden
internen Quellen verwendet.

Koppelmann verwendet nicht den Terminus Beschaffungscontrolling, weil das
theoretische Niveau diesen Begriff noch nicht rechtfertigen wirde. Aul3erdem erfolgt die
Kontrolle hier prozef3orientiert jeweils am Schluf? des Beschaffungshandelnsin der
jeweiligen Stufe durch die jeweilige Person. Die Kontrolle ist aso integrierender
Bestandteil des einzelnen Handlungsaspektes.

VVon Controlling im Beschaffungsbereich kénnte man z.B. sprechen, wenn Kennzahlen
handlungssteuernd genutzt wiirden — dies kann dann auch deutlich Gber den
Beschaffungsbereich hinausgehen.

(2) Kontrollfunktionen: K. grenzt vier Funktionen ab:
- Ergebnisfeststellungsfunktion: ergibt sich aus der Dreiteilung betriebswirtsch. Handelns
in Planung, Redlisation, Kontrolle.
— Fuhrungsfunktion: Kontrolle als Aspekt der ,, Willenssicherung®.
— Regelungsfunktion: was hat eine Abweichung von Soll und Ist fiir Konsegquenzen, d.h.
welche Anpassungsmal3nahmen werden hinsichtlich des Ist (Mal3nahmen) oder des Soll
(Zielsetzungen) ergriffen? Diese Funktion steht im weiteren im Mittel punkt!
— Lern- und Motivationsfunktion: Mal3nahmen, die zur Zielerreichung flhrten, werden
fortgesetzt und umgekehrt.

4.832 Der Kontrollprozel3

Auf S. 385 ist der Prozef? der Beschaffungskontrolle dargestellt. Aus dem Vergleich von
Vorgaben (Soll) mit den Handlungsresultaten folgt, falls das Ergebnis innerhalb gewisser
Toleranzgrenzen bleibt, dal3 das bisherige Beschaffungshandeln als Ausgangspunkt des
Kontrollprozesses beibehalten wird.

Liegt das Ergebnis aul}erhalb der Toleranzgrenzen, folgt einein drei Schritte gegliederte
Mal3nahmenanalyse:

1. Identifikation der Ursachen, bzw. eines Ursachenkomplexes
2. Beherschbarkeitsanalyse
3. Gegenmal3nahmen

Aus dieser Analyse folgen Gegenmal3nahmen. Hier muf3 gemal3 des 6konomischen Prinzips
gepruft werden, wie die Forderungs-Anreiz-Wirkung der Mal3nahmen i, die das Ist ndher an
das Sall bringen. Lohnt sich der Einsatz des Mal3nahmenbiindels nicht, sollte u.U. das eigene
Soll geandert werden.

68 /72



4.833 Kontrollinhalte

Was wird nun kontrolliert? Daim Mittel punkt die Regelungsfunktion der Kontrolle steht, d.h.
die Frage der Effizienzsteigerung, bezieht sich die Kontrolle nur auf solche Tatbesténde, die
bemerkbar effizienzsteigernd wirken.

Grundlegende Leitgrof3en sind die B.funktionsziele:
- Beschaffungskosten senken

- Beschaffungsrisiko senken

- Beschaffungsflexibilitét steigern

- Beschaffungsqualitét steigern

- Gemeinwohlsteigerung

Auch Instrumental ziele kdnnen wegen ihres hoheren Konkretisierungsgrades erganzend as
Solls herangezogen werden.

Die Sachzielkomponente wird mit den ermittelten Bedarfsanforderungen erfaldt — hier geht es
wirklich um das was. NatUrlich widmet sich die Kontrolle in erster Linie den mit x1
eingestuften Bedarfsanforderungen.

4.834 Kontrollmethoden

Die Solls und Ists der Bedarfsanforderungen miissen nun nach den Kriterien Objektivitét,
Vaiditét (-> die Werte missen den Kontrollinhalt angemessen abbilden) und Reliabilitét (->
keine Mef¥fehler) abgebildet werden.

Kontrollmethoden sind Skalierungsverfahren und Kennzahlenverfahren:

(1) Skalierungsverfahren erlauben die Abbildung der Kontrollgrof3en in einheitlicher Form
nach exakt definierten Vorschriften. Skalierungsarten sind nominal, ordinal, kardinal. Auf
S. 388 sind die verschiedenen Skalierungsarten charakterisiert. Bei der Kontrolle der
Bedarfsanforderungen ist zumeist die (qualitative) Nominal skalierung angebracht, weil es
sich haufig um eine Ja/Nein-Aussage handelt. Auf S. 388 sind einige
Bedarfsanforderungen angefuhrt, die sich mit Hilfe der Nominalskalierung kontrollieren
lassen.

Ordinalskalen wurden z.B. bel der Potentialanalyse und der Machtpositionierung benutzt,
bei der Kontrolle der Bedarfsanforderungen eignen sie sich — wie die Kardinalskalen —
weniger. Die Kardinalskalen sind zudem den Kennzahlen unterlegen, well |etztere keiner
subjektiven Interpretation bedurfen.

(2) Kennzahlen konnen ein aussagefahiges Zahlensystem darstellen. Sie sind Kernbestandtell
des Benchmarking. Kennzahlen kdnnen unterteilt werden in absolute Zahlen (Summen,
Differenzen, Mittelwerte) und Verhatniszahlen (Gliederungs-, Beziehungszahlen,
Indices).

Beispiele fur absolute Zahlen sind das Jahreseinkaufsvolumen (-> Summe), Budget-
differenzen oder durchschn. Einstandspreise eines BO (-> Mittelwert). Begrenzter
Aussagewert!

Interessanter sind die Verhaltniszahlen: Gliederungszahlen setzen eine Teilmenge zur
Gesamtmenge in Beziehung innerhalb des gleichen Zeitraums. Beziehungszahlen setzen
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wesensverschiedene Grof3en, die in einem sinnvollen Zusammenhang stehen, pro
Zeitraum zueinander in Beziehung. Indices halten Veranderungen im Zeitablauf fest.

4.835 Kontrollkennzahlen
Im folgenden werden einige bedarfs- und zielbezogene Kennzahlen vorgestellt.

(1) Auf S. 391 sind einige bedarfsbezogenen Kontrollkennzahlen vorgestellt. Auch hier gilt
wieder, dal? die Kontrollkennzahlen den BO-Zielen a's Merkmalen zugeordnet werden
konnen. Ein Beispiel (Spitzenprodukt) findet sich auf S. 391. Hinzu treten dann die
nominal skalierten Bardarfsanforderungen fur das Spitzenprodukt.

Ein Mangel der Kontrollkennzahlen ist, dal3 ohne Gewichtung operiert wird — dies konnte
durch eine ordinale Gewichtung behoben werden.

Neben dieser Bedarfserfillungskontrolle gibt es noch die Bedarfsfixierungskontrolle: es
wird geprift, ob man bel der Fixierung der Bed.anforderungen gemessen an den
Besch.zielen richtig vorgegangen ist.

(2) Beschaffungsfunktionsz el bezogene Kontrollkennzahlen: Hier geht es sowohl um Lern-
und Motivations- al's auch um die Fuihrungsfunktion. Die funktionsziel bezogenen
Kennzahlen sind auf den Seiten 393 bis 395 dargestelit.

(3) Instrumental ziel bezogene Kontrollkennzahlen: Darstellung auf S. 396.

4.84 Benchmarking

Wahrend es bel der Kontrolle um den Soll-1st-Vergleich ging, beschéftigt sich das
Benchmarking mit dem Ist-1st-Vergleich.

Man unterscheidet zwischen drei Methoden des Benchmarking (Ubersicht auf S. 397).

1. Internes Benchmarking: der Vergleichsmalistab stammt hier aus dem eigenen
Unternehmen, d.h. die Datenermittlung ist einfach durchzuftihren. Allerdingsist der
Blickwinkel sehr begrenzt. Kein Potential fir ,, Best-In-Class*-L 6sungen.

2. Externes Benchmarking: Der Vergleichsmalistab ist hier der Wettbewerb, Vorteil ist die
eindeutige Positionierung des eigenen Unternehmens im Wettbewerb. Gefahr i<t, dai3
branchenorientierte Kopien a's Resultat herauskommen.

3. Funktionales/ Generisches Benchmarking: Hier werden branchenfremde Unternehmen
untersucht, d.h. die Datenermittlung ist tendenziell einfacher und das Potential fir Best-
Practice-Ldsungen ist hoher. Allerdingsist die Vergleichbarkeit der Daten schwieriger.

4.841 Der Benchmarkingprozel3

Auch hier gibt es ein Phasenmodell (S. 398), das sich in vier Schritte unterteilt:
(1) Rahmenplanung

(2) Projektdurchfihrungsplanung

(3) Benchmarkanalyse
(4) Implementierungsplanung
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Zur Rahmenplanung (1): Die Ziele des Benchmarkingprozesses kdnnen

- externe Dimension haben und sich auf die Verbesserung der eigenen Marktposition, die
Steigerung der Zufriedenheit von Kunden und Lieferanten etc.

- oder internen Charakter haben und die Akzeptanz definierter Zielvorgaben im eigenen
Unternehmen steigern, wenn bereits realisierte Ansédtze (bei anderen Unternehmen)
identifiziert und présentiert werden.

Beim Organisationsaspekt ist zu kléren, wer mitwirken soll. Der Benchmarkinggegenstand ist
teilwel se schwer festzulegen: welche BO und B.prozesse werden ausgewahlt. Die Auswahl
hangt zum einen von der Bedeutsamkeit des jeweiligen Aspektes al's auch von der
Referenzmaglichkeit bzw. Analogiefahigkeit ab, d.h. inwiefern kdnnen Ahnlichkeiten in den
Objekten und Prozessen verschiedener Unternehmen / Breanchen entdeckt werden kénnen.

Zur Durchfuhrungsplanung (2): Zunéchst werden die Benchmarkingzielgrof3en fixiert. Dazu
eignen sich die Beschaffungsfunktionsziele. Nach Festlegung dieses Mal3stabes werden die
Mal3grofien festgelegt, d.h. die Benchmarkingkennzahlen. Auf S. 400 sind solche Bench-
markingkennzahlen fir die Bedarfsanalyse dargestellt. Jede einzelne Kennzahl mul3 dabel als
Tell eines Systems verstanden werden, weil sich Kennzahlen ergénzen und voneinander
abhéngen. Um diese gegenseitige Abhangigkeit darzustellen, wird eine sog. Interdependenz-
matrix verwendet. Dieses Verfahren klassifiziert einzelne Kennzahlen wie folgt:

- aktiv: starker Einflufd auf andere Kennzahlen, selbst nur schwach von diesen beeinflusst.

- passiv: schwacher Einfluf? auf andere Kennzahlen, selbst stark von diesen beeinflusst.

- kritisch: starker Einflul? auf andere Kennzahlen, selbst stark von diesen beeinflusst.

- Trage: schwacher Einflul? auf andere Kennzahlen, selbst auch nur schwach von diesen
beeinflusst.

Auf S. 401 ist das Verfahren der ,, Vernetzungsmatrix® und des ,, System Grid“ dargestellt. Die
Aktivsumme gibt an, wie die Zeilenkennzahl die anderen Kennzahlen beeinflusst, die
Passivsumme zeigt, wie stark diese Kennzahl von jeder anderen beeinfluf3 wird. Ein Beispiel
findet sich auf S. 403.

Nun mussen die Informationsguellen ermittelt werden, um die potentiellen Benchmarking-
partner zu ermitteln.

Jetzt folgt die Auswahl der Benchmarkingpartner —wichtig ist hier, dal3 entsprechend dem

» best-practice” -Gedanken der richtige Partner ausgwahlt wird. Zur Grobauswahl kann
zunéchst ein Vergleichsprofil herangezogen werden (siehe S. 404). Nach Rahmendaten,
Prozef3- und Produktkriterien (-> unter Produktkriterien fallen hier die bedarfs- und
marktinduzierten Objektmerkmale) werden solche Benchmarkingpartner ausgewahlt, die sich
in einer ahnlichen Entscheidungssituation befinden.

Zur Benchmarkinganalyse (3): Beim Benchmarkingpartner miissen nun die Kennzahlen fir
denselben Zeitpunkt, Zeitraum und in derselben Dimension erhoben werden (Leistungs-
ermittlung.) Es schliefdt sich die Feststellung der Leistungsdifferenzen an (-> Gap-Analyse).
Eine Darstellungsform der Gap-Anayse ist auf S. 405 dargestellt. Dabei wird deutlich, dafl3
man sich fur eine Auspragung einer Darstellungsform entscheiden muf3. Eine hohe
Ausprégung mul’ nicht unbedingt fur alle Beschaffungsobjekte vorteilhaft, bzw. positiv sein
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(Beispiel: Bedarfsanalysedetaillierungsquote fir das Normprodukt oder Standardisierungs-
guote und Planungsschnelligkeit fir das innovative Produkt.

Nun folgt die Ursachenanalyse, die sich auf die in der Gap-Anayse ermittelten
Abweichungen bezieht. Die Leistungd ticke des eigenen Unternehmens mul3 nun anhand sog.
Anaysefelder erlautert werden. Folgende Aspekte, an denen sich die Leistungsfahigkeit
fixieren 183, sind z.B. im Rahmen der Bedarfsanalyse sinnvoll:

- Generierung der Bedarfsanforderung
- Prioritétsbestimmungsmethoden

- Informationsweitergabe

- Informationstechnik

- Rolle der Beschaffung

- Verfahrensunterstiitzung

Die Auspradgungen dieser Analysefelder (siehe S. 407) sagen dann etwas liber die Leistungs-
fahigkeit aus. Beispidl: die Generierung von Bedarfsanforderungen kann entweder durch eine
unstrukturierte, von der Mengenermittlung geprégte V orgehensweise charakterisiert sein, oder
durch die Beriicksichtigung von Objekt- und Modalitétsanforderungen, unternehmens-
individueller Bedarfsanforderungen, prozef3orientiertem Vorgehen etc...

Zu den I mplementierungsplanungen (4): Fur die einzelnen Analysefelder werden nun
geeignete Benchmarkingkennzahlen ermittelt (siehe S. 408). Diese Benchmarkingkennzahlen
konnen auch wiederum beziglich ihrer Eignung fir die Erfillung der zuvor ermittelten
Benchmarkingzielgrofien (-> hier die Beschaffungsfunktionsziele) ausgewahlt werden.

Auf der Basis dieser Kennzahlen werden nun Aktionspléne ermittelt, um den Abstand zur
best-practice Losung zu verringern. Den Abschlul? bildet die Ergebniskontrolle.

4.842 Zur Entwicklung

Mit einem kontinuierlichen Benchmarking erhdt man friihzeitig Signale fir einen standigen
Verbesserungsprozef3, wie ihn der Wettbewerb erzwingt. Dabei gilt selten, dal’ der Bench-
markingpartner in allen Bereichen tiberlegen ist, zumeist erstreckt sich die Uberlegenheit auf
bestimmte Bereiche, so dal3 beide profitieren kdnnen. Wissensmonopolisierung ist vor dem
Hintergrund globaler Mérkte nicht zukunftsweisend — mehr Sinn macht die gegenseitige
Wissensaufnahme zur Optimierung eigener Prozesse und Strukturen.
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