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Die Beschaffungsfunktion, deren Fokus auf dem strategisch geprigten marktlichen Bezug von
Leistungen liegt, wurde in der Vergangenheit unterschétzt. In der neueren Literatur wird dem
Erfolgsbeitrag einer aktiven Beschaffung fiir die Wettbewerbsfihigkeit eines Unternchmens
zwar mehr Aufimerksamkeit zuteil, der wissenschaftlichen Aufarbeitung dienen jedoch im
wesentlichen die Wertschdpfungsprozesse von Serienherstellern, vorzugsweise die Zuliefer-
Abnehmer-Beziehungen der Automobilindustrie. AuBerdem wurde bisher oft auf eine integra-
tive Sichtweise strategischer Ansdtze verzichtet und folglich eher punktuelle Handlungsemp-
fehlungen, z.B. hinsichtlich eines Modular Sourcing, abgeleitet.

Die vorliegende Arbeit setzt sich daher mit der gegebenen Mehrdimensionalitat respektive
den Interdependenzen verschiedener beschaffimgsstrategischer StofSrichtungen auf der Basis
des industriellen Anlagengeschéfies auseinander. Ziel ist es, unter Berficksichtigung der Wert-
schopfungsprozesse von Unternehmen der auftragsorientierten Einzelfertigung einen
strategischen Leitfaden im Sinne eines "Production Plant Sourcing” zu entwickeln und Mog-
lickkeiten der Umsetzung zu eruierern.

Neben der effizienten Gestaltung der Transaktionsbeziehungen einer Unternehmung des An-
lagenbaus zu den relevanten Beschaffungsmirkten als dem funktionalen Rahmen stehen be-
ziiglich des Objektumfangs Giter und deren tangierte Dienstleistungen im Mittelpunkt, die
einen unmittelbaren Zusammenhang zur eigentlichen Anlagenerstellung haben. Ein fiir alle
Unternehmensfunktionen relevantes Spezifikum des Anlagengeschifes ist beispielsweise der
Langfristcharakter, d.h. eine sehr lange Durchlaufzeit von Aufiriigen. Die immense Diskonti-
nuitdt im Auftragseingang und die mit der Langfristigkeit verbundene Vorfinanzierungsprob-
lematik sind weitere allgemeine Merkmalsausprigungen. Konzentriert man sich auf den
marktlichen Bezug, spielen bedarfsbestimmende, unternehmensbestimmende und marktbe-
stimmende Besonderheiten eine essentielle Rolle. So ist die Beschaffung aufgrund der gege-
benen Diskontinuitét sowoh! qualitativen als auch quantitativen Bedarfsschwankungen ausge-
setzt, die von ausgeprigten Variabilititen, z.B. Zeichnungsénderungen wihrend der Aufirags-
abwicklung, tiberlagert sind. Es existiert durch den gewichtigen Engineering-Anteil von kom-
plexen Anlagen ein starkes internes Know-how-Gefille zwischen Technik und Beschaffung
(zu ungunsten der letzteren). Die materialwirtschafilichen Strategien sind isoliert ohne koope-



ve von Beschaffungsleistungen einer ABC-Analyse im Anlagengeschiift sorgt hier fiir spezifi-
sche Ansatzpunkte. Zweite Dimension ist die Leistungsproblematik. Zu beschaffende Leis-
tungen konnen anhand der Kriterien Komplexitit, Integrationsgrad, Dimension, Variabilitit
der LoBgrofen sowie Terminkritizitit klassifiziert werden. Durch die Spezifika der aufirags-
orientierten Emzelfertigung in der Leistungserstellung wird es bei der Gestaltung des Portfo-
lios erforderlich, diese Besonderheiten zu beachten und sie daher in die strategische Positio-
nierung einfliefen zu lassen. Unternchmensextern erscheint die Beschaffungsmarktkonstituti-
on als relevant, deren Risikograd sich z.B. mittels der existierenden Marktstruktor (u.a.
Marktseitenverhiltnisse) festmachen 188t. Die Synthese der drei entwickelten Dimensionen
resultiert im Beschaffungs-Portfolio-Wiirfel fiir den Anlagenbau, der dynamische Wirkungen
unterliegt.

Um der atomistischen Sichtweise von beschaffungsgerichteten Strategieansétzen ganzheitlich
zu begegnen, werden fiir die Portfolio-Felder nun anlagespezifische Strategie-Mixe generiert.
Grundlage sind Sourcing-Konzeptionen im Hinblick auf die Anzah! von Lieferquellen, Star-
ken und Schwichen eines Single versus Multiple Sourcing. Des weiteren werden Beschaf-
fungsstrategien wie das Modular Sourcing und Particular Sourcing beriicksichtigt, die einen
unterschiedlichen Liefer- und Leistungsumfang darstellen. Im Anlagengeschift sind insbe-
sondere Sourcing-Ansitze des Bezugsweges (Direct versus Indirect Sourcing) zu analysieren.
Die Rolle von Beschaffungsmittlern als Integrationsfunktion geringwertiger und unproblema-
tischer Bedarfe ist dabei erheblich. Der geographische Aktionsradius 18t die Wah! zwischen
einem Local, Euro oder Global Sourcing fiir die Beschaffungsfunktion eines Unternehmens.
Die Moglichkeiten einer weitreichenden globalen Beschaffung werden hiufig durch die hohe
Leistungsproblematik stark eingeengt. Letzte Spielart flir erfolgsgerichtete Versorgungsfunk-
tionen ist die Bildung kooperativer Sourcing-Modelle. Man kann diese differenzieren in hori-
zontale Varianten und vertikale Wertschopfungspartnerschaften, die hiufig mit der Begriff-
lichkeit eines Supply Chain Management in Verbindung stehen. Zeitlich ausgeprigte Strate-
gieansiitze, wie z.B. eine Just-in-time-Belieferung, bieten im Anlagenbau keine Erfolgsaus-
sichten. Die Positionierung der Individualstrategien kombiniert als Strategie-Mix im Portfo-
liowiirfel zeigt drei Normstrategien auf. So kann die Beschaffung im Anlagengeschéft grund-



rative Zusammenarbeit mit Konstrukteuren nur schwer umsetzbar, eine schnelle Degeneration
zum operativen Erfiillungsgehilfen der Technik ist daher latent.

Anders als bei der Leistungserstellung von homogenen Giitern fiir einen anonymen Markt ist
die Anlagenerstellung extrem kundengerichtet und -geprigt. So stellt der Endkunde der Be-
schaffung eines Anlagenbauers z.B. mittels Pflichtenhefle zwingende Vorgaben hinsichtlich
potentieller Lieferanten und technischer Ausfithrungsmerkmale. Damit werden die Aktionsra-
dien einer Umsetzung von serientiblichen EinkaufSerkenntnissen stark limitiert.

Fur die erfolgsgerichteten Anstrengungen einer Beschaffungsfunktion missen auch im Anla-
gengeschaft die endogenen und exogenen Rahmenbedingungen analysiert werden. Die Bran-
che, charakterisiert als generelles Attribut, hat beispielsweise insofern Einflulcharakter, als
daf die angestammte Supranationalitdt des Anlagengeschifies der Beschaffung schoeller zu
einer optimierten Wahrnehmnung globaler Bezugsquellen verhilff. Die Untersuchung von
Schnittstellen zu anderen Funktionsbereichen zeigt, daB insbeondere die "Interfaces” zur
Technik bzw. Absatzfunktion (im Anlagengeschaft dominjert beim Absatz die Technik) von
elementarer Bedeutung sind. Dagegen sind die Interdependenzen zur Produktion im Gegen-
satz zum Seriengeschdfi, z.B. wegen der hdheren Terminflexibilitit in der Produktion, von
geringerem Gewicht. Diese Tatsache schifigt sich auch deutlich in der Bewertung beschaf-
fungsrelevanter Zielsetzungen nieder. So muB zwar auch Im industriellen Anlagengeschift
dem Ziel der Versorgungssicherung als Basisintention Rechnung getragen werden, doch ist
der Realisierungsaufwand durch die wenig ausgeprigten Abbdngigkeiten zur Transformati-
onsfunktion relativ gering. Im Hinblick auf die Sicherung von Wettbewerbsvorteilen sind die
EinfluBméglichkeiten und deren Nutzung mittels der Strategie einer Differenzierung und/oder
Kostenfiihrerschaft verhéltnismiBig gro8.

Zur Abgrenzung strategischer Handlungsfelder, im folgenden werden diese als strategische
Beschaffungseinheiten (SBE's) bezeichnet, dient die bekannte Portfolio-Technik. Unter Be-
riicksichtigung der existierenden Portfolio-Konzepte insbesondere fiir die Beschaffung wer-
den die relevanten Portfolio-Dimensionen fiir den Anlagenbau generiert. Als unternehmsin-
terne Dimension dient zunéchst einmal das Wettbewerbspotential. Abgeleitet von den Zielset-
zungen einer Beschaffung, konfiguriert sich diese dimensionale Auspriigung aus den Optio-
nen Kostensenkungspotenial und Differenzierungspotential. Die extreme Konzentrationskur-



sitzlich Non-intensive Strategien, kooperationsintensive oder wettbewerbsintensive StoBrich-
tungen verfolgen.

Der Erfolg von strategischen Uberlegungen und Konzeptionen hiingt stark von deren Umset-
zungschancen und -barrieren ab. Fiir die Realisierung von Strategien sind die beschaffungs-
spezifischen Marketing-Instrumente und die organisatorischen Strukturoptionen von Nutzen.
Neben der grundlegenden Beschaffungsmarktforschung hat die Beschaffungspolitik eine
wichtige Funktion nne. Ausprigungen einer Leistungspolitik, Kontrahierungs- und Entgelt-
politik, Lieferantenpolitik, Kommunikationspolitik und Bezugspolitik erfabren ihre anlage-
spezifische Bewertung und bilden abschliefend das Beschaffungsmarketing-Mix. Hinsichtlich
struktureller Fragen geht es hauptsichlich um aufbavorganisatorische Problemstellungen.
Mittels einer praxisorientierten Vorgehensweise wurden ber ein selbst entwickeltes Bewer-
tungskonzept bestehende Beschaffungsorganisationen und deren Einbindung in den Unter-
nehmenskontext evalulert. Die dabei gewonnenen Stirken und Schwichen dienen der Defini-
tion von Anforderungen an eine Soll-Organisation der Beschaffung des industricllen Anla-
gengeschifies, die im folgenden entwickelt wird. Eine stringente Umsetzung der entwickelten
Normstrategien des Portfolios in der Struktur und die frithzeitige Projekteinbindung in Form
einer Sekundérorganisation sind die tragenden Momente.

Um die eruierten theoretischen Erkenntnisse auch praxisgerecht zu untermauern, schlieBt die
Arbelt mit der beschaffumgsstrategischen Analyse von Beispielen aus dem Bereich PreBania-

gen.



	
	
	
	

