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Beschaffung

Die fortgehende Globalisierung, die Liberalisierung von Markten, die Konzentra-
tion auf Kernkompetenzen, Katastrophen wie ein europaischer Krieg, die COVID-
19-Pandemieund zahlreiche Megatrends machen das Lieferantenmanagement und
den Einkauf zum elementaren Faktor der Wertschopfung sichtbarer denn je. Alle
diese Faktoren zeigen, wie anféllig und fragil global agierende Lieferketten sind.

Lieferantenmanagement im internationalen Kontext wird fiir Unternehmen wich-
tiger denn je, wenn man sich die Handelsbilanz in Deutschland vor Augen fiihrt
(Bild 1.1, Statistisches Bundesamt 2021). Der AuBenhandel beschreibt durch die
AuBenhandelsbilanz die Handelsbeziehungen eines Landes, d.h. den Austausch
von Waren und Dienstleistungen, iiber seine Landesgrenzen hinweg. Dabei unter-
scheidet man zwischen den Exporten (Ausfuhren) und den Importen (Einfuhren).
Aus der Differenz zwischen den Exporten und Importen eines Landes ergibt sich
die AuBenhandelsbilanz. Fiihrt ein Staat mehr Waren aus, als er einfiihrt, ergibt
sich eine positive AuBenhandelsbilanz, ein sogenannter Exportiiberschuss. Die
Bundesrepublik Deutschland wird wegen ihres langjahrigen Exportiiberschusses
oft auch als Exportnation oder Exportweltmeister bezeichnet. Die Top 3 der deut-
schen Exportgiiter waren zuletzt Kraftwagen und Kraftwagenteile, Maschinen und
chemische Erzeugnisse. Einen umfassenden Uberblick liefert die Statista-Themen-
seite zum deutschen AuBenhandel.

Im Jahr 2020 wurden nach vorlaufigen Ergebnissen Waren im Wert von 212,9 Mil-
liarden Euro zwischen Deutschland und der Volksrepublik China gehandelt (Ex-
porte und Importe). Wie das Statistische Bundesamt (Destatis) mitteilt, war damit
die Volksrepublik China im Jahr 2020 zum fiinften Mal in Folge Deutschlands
wichtigster Handelspartner. Wichtigstes Abnehmerland deutscher Waren im Jahr
2020 waren wie bereits in den Vorjahren die Vereinigten Staaten. Gliter im Wert
von 103,8 Milliarden Euro wurden von Deutschland in die Vereinigten Staaten ex-
portiert. Auf den Platzen zwei und drei der bedeutendsten deutschen Exportlander
lagen die Volksrepublik China (95,9 Milliarden Euro) und Frankreich (90,8 Milliar-
den Euro). Nach Deutschland importiert wurden die meisten Waren im Jahr 2020
aus der Volksrepublik China (117,0 Milliarden Euro). Auf den Pliatzen zwei und
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drei der wichtigsten deutschen Lieferlander lagen die Niederlande (87,7 Milliarden
Euro) und die Vereinigten Staaten (67,7 Milliarden Euro). Die hochsten Export-
iiberschiisse wies Deutschland im Jahr 2020 mit den Vereinigten Staaten (36,1 Milli-
arden Euro), Frankreich (34,3 Milliarden Euro) und dem Vereinigten Konigreich
(32,0 Milliarden Euro) aus. Mehr Waren importiert als dorthin exportiert wurden
aus China. Fir dieses Land wies der AuBenhandel im Jahr 2020 einen Importiiber-
schuss von 21,1 Milliarden Euro aus.

Der internationale Handel wirkt sich insbesondere durch COVID-19, sonstige Kata-
strophen oder Lieferknappheiten fiir Rohmaterialien der Bauindustrie, der Halblei-
terbranche oder technischen Giitern auf das Lieferantenmanagement signifikant
aus (Helmold & Terry 2021). Insbesondere der Russland-Ukraine-Krieg in 2022
hat gezeigt, wie anfillig internationale Lieferketten sind. Neben Vorprodukten wie
Weizen, technischen Komponenten oder Kabelbdaumen, die in der Ukraine kom-
men, sind Lieferketten auch durch die Sanktionen gegen Russland gestort oder
komplett erloschen, sodass Abnehmer in der ganzen Welt nach Ersatzprodukten
oder Alternativlieferanten suchen miissen.

Deutschlands wichtigste Handelspartner
Volumen des AulRenhandels 2020 (in Mrd. Euro)
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Bild 1.1 Die wichtigsten Handelspartner flir Deutschland in 2020 (Statista, Statistisches
Bundesamt 2021)

@ Das Lieferantenmanagement muss global agieren und international agierende und
konkurrierende Wertschopfungsnetzwerke steuern.
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Die andauernde Internationalisierung im internationalen Warenverkehr insbe-
sondere in Liander wie China, Japan oder Stidkorea wird weiter voranschreiten.
Globale Lieferketten verursachen aufgrund ihrer Komplexitat und wachsenden He-
rausforderungen Probleme. Hervorzuheben ist aber auch, dass steigende Anforde-
rungen, Reaktionszeiten und Risikoabsicherung zur Differenzierung von Unter-
nehmen und Wertschopfungsnetzwerken beitragen (Dathe & Helmold 2018). Nicht
nur das eigene Unternehmen, sondern auch seine Lieferantennetzwerke stehen im
standigen Wettbewerb um die Gunst der Kunden. Wertschopfungsnetzwerke sind
wettbewerbsfiahig, global und kundenrelevant. Sie ermdoglichen Unternehmen, un-
ternehmensweit abgestimmte Dienstleistungen zu erbringen, bei denen sich die
einzelnen Partner auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren, wie Bild 1.2 zeigt.
Innerhalb dieser neuen Rahmenbedingungen miissen Unternehmen diese Wert-
schopfungsnetzwerke aktiv steuern und managen. Die Abbildung zeigt, dass neben
Entwicklungsabteilungen auch Produktion und Lieferanten als Wertschopfungs-
partner in einem stetigen Wettbewerb stehen (Hofbauer, Mashhour & Fischer
2016).

Bild 1.2 Globale Wertschopfungswerke im Wettbewerb

Bild 1.3 zeigt die internationale Arbeitsteilung fiir die Herstellung einer Jeanshose.
Das Bild zeigt, dass Baumwolle aus Texas nach China verschifft wird, wo der Stoff
hergestellt wird. Der Stoff wird dann nach Malaysia transportiert, wo die Hose ge-
fertigt wird. Die ReiBverschliisse kommen aus Japan mit dem Flugzeug. Nachdem
die Jeanshose in Malaysia fertiggeniht ist, wird diese mit anderen Hosen verpackt
und nach Hamburg in Deutschland per Containertransport geschifft. Dort finden
die Kommissionierung und Verteilung an GroB- und Einzelhandler durch Distribu-
toren statt.
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Aktivitaten internationaler Wertschépfungsketten

Transport per Lkw nach Texas und nach Los Angeles. Per Schiffstransport
nach China. Containertransport. Transport innerhalb Chinas per Lkw.
Transport per Flugzeug von Japan Osaka nach Malaysia.

Verpackung und Konsolidierung. Transport nach Hamburg in Deutschland.
Kommissionierung und Vertrieb nach Europa und in Deutschland.

Konsolidierung. Transport per Schiff nach China.
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Unabhéngig ob es sich um ein groBes oder kleines Unternehmen handelt, Globali-
sierung und Internationalisierung sind die zentralen Themen im Lieferanten-
management. Nicht nur globale Unternehmen, sondere auch KMU sind von den
international ausgerichteten Lieferketten stark abhingig. Diese Themen stellen
Unternehmen vor besonderen Herausforderungen. Die aktuellen Krisen zeigen,
wie anfallig das Thema Beschaffung ist und wie wichtig es ist, ein Lieferantenma-
nagement zu implementieren, das ermoglicht, solche Krisen besser zu meistern.
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Lieferantenmanagement

als fester Bestandteil der

Unternehmensstrategie

B 2.1 Abgrenzung des Lieferanten-
managements zum Einkauf

Das Lieferantenmanagement ist in der Betriebswirtschaft kein neues Feld, wird
jedoch in der Praxis haufig als Teilbereich der Beschaffung oder des Einkaufs an-
gesehen. Das Lieferantenmanagement

m  befasst sich mit der gesamtheitlichen Planung, Ausgestaltung und Verbesse-
rung der Lieferanten-Abnehmer-Beziehung auf operativer und strategischer
Basis (Blisch 2019). In diesem Kontext miissen Lieferantenstrategien entwi-
ckelt und Lieferantenportfolios aufgebaut und erhalten werden, dessen Mit-
glieder sich durch Kontinuitat, Leistungsfahigkeit und Lieferbereitschaft aus-
zeichnen.

= muss ferner praventive Werkzeuge und Prozesse implementieren, um Liefer-
antennetzwerke ideal und flexibel zu steuern (Hofbauer, Mashhour & Fischer
2016).

= muss vorbeugend und praventiv mit Lieferantennetzwerken zusammenarbeiten,
um einen reibungslosen Ablauf innerhalb der Beschaffung zu gewéahrleisten.

@ PraventivmaBnahmen sind vorausschauende und proaktive MaBnahmen des
Lieferantenmanagements, um vermeintliche Risiken in Bezug auf Qualitatsein-
buBen, Preisanstiege, Lieferausfélle, Insolvenzen, NachhaltigkeitsverstoBe oder

technischen Nichterfillungen zu vermeiden.
u

In den meisten Unternehmen ist das Lieferantenmanagement jedoch noch reaktiv
und passiv ausgerichtet. Doch finden sich zunehmend auch praventive Anséatze, da
aufgrund der gestiegenen externen Leistungserbringung eine effiziente und pra-
ventive Steuerung der Lieferantenbasis mittlerweile erfolgsentscheidend ist. Das
Lieferantenmanagement muss als Wertgestalter eine erheblich groBere Rolle bei
der innerbetrieblichen Koordination und der Steuerung der Lieferantenbasis iiber
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den gesamten Produktlebenszyklus spielen. Das Management der Lieferanten
ibernimmt daher die zentrale Schliisselrolle durch die Integration aller Funktio-
nen und Abteilungen als Primarfunktion.

Das Lieferantenmanagement zdhlt zu den Abteilungen, die einen strategischen
Wettbewerbsvorteil fiir ein Unternehmen darstellen. In der originaren Wertekette,
die Porter entwickelt hat, stellt die Beschaffung noch eine Sekundar- bzw. Unter-
stitzungsfunktion dar. Die Wertschopfungskette setzt sich aus den einzelnen
Wertaktivititen und der Gewinnmarge zusammen. Wertaktivititen sind Tatigkei-
ten, die zur Herstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung erbracht werden.
Der Gewinn ist der Unterschied zwischen dem Ertrag, den dieses Produkt erbringt,
und den eingesetzten Ressourcen.

Bild 2.1 zeigt das Grundmodell der Wertschopfungs- oder Wertekette nach Porter.
Primaraktivititen sind die Tatigkeiten, die einen direkten wertschopfenden Bei-
trag zur Erstellung eines Produkts oder einer Dienstleistung liefern, darunter auch
das Lieferantenmanagement. Im veranderten Modell stellen das Lieferantenmana-
gement, die Entwicklung, die Produktion, Marketing, Vertrieb und Kundenservice
Primarfunktionen dar (Helmold & Terry 2021). Unterstiitzungsaktivititen sind
Tatigkeiten, die fiir die Ausiibung der primaren Aktivitaten die notwendige Vor-
aussetzung sind. Sie liefern somit einen indirekten Beitrag zur Erstellung eines
Produkts oder einer Dienstleistung. Im modifizierten neu aufgestellten Modell sind
das Informationsmanagementsysteme (IMS), Finanzen und Controlling (F & C),
Humanressourcenmanagement (HRM) und Transport und Logistik (T & L) (Hel-
mold & Terry 2021).

Neben dem Lieferantenmanagement gibt es in den meisten Unternehmen eine Ein-
kaufsfunktion (oder Beschaffungsfunktion), die mit dem Lieferantenmanagement
vernetzt und integriert ist. Der Einkauf umfasst in diesem Kontext die Summe
aller operativen und strategischen Tatigkeiten eines Unternehmens, die im Rah-
men der Beschaffung von Werkstoffen, Waren, Betriebsmitteln und Dienstleistun-
gen durchzufiihren sind.

Das Einkaufsspektrum eines Unternehmens bzw. die daraus abgeleiteten Waren-
gruppen lassen sich differenzieren als direkte und indirekte Bedarfe. Der direkte
Einkauf beschreibt die Beschaffung von Materialien, die direkt ins Endprodukt ein-
flieBen, und bildet in den meisten Unternehmen das Kerngeschéft im Einkauf.
Auch die Einkaufsfunktion unterliegt einer kontinuierlichen Transformation hin
zu einer unternehmerischen und strategischen Querschnittsfunktion als Schnitt-
stelle zu externen Wertschopfungspartnern und Lieferanten (HeBS & Laschinger
2019). Im produzierenden Gewerbe und in der Industrie machen direkte Materia-
lien oft 70 % bis 80 % des Gesamteinkaufsvolumens aus (Outsourcing) (Jung 2017).



