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1 Einleitung

Beschaffungslogistik wird zunehmend zu einem entscheidenden Erfolgsfaktor im
globalen Wettbewerb. Sie ist einer der Unternehmensbereiche, die in den letzten
Jahrzehnten die starksten Veranderungen erfahren haben. Die Ursachen dieser Wei-
terentwicklung liegen neben den erwarteten Potenzialen in der Beschaffung insbe-
sondere in der durch das Supply Chain Management getriebenen Entwicklung, Wert-
schopfungsketten unternehmensibergreifend zu optimieren, begrindet. Die Unter-
nehmen werden auf Grund von zunehmender Globalisierung, (hierdurch) steigendem
Wettbewerbsdruck, Wegfall von Handelsbarrieren und stetig sinkenden Produktle-
benszyklen zur Suche nach neuen Rationalisierungspotenzialen gedrangt. Die Reali-
sierung dieser Rationalisierungspotenziale ist nicht mehr durch die Optimierung ein-
zelner Unternehmen, sondern nur durch eine Einbeziehung der gesamten Wert-
schopfungskette in den Verbesserungsprozess moglich. Der Einsatz unternehmens-
Ubergreifender Kooperationen und die unternehmensibergreifende Anpassung der
Beschaffungsketten bieten den Unternehmen einen Ansatzpunkt, Kosten bei gleich-

zeitiger Erh6hung der Leistung und Qualitat zu reduzieren.

Es stellt sich die Frage nach einer geeigneten Methode zur Uberpriifung und Kontrol-
le unternehmensubergreifender Beschaffungsketten. Das traditionelle Controlling ist
nicht mehr in der Lage, die benétigten Instrumente zur Planung, Kontrolle und Uber-
wachung entlang der gesamten Wertschépfungskette (Supply Chain) bereitzustellen.
Dies lasst sich auf die zunehmende Komplexitat im Beschaffungsbereich, die zu-
nehmende Grol3e der Beschaffungsketten und deren Einflussfaktoren zuriickfthren.
Zudem fehlt den traditionellen Instrumenten des Controllings die Méglichkeit, unter-
nehmensubergreifende Wirkungen abzubilden. Die Bewertung, Kontrolle und Weiter-
entwicklung von Beschaffungsketten sind mit dem heutigen Controlling nicht mehr zu
bewaltigen.

An diesem Punkt setzt die vorliegende Untersuchung auf. Bisher sind keine geeigne-
ten Instrumente zum Controlling von unternehmenstbergreifenden Beschaffungsket-
ten entwickelt worden. In der Praxis wird die Forderung nach einem geeigneten

Controlling-Instrument fir die Abbildung unternehmensiibergreifender Beschaffungs-
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ketten immer starker. Aufgabe und Ziel dieses Berichts ist die Konzeption eines ge-
eigneten Controlling-Instruments fur Beschaffungsketten. Die Balanced Scorecard
hat sich in zahlreichen Unternehmensbereichen als geeignetes Instrument erwiesen.
Im Verlauf der vorliegenden Analyse wird ein Ubertrag auf den Bereich der Beschaf-

fung untersucht und eine mdgliche Umsetzung vorgestellt.

2 Beschaffungsketten als Auspragung der Beschaf-
fungslogistik

Um eine fur diesen Report giltige Definition fir eine Beschaffungskette zu entwi-
ckeln, soll zunachst der Begriff Beschaffungslogistik erlautert werden. Ausgehend

vom Begriff ,Logistik” soll dabei das Thema Beschaffung vorgestellt werden.

Der Begriff Logistik ist Jahrhunderte alt und hat seinen Ursprung im militdrischen Be-
reich. Hier bezieht sich Logistik auf alle Aufgaben, die der Unterstiitzung der Streit-
krafte gelten. Gemeint ist die Bereitstellung von Materialien jeglicher Art fur die milita-
rische Nutzung, aber auch von Personal fir die Rekrutierung. In den 50er Jahren
hielt dieser Begriff dann Einzug in die Fachliteratur. In der Wirtschaft bezeichnet Lo-
gistik die Bereitstellung von Gitern und Objekten, weniger die von Personal oder
Mitarbeitern. Hier ist Personalmanagement der bezeichnende Begriff. Im folgenden
wird der Begriff Logistik bezogen auf die Bereitstellung von Beschaffungsobjekten,
die in der verarbeitenden und produzierenden Industrie bendtigt und beschafft wer-

den. Logistik wird heute in der Praxis in vier Bereiche unterteilt:
e Beschaffungslogistik

e Produktionslogistik

¢ Distributionslogistik

e Entsorgungslogistik

Im Fokus hier steht die Auseinandersetzung mit der Beschaffungslogistik. ,Die Be-

schaffungslogistik beschaftigt sich mit dem Material- und Informationsfluss auf dem
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Beschaffungsmarkt, also den Transaktionen zwischen Lieferanten und Abnehmern“.!

Diese bilden wichtige Aspekte des Beschaffungsprozesses. Eine fur diese Arbeit zu-
treffende Definition fir Beschaffung lautet: ,Beschaffung umfasst samtliche unter-
nehmens- und/oder marktbezogene Tatigkeiten, die darauf ausgerichtet sind, einem
Unternehmen die bendtigten, aber nicht selbst hergestellten Objekte verfligbar ma-

chen “.

Die folgende Abbildung veranschaulicht den Beschaffungsprozess in einem Unter-

nehmen.

v

Materialfluss

Absatz/
Distribution

Informationsfluss

a

Abbildung 1: Typische Ablaufe in einem Unternehmen

Unterschiedlichste Objekte werden heute von produzierenden und verarbeitenden
Unternehmen beschafft. Hierbei handelt es sich nicht nur um Einzelteile oder han-
delsubliche Teile wie z.B. Schrauben oder Lacke, sondern um komplette Module und
komplexe Systeme wie beispielsweise Fahrwerkskomponenten oder Motoren fir ei-
nen Automobilhersteller. Aufgrund des harten Bewerberumfeldes, der gréf3eren Mo-
dellvielfalt und den damit steigenden Kosten wurden viele Fertigungsbereiche ausge-
lagert und an Fremdfirmen (ibertragen, das so genannte Outsourcing.? Das Outsour-
cing betrifft neben den Entwicklungs-, Montage- und Fertigungsbereichen zuneh-
mend die Logistik. ,Viele Unternehmen gehen heute den Weg, logistische Funktio-

nen an spezielle Dienstleister auszugliedern. Eine empirische Kooperationsuntersu-

! Blou, F. 2000, S. 29.

% Beim Outsourcing werden bisher intern erledigte Aufgaben und Arbeiten an externe Unterneh-
men Ubergeben. Dies geschieht aus Kosten- oder Kapazitatsgriinden des jeweiligen Unterneh-
mens. Es ist eine strategische Entscheidung, soll aber nicht auf Fremdbezug, sondern auf Aus-
lagerung und der damit verbundenen Rationalisierung abzielen. Weitere Aspekte sind héhere
Flexibilitat, Transparenz, Qualitat, und somit eine héhere Leistungsféhigkeit des Unterneh-
mens.



Einsatz der Netzwerk-Balanced Scorecard in Beschaffungsketten 9

chung von tber 150 Unternehmen kommt zu dem Ergebnis, dass Transport und La-

gerung am meisten ausgelagert werden*?

Der Trend bei den Automobilherstellern fiihrt zu einer ausschliel3lichen Montage der
Fahrzeuge, die Fertigung der einzelnen Komponenten und Systeme tbernehmen
immer mehr Fremdfirmen. ,Die Individualisierung (...) hat zu einer Vielzahl von Mo-
dellvarianten gefiihrt. Die Folge ist ein ungeheures Wachstum an zu beschaffenden
Artikeln und Mengen. Bei einem Automobilhersteller erhdhte sich die Anzahl der Ein-
zelartikel fur das gesamte Produktionsprogramm von ca. 30.000 Teilen im Jahre
1965 auf ca. 90.000 Teile im Jahre 1986. Dies bedeutet fur das Unternehmen eine
gewaltige Zunahme von Transport, Lagerung, Bereitstellung, Verwaltung und Be-
schaffung von Material <und somit der Kosten, Anm. d. Verf.>. Um die Teilevielfalt
einzuschranken, (...) reduzieren die Unternehmen z.B. ihre Eigenfertigungstiefe, bil-
den technologieorientierte und produktionsorientierte Fertigungszentren, arbeiten
nach dem Baukastensystem oder mit Komponentenfertigung. Die sich aus der Teile-
und Materialvielfalt ergebenden Beschaffungsaktivitdten erhalten durch die Beschaf-
fungslogistik eine neue Organisationsstruktur und veranderte Arbeitsweisen, um die

Versorgung von Fertigung und Montage mit Material sicherzustellen“.*

Es wird deutlich, dass Beschaffung die Gesamtheit der Tatigkeiten umfasst, die dar-
auf abzielen, einem Unternehmen die bendtigten, aber nicht selbst hergestellten oder

an einem anderen Standort produzierten Guter und Objekte zur Verfigung zu stellen.

Die folgende Abbildung veranschaulicht graphisch den chronologischen Verlauf zwi-
schen Teilebeschaffung und Variantenvielfalt in der Automobilindustrie und verdeut-
licht den Anstieg der zu beschaffenden Gliter.

% Blou, F. 2000, S. 32.
* Heinrich, M. 1995, Abschnitt 1.3.1.
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i Anzahl . Anzahl Teile
Variationen

v

1982 1988 1994

Abbildung 2: Entwicklung von Varianten und Teilevielfalt in der Automobi-
lindustrie®

Die Beschaffungslogistik lasst sich durch unterschiedliche Auspragungen beschrei-
ben. Dies sind die Beschaffungsstruktur, die Beschaffungsart und die Beschaffungs-
bzw. Versorgungskonzepte. Zusatzlich beschreibt die Beschaffungskette, welche

Instanzen in dem Prozess der Beschaffung mitwirken.

Der Begriff Beschaffungsstruktur bezieht sich auf die Art und Weise, wie Guter trans-
portiert werden, d.h. auf den verkehrstechnischen Teil und die Beschaffungswege,
also der Materialfluss zwischen Lieferant und Abnehmer sowie deren Vernetzung. Es
werden bei der Beschaffung von Gutern verschiedene Transportmittel eingesetzt, die
manchmal miteinander verknipft werden mussen. Das beinhaltet sowohl Stral3en-,
Schienen-, Wasser-, als auch Luftverkehrsmittel. Die Verknipfung der unterschiedli-
chen Verkehrsmittel geschieht z.B. durch so genannte Guterverkehrszentren. Hier
wird die Koordination und Umschlagsfunktion zwischen den unterschiedlichen Guter-
verkehrsstromen, und somit die benotigte Schnittstelle zwischen Stral3en-,

Schienen-, Wasser- und Luftverkehr geschaffen.

Die Beschaffungsarten sind verschiedene Mdéglichkeiten die Beschaffung von Gitern
zu handhaben. Diese beinhalten als Hauptmerkmal die Lagerhaltung beim Abneh-
mer. Es wird differenziert in Beschaffung mit und ohne Lagerhaltung. Unter diesen

® Entnommen aus Martin, H. 1999, S. 5.
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Hauptgruppen sammeln sich verschiedene Versorgungs- bzw. Beschaffungskonzep-
te, die bestimmen, wie die Guter genau angeschafft werden und welche Vorrausset-
zungen dafur geschaffen sein mussen.

Die folgende Abbildung veranschaulicht die Verknupfung verschiedener Transport-
mittel durch ein Guterverkehrszentrum und verdeutlicht die Schnittstellenbildung flr
die Beschaffungsstrukturen.

R

Guterverkehrs-

S
zentrum |:>
—>

Abnehmer

Abbildung 3: Materialfluss Giterverkehrszentrum

2.1 Definition Beschaffungskette

Die Beschaffung der benétigten Guter und Objekte erfolgt Uber eine so genannte
Beschaffungskette, die sich in einzelne Instanzen unterteilen lasst. Der Lieferant,
versorgt den Abnehmer durch die Beauftragung eines Logistikdienstleisters mit den
bendtigten Teilen, damit dieser die Produktion beginnen oder stérungsfrei fortsetzen
kann. Der Abnehmer bringt seine Produkte Uber einen von ihm beauftragten Lo-
gistikdienstleister zu den Handlern, die wiederum das Produkt dem Endverbraucher
anbieten. Hier endet die Beschaffungskette. Die Beschaffungskette, auf die sich die-

se Arbeit konzentriert, ist der Bereich zwischen Abnehmer und Lieferant.

Beschaffungsketten sind meist mehrstufig, d.h. es sind mehrere Lieferanten an ei-
nem Herstellungsprozess beteiligt. ,In einer mehrstufigen Beschaffungskette l&asst
sich die Rolle des Lieferanten weiter unterteilen. Lieferanten werden je nach Produkt
und Position in der gesamten Lieferkette und Komplexitat des hergestellten Produk-
tes bezeichnet als Rohmaterial-/Einsatzstofflieferanten, Teilelieferant, Lieferant fur

Komponenten und Aggregate, Modullieferanten, Systemlieferanten, usw.“. Es wird
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unterschieden zwischen einer Versorgungskette mit fehlender Durchgangigkeit und
einer durchgangigen Versorgungskette. Die fehlende Durchgangigkeit besagt, dass
der Lieferant Guter aus seinem Fertigwarenlager bereitstellt, wohingegen bei einer

durchgangigen Versorgungskette der Lieferant erst bei Bedarfsabruf fertigt.

Die folgende Abbildung veranschaulicht die Unterschiede zwischen den zwei Haupt-
gruppen der Beschaffungskette. Bei der fehlenden Durchgangigkeit stellt der Liefe-
rant das Gut aus seinem Fertigwarenlager bereit, bei einer durchgangigen Versor-

gungskette montiert und liefert der Lieferant erst bei der Bestellauslosung.

Abnehmer

Material- Vor- Fertigwaren- Bereit-
lager montage lager stellung

Fehlende Durchgéngigkeit:
Lieferant stellt aus seinem Fertigwarenlager bereit

Abnehmer

Material- Vor- Bereitstellung
lager montage

Durchgangige Versorgungskette:
Lieferant fertigt erst bei Bedarf

Abbildung 4: Versorgungskette mit und ohne Durchgangigkeit

Verdeutlicht werden kann die Beschaffungskette an einem Beispiel aus der Automo-
bilindustrie. Das benétigte Rohmaterial, z.B. Stahlbleche, wird von einem Logistik-
dienstleister angeliefert. Diese Bleche werden zu Teilen wie Motorraumabdeckung,
Tlren oder Kotfligeln geformt. Synchron zur Formgebung dieser Teile werden die
Befestigungsmaterialien wie Nieten oder Schweil3sonden bereitgestellt, das ge-
schieht durch den Abnehmer. Teile dieser Art werden in der Regel gelagert. Vorraus-
setzung ist, dass ein Logistikdienstleister diese Materialien geliefert hat. Die geform-
ten Bleche sind fir die Montage bereit und die Befestigungstechnologie und -
materialien vorhanden. Die geformten Teile kbnnen nun an das System Rahmen an-
gebunden werden. Dieses System wird zunehmend von Fremdfirmen gefertigt und
zu den Montagestatten geliefert. Vorraussetzung fur die Befestigung der Teile, wie z.

B. der Tiren, ist jedoch, dass ein Lieferant durch einen Logistikdienstleister die
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Scharniere und eventuell ein weiterer das Modul Turbremse bereitgestellt hat. Ist die
Fertigung der Karosserie abgeschlossen, sind Lacke aufgetragen, die Inneneinrich-
tung montiert usw., erfolgt die in der Automobilindustrie so genannte ,Hochzeit*. Das
bedeutet, dass das Antriebsaggregat in das Fahrzeug eingelassen wird, und somit

der Produktionsprozess endet.

Dieses Montageprinzip wird bei BMW fur die 7er Baureihe angewendet. Die Monta-
gereihenfolge kann auch anders aufgebaut sein. Grundlegende Vorraussetzung flr
diese ,Hochzeit* ist aber, dass der Lieferant fiir Komponenten und Aggregate® das

Triebwerk, das meist an anderen Statten gefertigt wird, rechtzeitig angeliefert hat.

Dieses Beispiel soll verdeutlichen, wie komplex die Beschaffungskette in einem pro-
duzierenden Unternehmen ist. Damit ergibt sich ein komplexes Netzwerk aus Betei-
ligten, die als eine Beschaffungskette an der Fertigstellung eines Produktes beteiligt
sind. Betrachtet man nun die komplexe Produktion wie bei einem Automobil so wird
deutlich, dass das notwendige Beschaffungsnetzwerk ein komplexes Logistiknetz
darstellt.

Die folgende Abbildung verdeutlicht eine Beschaffungskette mit mehreren Zuliefe-

rern, aufbauend auf Abbildung 4.

® Aggregat <lat.> “Maschinensatz; aus mehreren Gliedern bestehender mathematischer Aus-
druck" [DUDEN, 1986, Buchstabe A]. Hier kann Aggregat/Triebwerk mit Motor gleichgesetzt
werden, Voraussetzung fur den Vortrieb des Fahrzeuges.
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Lieferant 1 Lieferant2 Lieferant3 Lieferant4 Lieferant5 Lieferant6 Lieferant (n)
N \ |

Zwischengeschaltete Logistikdienstleister

Abnehmer

| Logistikdienstleister |

evtl. Logistikdienstleister

Kunde

Abbildung 5: Bespiel fiir eine Beschaffungskette’

Aus der Komplexitat dieser Beschaffungskette und dem damit verbundenen Aufwand
ergeben sich zahlreiche Fragestellungen, die fur den Hersteller der zu beschaffenden
Objekte, dem produzierenden Unternehmen, aber auch fur die Logistikdienstleister
von hoher Bedeutung sind. So muss fir einen reibungslosen Ablauf der Produktion

gewahrleistet werden, dass

e die richtigen Objekte/Guter/Materialien

e die richtige Menge

e von der richtigen Qualitat (betrifft primar den Lieferanten)
e zum richtigen Zeitpunkt

e am richtigen Ort

e zu den richtigen Kosten

vorhanden sind.®

! Eigene Anfertigung.
® vgl. Junemann, R. 19809.
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Abnehmer Zulieferer
(produzierendes Gewerbe)

<«

Informationsfluss

Logistikdienstleister

Abbildung 6: Informationsfluss zwischen den Instanzen einer Beschaf-
fungskette®

Grundlegende Voraussetzung fur einen funktionierenden Ablauf ist der Informations-
fluss zwischen Hersteller und Abnehmer sowie den beteiligten Logistikdienstleistern.
Die Beschaffungslogistik bestehnt demnach nicht nur aus dem Guterfluss, sondern
ebenfalls aus dem Informationsfluss zwischen Abnehmer, Zulieferer und zwischen-

geschalteten Logistikdienstleistern.
2.2 Objekte der Beschaffung

Ein Unternehmen ben6tigt fir den Betrieb unterschiedliche Objekte und Materialien.
Diese Objekte werden in der Industrie mittlerweile verstarkt tber externe Partner und
Fremdfirmen bezogen. Warum Beschaffung tber Fremdfirmen? ,Die Unternehmens-
leitungen messen der Beschaffungsfunktion und dem Lieferantenstamm zunehmen-
de Bedeutung fur den Unternehmenserfolg <ZielgroRRe fir das Zielobjekt Gesamtun-
ternehmen, Anm. d. Verf.> zu“.*° Der Bedarf an Beschaffungsobjekten, die von Liefe-
ranten bezogen werden, ist weitaus vielféltiger, als in der folgenden Abbildung ge-
zeigt wird. Daher gilt sie auch nur als Anhaltspunkt. Eine Eingrenzung und Definition

fur den Kontext der Arbeit ist aber sinnvoll.

Generell reichen die Aussagen Uber die Beschaffungsobjekte von einer Gleichset-
zung aller Materialien, Waren oder Dienstleistungen als Beschaffungsobjekte bis zu
einer Grobgliederung in funf verschiedene Hauptgruppen. Eine solche Unterteilung

9 Eigene Anfertigung.
| arge, R. 1999, S. 39.



Einsatz der Netzwerk-Balanced Scorecard in Beschaffungsketten 16

ist an dieser Stelle sinnvoll, da nicht alle Objekte vom Abnehmer auf die gleiche Art
und Weise beschafft werden und verschiedene Tatigkeiten eingeleitet werden mus-
sen. Diese Grobgliederung findet sich in vielen Industrieunternehmen wieder, eine
Beschreibung soll helfen, die Spannbreite der Beschaffungsobjekte eines Unterneh-

mens zu erfassen.

Die folgende Abbildung zeigt die Gliederung in funf verschieden Hauptgruppen.

. abnehmerspezif. beziehungsspezif. anbieterspezif. unspezifisches
Produktions- Produktions- Produktions- Produktions- Produktions-
material material material material material
R
Sonstiges Betriebs- K (
- onsumglter
Material stoffe 9
R
Investitions- Produktipnsbez. Nicht
guter Investitions- produktionsbez.
glter Investitionsguter
[
Dienst- Produktionsbez Nicht-
leistunagen ; ; ~  produktionsbez.
g Dienstleistungen bienstleistungen
R
Handels-
ware

Abbildung 7: Die fiinf Beschaffungshauptgruppen®

Eine weitere Beschreibung soll helfen, diese Gruppen zu differenzieren. Der Fokus
liegt dabei auf dem Produktionsmaterial mit den spezifischen Untergruppen.

2.2.1 Produktionsmaterial als Beschaffungsobjekte

Produktionsmaterial geht in das zu produzierende Endprodukt ein. Dazu kénnen ne-
ben Rohstoffen auch alle Halb- und Fertigerzeugnisse zahlen, die als Ausgangs- o-
der Grundstoff fur die Herstellung von Produkten bestimmt sind. Fertigerzeugnisse
sind Objekte, die ohne Gestaltdnderung lediglich dem Einbau in ein Endprodukt die-
nen. In der Praxis werden diese haufig als Komponenten bezeichnet und je nach
Montagestufe in Teile oder Gruppen gegliedert. Fir gegossene oder geschmiedete

Halbfertigerzeugnisse, die noch keiner Bearbeitung unterzogen wurden, ist der Ter-

1n Anlehnung an Large, R. 1999, S. 7.
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minus ,Rohling” oder ,Rohteil* Gblich. Das Beispiel verdeutlicht, dass eine Klassifika-
tion ganz wesentlich von der Technologie der Produktionsprozesse des Abnehmers
abhangt. Beschaffungsobjekte sind jedoch nur diejenigen Produktionsmaterialien, die
nicht in vorgelagerten Fertigungsstufen selbst erstellt, sondern von Lieferanten bezo-
gen werden. In produzierenden Unternehmen findet man stets ein flieRendes Ne-
beneinander von selbst erstelltem und fremdbezogenen Objekten. ,Das wichtigste
Kriterium zur Gliederung von fremdbezogenem Produktionsmaterial ist die Spezifi-

tétu ) 12

Das abnehmerspezifische Produktionsmaterial kann nur von einem Abnehmer ein-
gesetzt werden. Es wird fur das Endprodukt des Abnehmers, z. B. fur eine Produktli-
nie eines Automobilherstellers, nach dessen Vorgaben individuell entwickelt und ge-
fertigt. Kénnen diese Objekte nicht im Sinne der geplanten Verwendung eingesetzt

werden, haben sie nur noch Schrottwert.

Anbieterspezifisches Produktionsmaterial kann nur von einem Anbieter bezogen
werden. Von einem anderen Lieferanten konnte es hochstens in ahnlicher, aber doch
abweichender Form beschafft werden, da die Objekte von diesem einen Zulieferer
gestaltet wurden und somit dessen Produktwissen enthalten. Typische Produkte ha-
ben z. B. nicht standardisierte Produktionsmerkmale und kdnnen an eine Vielzahl
von Kunden verkauft werden. Es handelt sich dabei um so genannte Katalogteile. Ist
dieses bendtigte anbieterspezifisches Material nicht oder nicht mehr verfligbar, so
fuhrt das in aller Regel zu einer Konstruktionsanderung der Endprodukte beim Ab-

nehmer.

Es gibt auch eine Kombination von anbieter- und abnehmerspezifischen Gutern. Das
ist in der Automobilindustrie haufig der Fall. Hierunter fallen Produktionsmaterialien,
die von Abnehmer und Zulieferer gemeinsam in Entwicklungskooperationen entstan-
den sind und in der Regel nur von diesem einen Lieferanten gefertigt werden bzw.
gefertigt werden kénnen. Ein typisches Beispiel dafur waren z. B. Inneneinrichtungen
im Automobilbau, wie beispielsweise Instrumententafeln, oder komplexere Teile wie
beispielsweise Getriebe und Fahrwerkskomponenten. Dieser Typ Produktionsmate-
rial kann ebenfalls nur an einen Abnehmer verkauft und durch einen Lieferanten be-

zogen werden. Ein anderes Unternehmen versucht sich gleichsam von seinen Wett-

2 Large,R. 1999, S. 8.
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bewerbern zu unterscheiden, so dass deren Produktmerkmale nicht in seine Endpro-

dukte einflieRen werden.

Zu dem Typus der unspezifischen Produktionsmaterialien zéahlen genormte Produkti-
onsguter, die in gleicher Beschaffenheit von einer Vielzahl von Lieferanten angebo-
ten werden und eine grol3e Anzahl von Abnehmern haben. Ein Beispiel hierfir waren

Sechskantschrauben oder Rohstoffe wie Eisen, Kupfer und Zinke.

2.2.2 Sonstiges Material als Beschaffungsobjekte

Unter diese Hauptgruppe fallen alle Materialien, die nicht der Gruppe der Produkti-
onsmaterialien zuzurechen sind, also nicht in das Endprodukt des Abnehmers ein-
flieRen. Dazu gehort zunachst die Gruppe der Betriebsstoffe, die zur Durchfiihrung
des Produktionsprozesses erforderlich ist. Das sind z.B. Kuhlmittel oder Schmierstof-
fe fur Werkzeuge und Treibstoffe fir Fahrzeuge. Zu den Betriebsstoffen zahlen unter
anderem Materialien, die nicht zur Produktion im engeren Sinne zahlen. Beispiele
hierfir sind Instandhaltungs- und Reparaturmittel sowie Artikel fir den Blrobedarf,
Arbeitsschutzausstattung oder Werbemittel. Unter diese Hauptgruppe fallen ebenfalls
die so genannten Konsumguter, die in jedem Unternehmen benétigt werden. Diese
Beschaffungsobjekte stehen in keinem Zusammenhang mit der Produktion. Sie wer-
den von den Mitarbeitern mittel- oder unmittelbar bendétigt. Dabei handelt es sich um

Guter des alltaglichen Gebrauchs wie Kaffee, Milch, Hygienemittel etc.

2.2.3 Investitionsglter als Beschaffungsobjekte

Die dritte Hauptgruppe von zu beschaffenden Gitern sind die Investitionsguter. Hier
wird noch einmal differenziert in produktionsbezogene und nicht produktionsbezoge-
ne Investitionsguter. Die Begriffe werden in der Praxis sehr unterschiedlich ge-
braucht. Einigkeit jedoch besteht darin, dass diese ,(...) beschafft werden, um weitere
Leistungen zu erstellen“.”® Beispiele hierfiir waren Gebaude und Grundstiicke, die
unter nicht produktionsbezogene Investitionsgiter fallen; Werkzeuge, Maschinen

usw. fallen unter produktionsbezogene Investitionsguter.

¥ Large, R. 1999, S. 10.
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2.2.4 Dienstleistungen als Beschaffungsobjekte

Die vierte Hauptgruppe sind die Dienstleistungen. Diese werden noch einmal, wie in
Abbildung 11 dargestellt, unterteilt in produktions- und nichtproduktionsbezogene
Dienstleistungen. Das umfangreiche Wesen der Dienstleistungen soll hier nicht na-
her beschrieben werden. Unter produktionsbezogenen Dienstleistungen sind bei-
spielsweise Reparaturarbeiten, Beratungsleistungen, die die Produktion betreffen
usw., zu verstehen. Nicht produktionsbezogene Dienstleistungen wéren z.B. Reini-

gungsdienste, Sicherheitsdienste usw.

2.2.5 Handelsware als Beschaffungsobjekte

Die funfte Hauptgruppe von Beschaffungsobjekten sind Materialien, die bezogen
werden und die ohne Durchfiihrung von Bearbeitungsprozessen vom Abnehmer wei-
ter verau3ert werden. Das sind so genannte Handelswaren. Darunter fallen Repara-
tur- und Ersatzteile, die direkt an einen Endabnehmer verkauft werden. Der Endab-
nehmer, der Handelswaren der Automobilindustrie abnimmt, ist z.B. ein Vertrags-

handler, der beispielsweise Ersatzteile an seine Kunden verkauft.

Diese mogliche Gruppierung der verschiedenen Beschaffungsobjekte sowie die Un-
terschiede, die sie aufweisen, verdeutlichen die Wichtigkeit und den Umfang Be-
schaffungsobjekte. Daher kdnnen diese als relevante Kriterien der Beschaffung ein-
gestuft werden. Fur die Entwicklung der Bewertungssystematik kommt den Beschaf-

fungsobjekten mit den festgelegten Gliederungen eine tragende Rolle zu.

Die folgende Abbildung verdeutlicht graphisch die Bedeutung der Beschaffungs-
hauptgruppen fir den Abnehmer. Aufgrund der Ubersichtlichkeit werden die Logistik-

dienstleister nicht mit einbezogen.
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Abbildung 8: Der Zulauf der Beschaffungsobjekte zum Abnehmer**

Wird die Grobgliederung der Beschaffungsobjekte betrachtet, kann festgestellt wer-
den, dass eine Unterteilung dieser Guter in zwei weitere Hauptgruppen, die den phy-
sischen Status beschreiben, sinnvoll ist. Daher wird festgehalten, dass Beschaf-
fungsobjekte als physisch und nicht physisch eingestuft werden kénnen.

Nachdem erlautert wurde, welchen Stellenwert die Beschaffung in einem Unternehmen
einnimmt, die Potenziale, die sich bieten, sowie eine Gliederung des Kriteriums Beschaf-
fungsobjekte mdglich ist, sollen die einzelnen Prozessschritte der Beschaffung vorge-
stellt werden.

Es wurde erwahnt, dass verschiedene Objekte beschafft und fir die Beschaffung
unterschiedliche Téatigkeiten initiiert werden mussen. Daher gibt es verschiedene
Prozesse und Prozessschritte fur eine Beschaffung. Die verschiedenen Beschaf-
fungsprozesse mit den spezifischen Téatigkeiten sollen in den folgenden Abschnitten
erlauterte werden, da fur die verschiedenen Versorgungskonzepte unterschiedliche
Prozessschritte eingeleitet werden muissen. Dabei wird Uberpruft, ob bestimmte As-
pekte in eine Bewertungssystematik einflieRen kdonnten.

“ Eigene Anfertigung.
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2.3 Der Beschaffungsprozess

In diesem Kapitel werden die Beschaffungsprozesse, die vor dem Bezug von Objek-
ten durchgefuhrt werden, vorgestellt, beschrieben und erlautert. Die Beschaffung als
Prozess findet hinsichtlich des Material- und Informationsflusses vor der Produktion
statt. Bei der Einfuhrung neuer Produkte oder mengenveranderten Vertriebsaktivita-
ten, z.B. Steigerung der Produktion, werden die Auswirkungen auf die Beschaffung in
vielen Féllen zu spéat betrachtet. Oft sind relevante Entscheidungen bereits gefallen,
so dass der Beschaffung nur eine rein ausfihrende Funktion bleibt. Die wissen-
schaftliche Definition flir Beschaffungsprozesse wird in der Fachliteratur unterschied-
lich und teilweise widersprichlich gehandhabt. Aber es ist sinnvoll, einen Beschaf-
fungsprozess als solchen zu bezeichnen ,wenn man Prozesse als ,Zeit beanspru-
chende, zusammengehdrige Tatigkeiten’ bezeichnet“.'®> Alle Arten von Tatigkeiten
und Aktivitdten in einem Unternehmen, die zur Beschaffung benotigter Objekte und
Dienstleistungen beitragen, kdnnen als Beschaffungsprozess angesehen werden.
Dabei gilt es zwischen dem traditionellen, dem operativen und dem strategischen
Beschaffungsprozess zu differenzieren. Die letztere Bezeichnung ist in der Fachlite-
ratur allerdings umstritten. Es wird zumeist von strategischen Merkmalen sowie stra-
tegischen Tendenzen, weniger von Prozessen gesprochen. Im Fokus einer weiteren
Betrachtung stehen daher die strategischen Aspekte der Beschaffung bzw. Tatigkei-

ten, die als strategisch gekennzeichnet werden kdnnen.

2.3.1 Der traditionelle Beschaffungsprozess

Die folgende Abbildung verdeutlicht die einzelnen Prozessschritte in einem typischen
Beschaffungsprozess. Dabei kann die Beschaffung als geschlossener Kreislauf an-

gesehen werden.

!5 Eichler, B. 2003, Abschnitt 2.1.
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Abbildung 9: Der traditionelle Beschaffungsprozess?*®

Der in Abbildung 13 dargestellte traditionelle Beschaffungsprozess beginnt mit dem
Bedarf, der am Beginn der Beschaffung steht und jeden Beschaffungsprozess aus-
|6st. ,Der Bedarf wird durch die Bedarfsermittlung festgestellt, die damit die Schnitt-
stelle zu anderen Bereichen wie z.B. zur Produktion oder beliebigen Bedarfstragern
in der Unternehmung bildet. Die Ermittlung des Bedarfs wird in dem Beschaffungs-
prozess aber meist nicht ausfuhrlich dargestellt, weil eine Ubernahme aus der Pro-
duktionsplanung und -steuerung, speziell der Mengenplanung unterstellt wird*.*” Fiir
das weitere Verstandnis soll allerdings von der Bedarfsermittlung als erster Prozess-

schritt ausgegangen werden.

Der folgende Schritt im Beschaffungsprozess beschaftigt sich mit méglichen Quellen
der Bedarfsguter, dem potenziellen Lieferanten. Die Lieferantensuche ist eine we-
sentliche Aufgabe bei Forschungen auf dem Beschaffungsmarkt und richtet sich
speziell auf neue Lieferanten und Bezugsquellen. Die gewohnten Lieferanten, mit
denen man in der Vergangenheit zusammengearbeitet hat, sollten sinnvollerweise
dokumentiert und in einer Liste festgehalten werden. Diese Liste ist auch bekannt als
Source-List. Diese wird mit einer systematischen Lieferantenbewertung verbunden.
Dabei sind die Lieferanten auszuschlieBen, mit denen man in der Vergangenheit
schlechte Erfahrungen gemacht hat, um mogliche Fehlerquellen frihzeitig auszu-

schlieBen. Die Lieferantensuche wird aufgrund von Eignungs- und Qualitatsurteilen

% Eichler, B. 2003, Abschnitt 2.1.
" Eichler, B. 2003, Abschnitt 2.1.
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durchgeflihrt. Ergebnis der Lieferantenauswahl sind in der Regel verschiedene An-
bieter, die als Referenzen infrage kommen. Ein weiterer wichtiger Aspekt der Liefe-
rantenauswahl sind die bereits genannten Zielgrol3en fir das Zielobjekt Lieferant.

Mit der Anfrage werden die in der Vorauswahl ausgesuchten Lieferanten zur Abgabe
eines Angebots fur den vorgegebenen Bedarf aufgefordert. Die Ausfuhrlichkeit der
Anfrage wird durch die Komplexitat des Bedarfs und der beigelegten Dokumentation
fur das gewlnschte Material bestimmt. Im Minimalfall kann diese Dokumentation bei
eingespielten Lieferantenbeziehungen von ,wie gewohnt” bis zur Sach- und Bestell-
nummer, Mengenangabe, Liefertermin und grober Beschreibung der Lieferbedingun-
gen reichen. Im Maximalfall umfasst diese u. a. neben technischen Unterlagen ein
Muster des gewtunschten Objekts, Beschreibungen der erwarteten Nebenleistungen,
detaillierte Qualitats- und Verpackungsvorschriften, Konzepte zur Lieferlogistik als

auch Zahlungsabsicherungen und Finanzierung.

Die Anzahl der ausgewéahlten Lieferanten ist aufgrund der Wirtschaftlichkeit fur die
Beschaffung und Ausschopfung der Kostenpotenziale einzuschrénken. Ein Beispiel

fur diese Anfragen sind z.B. Ausschreibungen.

Die aufgrund einer abgegebenen Anfrage erhaltenen Angebote werden dann anhand
von Bewertungskriterien wie Spielraum, Lieferzusagen usw. bewertet. Als Ergebnis
dieser Bewertung wird dann entweder bereits die Entscheidung fur einen Lieferanten
geféllt, oder es wird eine engere Auswahl von Zulieferern getroffen, bei denen Ver-

handlungsspielraum fur Konditionen vermutet wird.

Vorstellungen fur die gewtinschten Konditionen flie3en in die Verhandlungen mit den
ausgewahlten Lieferanten ein, die entsprechend dem Bedarfsvolumen und der aktu-
ellen Situation zielgerecht und wirtschaftlich zu fihren sind. Das Spektrum kann auch
hier von kurzen telefonischen Kontakten bis hin zu mehrstufigen, mehrtagigen Ver-
handlungen mit vielleicht vielkdpfigen Delegationen und zumindest fur eine Seite wei-
ten Reisen verbunden sein. Da der Aufwand fur Verhandlungen nicht unterschéatzt
werden sollte, ist abzuwagen, ob das vorliegende Angebot akzeptiert wird, beispiels-
weise Lieferpreise aus den Unterlagen, oder der erhoffte Erfolg den Aufwand recht-

fertigt.
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Nach den Verhandlungen wird mit der Bestellung dem ausgewahlten Lieferanten
endgultig mitgeteilt, dass er die vereinbarte Lieferung zu den vereinbarten Bedingun-
gen erfullen soll. Dabei kann Unstrittiges oder Selbstverstandliches noch konkretisiert
werden. Aus juristischen Griinden und zur Vermeidung von Missverstandnissen ist
eine Auftragsbestatigung einzuholen. Damit werden das Verhandlungsergebnis, der

Bestellvorgang und letztlich der Liefertermin dokumentiert.

Die Bestelliberwachung findet in der anschlieBenden Lieferphase statt. Diese dient
vorwiegend der Terminsicherung. Neben der Liefertreue, der Lieferptnktlichkeit und
der Einhaltung der Menge sind auch die Qualitat der Guter und die berechneten Kos-

ten zu beachten.

Der Eindruck bezlglich der vereinbarten Lieferpflichten flie3t in die abschlie3ende
Lieferantenbewertung ein. Diese hat, wie erwéhnt, groRen Einfluss auf die Lieferan-
tenvorauswahl. Die Ergebnisse der Zusammenarbeit werden dokumentiert, der Liefe-
rant wird in die Source-List aufgenommen. Eine systematische Lieferantenbewertung
setzt vorgegebene und gewichtete Bewertungskriterien sowie Pflege der Daten vor-
aus. Damit schlief3t sich dann der Prozesskreislauf und beginnt bei neu auftretendem

Bedarf von vorn.

Der Beschaffungsprozess, welcher in Abbildung 13 graphisch dargestellt ist, kann
noch weitere Schritte und Tatigkeiten zur Vollendung der Beschaffung beinhalten. So
sollte immer wieder Uberprift werden, ob die Prozessschritte zweifelsfrei zur beider-
seitigen Zufriedenheit verlaufen sind.

Eine weitere Moglichkeit, diese Prozessschritte darzustellen, bietet das Flussdiagramm.

In dem folgendem Flussdiagramm sind Téatigkeiten dargestellt, die in dem traditionel-
len Beschaffungsprozess nicht beriicksichtigt wurden. Diese Schritte entfallen nicht,

sondern wurden in Abbildung 13 aufgrund der Ubersichtlichkeit nicht dargestellt.



Einsatz der Netzwerk-Balanced Scorecard in Beschaffungsketten 25

Technische
Unterlagen Normen Kataloge

Verkaufs- Bedarfs- Produktions-
plan feststellung plan

Zurlick zum Material-
Anforderer anforderung

T vollstandig
zweifelsfrei?,

Daten, Lieferanten-

Wissen,
Erfahrungen auswahl

Lieferanten-
bewertung

‘B

Absprachen,
Verhandlungen

Vollstandige
Bestellung

Lieferung, A=
WE-Priifung Prifbericht

Sperrung oder el
Riicklieferung Ist=Soll?

Verwendung,
Produktion

Abbildung 10: Flussdiagramm zum Beschaffungsprozess®®

2.3.2 Der operative Beschaffungsprozess

Der traditionelle Beschaffungsprozess wurde ausfuhrlich vorgestellt. Vergleichbare
Beschaffungsprozesse, die aber teilweise andere Schwerpunkte bilden, finden sich
an anderer Stelle. Sie sind in anderer Systematik oder Symbolik dargestellt oder le-
gen mehr Wert auf andere Prozessschritte. Beispielhaft hierflir ist der operative Be-
schaffungsprozess von Bogaschewsky, der in Abbildung 15 dargestellt ist. Dieser
operative Beschaffungsprozess widmet sich nach der Bedarfsermittiung zunéachst mit
groRerer Aufmerksamkeit der vorhandenen Bestandskontrolle. Nach der Lieferan-
tenauswahl wird die Budgetfreigabe durchgefiihrt. Diese spielt bei der dezentralen
Bedarfsdeckung, also die Versorgung die von Abteilungen durchgefuhrt wird, die au-
Berhalb der Abteilung Einkauf und Beschaffung stehen, eine grof3e Rolle. Bestell-

% n Anlehnung an Eichler, B. 2003, Abschnitt 2.1.
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Uberwachungen sowie Wareneingang werden so gehandhabt wie beim traditionellen
Beschaffungsprozess. AbschlieRend wird die Zahlungsabwicklung angefugt, die bis-
her in der Beschaffungslogistik kaum Beachtung gefunden hat. Dieser operative Be-
schaffungsprozessschritt bezieht sich auf die elektronische Abwicklung im unterneh-
merischen Intranet, lasst sich aber sehr gut auf die traditionelle Beschaffungssituati-
on verallgemeinern.’® Der operative Beschaffungsprozess legt gréBeren Wert auf
Teilaspekte im Beschaffungskreislauf, die im traditionellen Beschaffungsprozess ver-

Bedarfs-
ermittlung . ‘

nachlassigt werden.

Zahlungs- Bedarfs-

abwicklung kontrolle

"V ) r
Operativer Lieferanten-

Wareneingang

Beschaffungsprozess L_auswah

) 2

Bestell- Budget-

Uberwachung freigabe

Bestellung

Abbildung 11: Operativer Beschaffungsprozess nach Bogaschewsky?

Zum weiteren Verstandnis werden noch weitere Beschaffungsprozesse beispielhaft
aufgefuhrt, die wiederum ihrerseits Wert auf Teilaspekte legen, die im operativen Be-
schaffungsprozess weniger ausgepragt sind. ,Etwas mehr Gewicht auf Teilprozesse
der Beschaffungslogistik legt Mohrstedt, der auch betont, dass jeder Gesprachspart-
ner seine eigene Wahrnehmung vom Umfang und damit auch von den Kosten der
Beschaffung hat. Dabei spielen sicherlich verschiedene organisatorische Standorte,
unterschiedliche Zustandigkeitsverteilungen in verschiedenen Unternehmen sowie

die selten wirklich linearen Ablaufe eine Rolle*.?!

19 vgl. Boutellier, R. / Zagler, M. 2000, S. 18.
2 Eichler, B. 2003, Abschnitt 2.1.
2L Eichler, B. 2003, Abschnitt 2.2.
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Die typischen Teilprozesse fur diesen Beschaffungsprozess sind in der folgenden

Abbildung dargestellit.

Rechnungs- —» Buchung & «—p Archivierung
prifung Zahlung

Abbildung 12: Typische Teilprozesse von Mdhrstedt®

Dagegen enthéalt der Prozess der Beschaffung von Koppelmann (siehe Abbildung 17)
Uberwiegend strategische Aspekte. Wahrend die der Verhandlung nachgelagerten
Prozessstufen pauschal als Beschaffungsabwicklung zusammengefasst sind und
weitgehend vernachlassigt werden, wird der Bedarfsanalyse, mit der die bisher be-
schriebenen Beschaffungsprozesse beginnen, eine Situationsanalyse vorgelagert.
Diese bezieht sich nicht auf einzelne operative Beschaffungsprozesse, sondern ist
ein selbstandiger Prozessschritt. Dieser weist marktbedingte Rahmenbedingungen
auf. Eine weitere Besonderheit stellt hier die Beschaffungsmarktanalyse dar, die als
zusatzliche zwischengeschaltete Stufe zur Lieferantenanalyse und Auswahl fuhrt.
Dabei weist die Beschaffungsmarktanalyse strategischen Charakter auf.

Die folgende Abbildung verdeutlicht die Schwerpunkte des Beschaffungsprozesses
von Koppelmann. Die Beschaffungsabwicklung weist die gleichen Tatigkeiten wie

bisher auf, wird aber in diesem Beispiel als ein Prozessschritt genannt.

2 1n Anlehnung an Eichler, B. 2003, Abschnitt 2.2.
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Abbildung 13: Beschaffungsmodell®

Die Fachliteratur zeigt keine eindeutige Differenzierung der strategischen Beschaf-
fung gegeniber den bisher beschriebenen Prozessen auf. Eine klare Trennung zwi-
schen der operativen und der strategischen Beschaffung ist schwer zu finden.?* Der
Ubergang erweiBt sich als flieRend.?® ,Gedanklich lohnt sich eine Trennung trotzdem,
da vieles einfacher dargestellt werden kann. Beschaftigt sich das strategische Be-
schaffungsmanagement vor allem mit der einzuschlagende Richtung, so realisiert
das operative Beschaffungsmanagement die normativen und strategischen Vorga-
ben und lenkt die Beschaffung innerhalb der normativ-strategischen Leitplanken auf
die Unternehmensziele”. Die strategische Beschaffung ist somit zukunftsorientiert
und hat langfristigen Charakter.?®

Wie erwahnt, ist der Ubergang vom operativen zum strategischen Beschaffungsma-

nagement flieRend. Die folgende Abbildung verdeutlicht das noch einmal graphisch.

> Koppelmann, U. / Lumbe, H.-J. 2000, S. 31.
>4 vgl. Eichler, B. 2003, Abschnitt 2.3.

%% ygl. Boutellier, R / Locker, A. 1998, S. 55-56.
%% vgl. Boutellier, R. / Zagler, M. 2000, S. 34.
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Abbildung 14: Aufgaben des Beschaffungsmanagement, die sowohl
operative als auch strategische Aspekte beinhalten.?’

2.3.3 Lean Production und Lean Purchasing

Bevor auf das strategische Beschaffungsmanagement eingegangen wird, sollten
Grundsatzuberlegungen erlautert werden, die zum strategischen Denken und Han-
deln in der Beschaffung gefiihrt haben. Ein Ansatz hierfir ist das so genannte Lean

Purchasing und Lean Production Konzept, das im Weiteren vorgestellt wird.

Die so genannten Lean Konzepte zur Optimierung der Unternehmensprozesse fin-
den seit den 90er Jahren verstarkt Einzug in die Unternehmenspolitik. Ausgangs-
punkt waren Studien®® tber die japanischen Automobilindustrien, die in den 80er
Jahren den US-amerikanischen und europaischen Herstellern beztglich. Produktivi-
tat und Qualitat Uberlegen waren. Daraus musste der Ruckschluss erfolgen, dass
diese beiden Elemente keine gegenlaufigen Variablen sind, sondern durchaus kon-
form realisiert werden kdnnen. Die angesprochene Studie verursachte ein starkes
Interesse an dem japanischen Management, speziell dem Beschaffungsmanage-
ment.

Dieses zielt besonders auf die Vermeidung von Verschwendungen ab, die sowohl quali-
tative als auch quantitative Aspekte beinhalten. Die Hauptaussage hier lautet: Alles, was

" ygl. Boutellier, R. Locker, A. 1998, S. 55.
%8 ygl. Eichler, B. 2003, Abschnitt 3.1.
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nicht fur den Erlés unerldsslich ist, und somit die Erfolgspotenziale der Beschaffung

stltzt, ist Verschwendung.

Die sieben Arten der Verschwendung sind:?°
e Verschwendung durch Uberproduktion

e Verschwendung durch Wartezeiten

e Verschwendung durch Transport

e Verschwendung durch den Arbeitsprozess
e Verschwendung durch hohe Bestande

e Verschwendung durch Bewegung

e Verschwendung durch Produktionsfehler

Wird diese Gliederung untersucht, zeigt sich, dass hier Aspekte angesprochen wer-
den, die die Beschaffung betreffen. Das betrifft die Wartezeit, den Transport, zu hohe
Bestande sowie, im begrenzten Umfang, Produktionsfehler. Zur Erinnerung: Fir das
Zielobjekt Lieferant gilt u. a. die Zielgré3e Qualitatsfahigkeit. Diese wirkt sich auf die

Produktionsfahigkeit des Abnehmers aus.

Das Lean Konzept geht aber weiter und beinhaltet finf Botschaften, die aber prak-
tisch nur schwer miteinander zu vereinbaren sind. Daraus ergeben sich Umset-
zungskonzepte, die fur weitere Tatigkeiten auf die Beschaffung bezogen werden.
Diese Umsetzungskonzepte sind in der folgenden Tabelle rechts neben den Bot-

schaften angefihrt.

9 ygl. Eichler, B. 2003, Abschnitt 3.1.1.
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Botschaft Umsetzungskonzept

* Verschwendung vermeiden ﬁ e Prozessoptimierung
e Produktivitat und Qualitat ﬁ e Produktoptimierung
« Kundenorientierung ﬁ e Spezialisierung

» Mitarbeiterorientierung ﬁ » Dezentralisierung

* Auf Kernkompetenzen ﬁ » Outsourcing

konzentrieren

Tabelle 1: Botschaften und Umsetzungskonzepte fiir Lean Konzepte®

Die ,schlanke” Beschaffung (Lean Purchasing) stellt einen Teilaspekt der ,schlanken*®
Produktion (Lean Production) dar. Die Umsetzung des Lean Purchasing folgt dann

den folgenden fiinf Leitsatzen:*

Beschaffungsprozesse sind grundlegend zu optimieren

Beschaffungsobjekte sind kontinuierlich zu verbessern

Kunde ist jeder Bedarfstrager

Betroffene Mitarbeiter und externe Partner sind zu beteiligen

Was ein anderer besser kann, soll er auch machen

Die Optimierung der Beschaffungsprozesse erfolgt durch Vereinfachung, Beschleu-
nigung oder sogar Weglassen einzelner Prozessschritte. Hier sind grundséatzlich alle
Prozessschritte in Frage zu stellen. Durch die Einfihrung und Weiterentwicklung
neuer Kommunikationsmittel wie das Internet sind viele Prozessvereinfachungen
leichter zu handhaben. Ebenso befahigen diese Kommunikationsmittel Lieferanten
und Abnehmer zu einem schnelleren Informationsfluss. Damit wird der Forderung,
Beschaffungsprozesse zu optimieren und Beschaffungskosten zu minimieren weit-

gehend Rechnung getragen.

%0 Eigene Anfertigung.
L vgl. Eichler, B. 2003, Abschnitt 3.1.1.
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Die Optimierung der Beschaffungsobjekte wird durch Vereinfachung und Kombinie-
ren erreicht. Das kann sich nicht nur auf einzelne Komponenten, Systeme oder Vari-
anten beziehen, sondern auf das gesamte Beschaffungsprogramm. So werden von
vielen Unternehmen mittlerweile nur noch Komponenten beschafft und zum Endpro-
dukt montiert, ohne dass Eigenproduktionen mit einflieRen. Dieses Konzept findet
immer mehr Einzug in die Automobilindustrien. Um die Anzahl der Lieferanten in ei-
nem Uberschaubaren Rahmen zu halten, Prozesskosten zu minimieren und dadurch
Kostenpotenziale auszuschopfen, werden immer mehr Module und Systeme und

weniger Einzelteile beschafft. Dadurch wird die Zahl der Lieferanten gesenkt.

Der Kunde sollte nicht nur ausschlief3lich der Endproduktabnehmer sein, sondern der
jeweils nachste Teilprozess. Jeder wird als Kunde angesehen, der Bedarf an Be-
schaffungsobjekten hat oder etwas von der Beschaffung erwartet. Daher sollte jeder
Bedarfstrager optimal bedient werden. Durch diese Philosophie kann jeder Bedarfs-
trager seine Aufgaben zielgerecht und kundenorientiert erfullen. Dabei stellt sich die
Frage, inwieweit diese Forderung in Konflikt mit den vorstehenden Punkten steht.
Wird jeder Bedarfstrager als Kunde angesehen, ist eine Vereinfachung oder ein
Weglassen von Beschaffungsprozessschritten schwer zu realisieren. Es muss analy-
siert werden, welcher Bedarfstrager genau als Kunde in Betracht kommt. Eine Ge-
wichtung oder hierarchische Gliederung der potenziellen Bedarfstrager erleichtert

eine Differenzierung.

Eine Beteiligung aller betroffener Mitarbeiter, auch der externen wie Lieferanten oder
Logistikdienstleister, zur Verbesserung des Beschaffungsprozesses ist wesentlicher
Leitgedanke zur Verbesserung der Beschaffung. Dariiber hinaus kann eine Ubertra-
gung verantwortlicher Aufgaben und Fuhrung die Prozessergebnisse steigern sowie
die Motivation fordern. Hier ist Konfliktpotenzial, bezlglich Kundenorientierung oder
Prozessoptimierung vorhanden, wenn Eigeninteresse von Mitarbeitern vorherrscht.
Daher muss jedem Mitarbeiter das Zielobjekt Kunde mit der Zielgré3e Abnahme und
Zufriedenheit mit dem Endprodukt bekannt sein und als Leitsatz fir seinen Aufga-

benbereich gelten.

Die Aussage ,was ein anderer besser kann, soll er auch machen®, deckt sich mit der
Make-or-Buy Entscheidung. Diese Fragestellung betrifft das u. a. Outsourcing, das
bereits angesprochen wurde. Wenn Aufgaben der Vorfertigung an Lieferanten tber-

geben werden, verandert sich dadurch der Objektbereich der Beschaffung. Diese
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bezieht sich dann anstatt vieler Einzelteile auf wenige Module. Dadurch wird der Fer-
tigungsprozess und letztlich die Beschaffung deutlich vereinfacht. Hier besteht aber
ein Zielkonflikt, welche Objekte beschafft werden sollen und welche in Eigenarbeit
gestaltet werden. Wird nur der Aufgabenbereich bzw. die Abteilung Beschaffung be-
trachtet, ist es wenig sinnvoll, dieser die Verantwortung tber die Beschaffung von
Konsumgutern oder C-Artikeln zu Ubertragen. Diese sollten von einigen wenigen Mit-
arbeitern durchgefiihrt werden, da ein Ubertragen dieser Aufgaben auf die Beschaf-

fungsabteilung deren Tatigkeitsfeld unnétig erweitert.

Einige Beschaffungsaufgaben selbst konnen ebenfalls outgesourced werden. Das ist
grundsétzlich nichts neues, aber sinnvoll, wenn Handelsvertreter oder Einkaufsbiros
betrachtet werden. Diese kdnnen das Lean Purchasing Konzept unterstitzen und
helfen den Beschaffungsprozess zu vereinfachen. Dieser Aspekt soll im Weiteren

aber nicht betrachtet werden.

.90 ergeben sich aus Lean Purchasing etliche strategische Ansatzpunkte, die nicht
nur die (...) strategischen Aspekte, insbesondere die Sourcing-Konzepte beeinflus-
sen, sondern auch in den einzelnen Phasen des Beschaffungsmanagement umzu-

setzen und operativ zu erfillen sind.“*?

2.3.4 Das strategische Beschaffungsmanagement

Beim strategischen Beschaffungsmanagement werden nur bestimmte Aspekte ange-
sprochen. Wird Beschaffungsmanagement als Gesamtheit einzelner Handlungen
definiert, liegt es nah, unter dem strategischen Beschaffungsmanagement eine Teil-
menge dieser Handlungen zu verstehen, die als strategisch gekennzeichnet werden
kénnen. Es kann hier von langfristig angelegten Handlungen gesprochen werden.
»Als wesentliches Element des ,Strategischen’ kann deshalb das Vorhandensein von

Handlungsméglichkeiten identifiziert werden.“*

Durch die zunehmende Vernetzung der Wirtschaft werden die Handlungsmaglichkei-
ten eines Unternehmens neben den eigenen Fahigkeiten zunehmend durch die Fa-

higkeiten der Marktpartner bestimmt. Auf deren Mitwirken ist ein Unternehmen bei

% Eichler, B. 2003, Abschnitt 3.2.
® Large, R. 1999, S.27.
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seiner Leistungserstellung angewiesen. Es wird dann von externen Fahigkeiten ge-
sprochen. Damit ein Unternehmen seine Fahigkeiten aber auch wirklich strategisch
relevant einsetzen kann, sollten diese Uber vier Eigenschaften verfligen. Sie sollten
wertvoll sein, knapp, nur schwer durch Wettbewerber imitierbar und nicht durch an-
dere Fahigkeiten zu ersetzen sein. Stimmen die internen und externen Fahigkeiten
eines Unternehmens mit den Anforderungen Uberein, so ergeben sich daraus weitere
Erfolgspotenziale. Hier bezeichnet Erfolgspotenzial ein Konstrukt, mit dem die positi-
ven als auch die negativen Einfliisse auf den Erfolg so friih wie mdglich erkannt wer-
den sollen und somit unstrittig verfolgt bzw. umgangen werden kénnen. Dazu zéhlen
auch viele Beschaffungsmanagementaktivitaten. Daher wird ,strategisch® im Sinne
von Entfaltung der Erfolgspotenziale verwendet.

Folgende Abbildung zeigt Definitionen des strategischen Beschaffungsmanagement.

Strategische Beschaffungsentscheidungen dienen dazu, Wettbewerbsvorteile zu erzielen und abzusichern; sie sollen ganz
allgemein die Erfolgspotenziale eines Unternehmens starken.” Arnold (1993), Sp. 326.

Die Aufgaben der strategischen Beschaffung bestehen darin, durch Analyse und Gestaltung der relevanten unternehmens- und
umweltbezogenen Faktoren langfristige Beschaffungspotenziale zu entdecken, zu realiseren und zu sichern.” Roland (1993),
S.13

Unter strategischer Einkaufplanung ... verstehen wir hier Rahmenbedingingen sowie den Einsatz von Analyse- und
Gestaltungsinstrumenten, welche der Entdeckung, Realisierung und Sicherung von Einkaufpotenzialen dienen.” Anders
(1992), S.30

Abbildung 15: Definitionen fiir das strategische Beschaffungsmanagement®

Folgt man diesen Definitionen, lassen sich wichtige Merkmale der strategischen Be-
schaffung erkennen. Ein wichtiges Element ist die Langfristigkeit, betont wird das
Erreichen langfristiger Ziele und Potenzialen. Erfolgspotenziale, Beschaffungspoten-
ziale, Einkaufspotenziale sind auszuschdpfen und abzusichern. Als langfristiges Ziel

ist eine konkrete Ausrichtung auf den Erfolg des Unternehmens zu nennen. Forde-

% vgl. Large, R. 1999, S. 30.
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rungen nach dem Aufbau von Wettbewerbsvorteilen durch das Beschaffungsmana-

gement sind ein weiterer Aspekt des strategischen Beschaffungsmanagement.®

Aufgrund einer Befragung von 302 Mitgliedern des National Association of Purcha-
sing Management in den Vereinigten Staaten konnte ein feststehender Zusammen-
hang zwischen der Bedeutung der Beschaffung in einem Unternehmen und dessen
Erfolg aufgezeigt werden.*® Jedoch wurde deutlich, dass die Strategiebezogenheit
von der Bedeutung der Beschaffung fir die oberste Fuhrungsetage abhangt. ,Es
kann also durchaus ein wesentlicher Einfluss des Beschaffungsmanagement auf den
Erfolg und somit zeitlich vorgelagert auf die Erfolgspotenziale der Unternehmung

vermerkt werden.“¥’

Der Beschaffungsprozess und die Strategiebezogenheit sind somit wesentliche Fak-
toren fur eine erfolgreiche Beschaffung. Da der Beschaffungsprozess unterschiedli-
chen Wahrnehmungen der Instanzen unterliegt, kann dieser im Hinblick auf die Auf-
gabenstellung als wichtiges, aber nur subjektiv bewertbares Kriterium der Beschaf-
fung bezeichnet werden. Allerdings beinhalten die Beschaffungsprozesse Teilschrit-
te, die gleichsam alle Unternehmen initiileren, wie beispielsweise Lieferantenauswahl,
Verhandlungen, Art der Planung usw. Einige dieser Prozessschritte sind als Teil-
punkte des Informationsflusses gekennzeichnet. Ist der Informationsfluss Kriterium
der Beschaffung und beinhaltet Aspekte und Teilschritte der Beschaffungsprozesse,
ist dieser damit objektiv bewertbar. Daher ist eine Eingrenzung der Erkenntnisse auf
den Informationsfluss als Kriterium der Beschaffung sinnvoll, um diese fir die zu

entwickelnde Bewertungssystematik aufzunehmen.

Nachdem die Beschaffungsprozesse vorgestellt worden sind, eine Unterscheidung
zwischen operativen Tatigkeiten als auch strategischen Tendenzen in der Beschaf-
fung vorgenommen und Prozessschritte als Teil des Informationsflusses erkannt
wurden, sind die einzelnen Beschaffungsinstanzen und deren Rolle im Beschaf-

fungskreislauf vorzustellen und zu erlautern.

% vgl. Boutellier, R. / Zagler, M. 2000, S. 38.
% vgl. Large, R. 1999, S. 29.
¥ Large, R. 1999, S. 31.
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2.4 Rollen in der Beschaffung

Grundsatzlich kdnnen als wichtigste Instanzen der Abnehmer, der Lieferant bzw. Zu-
lieferer sowie der Logistikdienstleister genannt werden. Das produzierende Unter-
nehmen, der potenzielle Abnehmer von Beschaffungsobjekten, steht bei dieser Rol-
lenverteilung im Fokus. Tatigkeitsbezogen sollen alle Instanzen betrachtet werden,
also von der Quelle tber den Transport bis zum Abnehmer. Die folgende Abbildung

zeigt den auf die Instanzen bezogenen Kreislauf der Beschaffung.

Abnehmer Zulieferer
(produzierendes Gewerbe)

Logistikdienstleister

Abbildung 16: Der Beschaffungskreislauf®®

2.4.1 Die Rolle des Abnehmers

Der Abnehmer ist die auslésende Instanz in der Beschaffung. Aufgrund der immer
geringeren Fertigungstiefe der Industrien, die mittlerweile auf 30 bis 40 Prozent Ei-
genleistung reduziert wird*®, werden immer mehr Beschaffungsobjekte bezogen. Hier
entsteht ein Bedarf, der ausreichend bedient werden muss. Der Abnehmer analysiert
den Beschaffungsmarkt und leitet Schritte zur Beschaffung der gewtinschten Objekte
ein. Das impliziert, dass der Abnehmer Quelle des Informationsflusses ist, er muss

dem Zulieferer klare Informationen Uber seinen Bedarf zukommen lassen.

%8 Eigene Anfertigung
¥ vgl. Blou, F. 2000, S.12
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2.4.2 Die Rolle des Lieferanten

Der Lieferant ist die Quelle der Bedarfsobjekte. Dieser produziert die gewtinschten
Objekte in der gewinschten Qualitat und Anzahl. Dartber hinaus ist der Zulieferer
verantwortlich, die Beschaffungsobjekte dem Bedarfstrager in der richtigen Menge
zum bendtigten Zeitpunkt zur Verfigung zu stellen. Damit kommt dem Zulieferer eine

Rolle als Informationsflussquelle fur den Logistikdienstleister zu.

2.4.3 Die Rolle des Logistikdienstleisters

Der Logistikdienstleister nimmt heute eine vielfaltige Rolle ein. Der moderne Lo-
gistikdienstleister entwickelt sich in der modernen Beschaffung zum Informations-
dienstleister.* Die eigentliche Aufgabe der Logistikdienstleister besteht aber in der
Bereitstellung der Beschaffungsobjekte fur den Abnehmer zum bendtigten Zeitpunkt.
Dieser ist verantwortlich flr den sach- und zeitgerechten Transport der Objekte vom

Lieferanten zum Abnehmer.

Fur die Aufgabenstellung ist es sinnvoll, die mdglichen Lieferanten/Abnehmer-
Beziehungen vorzustellen, da ein hierdurch ein mégliches weiteres relevantes Krite-
rium der Beschaffung erkannt werden kann.. Dabei liegt die Betrachtung bei dem
Lieferanten, da diesem als Quelle der Beschaffungsobjekte eine tragende Rolle zu-
kommt. Diese Rolle bestimmt die Intensitdt der Zusammenarbeit beider Instanzen.

Ein wichtiger Aspekt sind dabei die bereits erwahnten Sourcing-Konzepte.
2.5 Ziele und Potenziale in Beschaffungsketten

Bisher wurden die allgemeine Beschaffungslogistik beschrieben sowie Ziele und Po-
tenziale der Beschaffung erlautert. Des Weiteren wurden die Objekte der Beschaf-
fung vorgestellt und in finf verschiedene Hauptgruppen differenziert. Als Hauptaus-
pragung wurden die Beschaffungsobjekte in zwei weitere Hauptkategorien eingeteilt:

physische und nicht physische Beschaffungsobjekte.

“9vgl. Arnold, D. / Isermann, H. / Kuhn, A. / Templemeier, H. 2002, Abschnitt B 2-8.
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DarlUber hinaus wurden die Unterschiede der traditionellen und operativen Beschaf-
fung erlautert. Nicht alle Objekte, die in die Hauptgruppe der Beschaffungsobjekte
eingeordnet wurden, kdnnen hinsichtlich der Potenziale der Beschaffung tber das-

selbe Versorgungskonzept bezogen werden.

Somit sind drei wichtige Kriterien der Beschaffung gefunden, vorgestellt und ihre Be-

deutung fur die Beschaffung hervorgehoben wurden.

Das sind zum einen das Kriterium Beschaffungsobjekte mit den hier festgelegten
Gliederungen, der Informationsfluss, der als (Teil-) Auspragung Punkte der Prozess-
schritte beinhaltet, sowie zum anderen das Kriterium Lieferant mit den entsprechen-

den Sourcing-Konzepten.

Die Beschaffungskosten eines Unternehmens haben einen hohen Anteil am Umsatz.
Daher stecken in der Beschaffung Potenziale fur den Unternehmenserfolg. Dieser
sollte von jedem Unternehmen angestrebt werden, um so langfristig wettbewerbsfa-

hig zu bleiben.

Welche Potenziale die Beschaffung hier bietet, soll im Weiteren vorgestellt werden.
Verdeutlicht werden kann dies durch eine Analyse der mdglichen Erfolgsbeitrage ei-
nes Unternehmens. Der Erfolg lasst sich im Allgemeinen als Differenz zwischen er-
brachter und erzielter Leistung bestimmen. Wird die erbrachte Leistung durch ent-
stehende Kosten, und erzielte Leistungen durch Erlos gemessen, kann die Beschaf-
fung ebenfalls in Kosten- und Erléspotenzial gegliedert werden. Daher kann differen-
ziert werden, welche Kosten durch die Beschaffung anfallen und welche Kosten ver-

mieden werden konnen.

Verursacht die Beschaffung Kosten, bestehen Potenziale, diese zu minimieren.
Wenn die Beschaffung Potenziale zur Minimierung der Kosten bietet, wird sich das
auf den Erlés und somit auf den Erfolg des Unternehmens positiv auswirken. Da-
durch bietet die Beschaffung auch Erfolgspotenzial. Erfolgt eine Prézision, muss Po-
tenzial fur die Zukunft einen hohen Erlés und niedrige Kosten zur Folge haben. Das
Kostenpotenzial bzw. die Vermeidung von Kosten durch die Beschaffung werden
also Uber die Fahigkeit der Beschaffung zu niedrigen Preisen bestimmt. Das Erl6spo-
tenzial stellt sich neben der Ausschopfung der Kostenpotenziale, z.B. durch die Fa-
higkeit der Differenzierung gegeniber Wettbewerbern am Absatzmarkt ein, da durch
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diese Differenzierung fur den Endkunden ein zusatzlicher Anreiz zum Kauf geschaf-
fen wird. Das Kostenpotenzial, das Erloéspotenzial und das Erfolgspotenzial sollen in
den folgenden Abschnitten vorgestellt werden. Zuvor wird erlautert, welche Ziele mit

der Beschaffung und dem Beschaffungsmanagement verfolgt werden.

2.5.1 Ziele und Potenziale der Beschaffung

Jedes Handeln, auch das im Beschaffungsmanagement, setzt eine bestimmte Ziel-
vorstellung voraus. Durch das Festlegen von Zielen wird die unternehmerische Ta-
tigkeit gesteuert. Das bedeutet, es wird ein Ziel verfolgt, das mit bestimmten Hand-
lungen oder Lenkungen erreicht werden soll. ,\Wesentliche Grundlage fir ein richti-
ges’ Beschaffungsmanagement sind Vorstellungen dartber, welche Zustéande uner-

wiinscht sind und welche Zustande erreicht werden sollen®.**

Im Beschaffungsmanagement erfillen Ziele eine Vielzahl von Funktionen. Durch die
Weitergabe der Ziele an Mitarbeiter bzw. durch mit diesen gemeinsam erarbeitete
Zielvorgaben und Vereinbarungen lasst sich deren Verhalten steuern. Darlber hin-
aus kann auch das Handeln von Mitarbeitern aus anderen Unternehmensbereichen,
z.B. der Produktion, Konstruktion oder Entwicklung, gesteuert und gezielt beeinflusst
werden. Das geschieht durch die Vereinbarung gemeinsam erarbeiteter und gesetz-
ter Ziele. Die beteiligten Mitarbeiter kbnnen so, bei genauer Definition der Unterneh-
mensziele, auf diese hinarbeiten. Mit den Lieferanten sollten ebenfalls Ziele verein-
bart werden, um auch so deren Verhalten und Handeln zu steuern. Das ist unbedingt
erforderlich, da die Zusammenarbeit von Abnehmern und Zulieferern in Wechselwir-
kung steht. Beispiele hierfur sind Qualitdtsvereinbarungen, die gemeinsame Quali-
tatsziele festschreiben. ,Durch die Weitergabe von Zielvorstellungen an einen Liefe-
ranten, z. B. Uber Durchlaufzeiten, erlangt dieser wichtige Informationen fur seine

eigene Zielbildung“.*?

“Lange, R. 1999, S. 39.
*2 Large, R. 1999, S. 39.
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Unternehmen

Beschaffungsmanagement

Weitergabe

und
Weitergabe der Ziele Erarbeiten
von
Zielen

Mitarbeiter

Abbildung 17: Weitergabe und Erarbeiten von Zielen®

Die Zielbildung des Unternehmens sollte bereits vor der Planung zukinftiger Hand-
lungen abgeschlossen sein, das schliel3t die Beschaffung der Objekte sowie die Pro-
duktion mit ein. So ist z. B. eine Lieferantenstrukturplanung hinsichtlich Anzahl und
Art der Lieferanten ohne Zielsetzung nicht méglich. ,Das Vorhandensein von Zielen
ist dartiber hinaus eine Grundbedingung fir die Kontrolle, denn Ziele kdnnen als
Sollvorgabe fir zu erreichende Zustande verstanden werden. Durch die Ableitung
von Beschaffungszielen aus den allgemeinen Zielsetzungen erfolgt die Integration
der Beschaffungsziele in das Zielsystem der Gesamtunternehmung“.** Weiterhin
dienen Ziele der Rechtfertigung von Handlungen und Steuerungen. Bestehen ein-
deutige Vorgaben und Ziele z. B. gegentiber der Leistungsfahigkeit eines Lieferan-
ten, so ist die Entscheidung, ob ein Lieferant beauftragt wird oder nicht, eindeutig.
Daraus ist abzuleiten, dass Ziele auch der Vorbeugung von Streitigkeiten dienen. So
treten haufig Konflikte mit der Abteilung flr Beschaffung und den Bedarfstragern im
Unternehmen auf, wenn Ziele nicht existieren, ungenau definiert oder sogar fur Un-

ternehmensmitglieder unverbindlich sind.

Somit sind bereits einige Voraussetzungen fur die Wirksamkeit von Zielen angespro-
chen worden. Um eine Zielgrof3e zu definieren, bedarf es einiger Grundsatziberle-
gungen ,Zunachst muss das Zielobjekt, d. h. der Gegenstand, an dem ein bestimm-
tes Ziel erreicht werden soll, genau spezifiziert werden. Beispiele dafir sind eine

Gruppe von Lieferanten, die eigenen Mitarbeiter, oder das gesamte Beschaffungs-

43 Eigene Anfertigung.
* Large, R. 1999, S 39.
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system. Weiterhin missen zur Formulierung von Zielen jene Eigenschaften eines
Zielobjektes ausgewahlt werden, die dessen Zustand beschreiben. Dabei ist darauf
zu achten, dass einerseits eine hinreichende Operationalitat vorliegt, andererseits
darf durch die Wahl zu einfacher Eigenschaften der Zielbezug nicht verloren gehen.
Beispielsweise ist die Grof3e ,Anzahl der Lieferanten’ zwar einfach zu bestimmen, sie
erlaubt jedoch nur eine vergangenheitsbezogene <falls schon einmal mit diesem Lie-
feranten zusammengearbeitet wurde, Anm. d. Verf.> Beurteilung der Leistungsfahig-
keit der Lieferanten.** Das bedeutet, dass durch erfolgreiche Zusammenarbeit mit
einem Lieferanten in der Vergangenheit nicht voreilige Rickschlisse auf die weitere

Zusammenarbeit mit diesem Lieferanten gezogen werden durfen.

Bei betriebswirtschaftlichen Fragestellungen werden immer mehrere Ziele verfolgt,
daher muss innerhalb der Gesamtheit der Ziele ein Zusammenhang vorliegen. Das
erfordert eine genaue Betrachtung einzelner Ziele, hier kann von Zielbeziehungen
gesprochen werden. Allerdings sind Zielbeziehungen, bei denen Zielkonflikte vorlie-
gen schwierig zu handhaben, d. h. die Erreichung eines Ziels ist nur auf Kosten eines
anderen mdglich. Ein Beispiel hierfir waren die beiden Ziele niedriger Preis und ho-
he Qualitat der Beschaffungsobjekte. Bei solchen Zielkonflikten ist deshalb eine Aus-
sage uber die Wichtigkeit der einzelnen Ziele von Bedeutung. Dies wiederum fuhrt zu
einer Gewichtung der Ziele, um die Problematik von Zielkonflikten zu minimieren.
Eine wichtige Differenzierung ist die Unterscheidung zwischen Zielobjekt und Ziel-
grof3e. Die Beschaffungsobjekte sind Zielobjekt, die ZielgroRe waren z. B. ein niedri-

ger Preis, hohe Qualitat oder ausreichende und schnelle Verfugbarkeit.

In der Fachliteratur finden sich zahlreiche Ubersichten von mdglichen ZielgroRen in
der Beschaffung. Einigkeit besteht jedoch darin, dass sowohl Kosten als auch Quali-
tat und Leistung die wichtigsten Ziele in der Beschaffung sind. Die folgende Abbil-

dung verdeutlicht diese Beziehung.

* Large, R. 1999, S. 40.
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Qualitat I I Leistung

Abbildung 18: Die drei wichtigsten ZielgréRen der Beschaffung*

Die Verrichtung der drei Zielgré3en ist schwer konform zu realisieren. Es herrscht ein
Zielkonflikt. Qualitat und niedrige Kosten kénnen in der Regel nicht gemeinsam an-
gestrebt werden. Bei vielen Zielgrof3en herrscht immer noch Unstimmigkeit Uber de-
ren Gewichtung. Diese wird individuell von den Unternehmen vorgenommen. Das
belegen Untersuchungen beziiglich der Lieferantenauswahl, vorausgesetzt die Liefe-
rantenauswahl orientiert sich an der allgemeinen Beschaffungssituation. ,(...) bei ei-
ner Befragung von 120 BME-Mitgliedsunternehmen®’ (...), das 72 % einem niedrigen
Preis (...) die grof3te Bedeutung zumessen. Bei einer empirischen Untersuchung von
236 Unternehmungen in den USA, Schweden, Frankreich und verschiedenen asiati-
schen Landern wurden die technologische Qualitat und Zuverlassigkeit, die Lieferzu-
verlassigkeit, der Preis und die technische Fahigkeit der Mitarbeiter des Lieferanten

als wichtigste Kriterien eingestuft*.*®

Die drei Beschaffungsziele angemessene Qualitat, hohe Leistung und niedrige Be-
schaffungskosten haben das Wirken im Beschaffungsmanagement bestimmt und
werden es bestimmen. In vielen Unternehmen sind die ZielgroRen Qualitat, Kosten,
Leistung beinahe gleichberechtigt nebeneinander gestellt. In der Regel werden noch
mehr Zielgrél3en in einem Zielkatalog festgehalten. In diesem Zusammenhang kann
das Instrumentarium der Netzwerk-Balanced Scorecard des Teilprojektes M3 "Netz-

werk-Controlling" eingesetzt werden, welches in Kapitel 3 vorgestellt wird.

Im Bezug auf die Zielgrol3en kann unterschieden werden auf jene, die sich auf das
Gesamtunternehmen, den Funktionsbereich/Abteilung Beschaffung, auf die Gesamt-
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heit der Lieferanten oder einzelne Lieferanten sowie auf alle oder einzelne Beschaf-

fungsobjekte als Zielobjekt beziehen.

Das ist nur eine Auswahl mdglicher Zielobjekte. Diese werden von den Unternehmen
unter Bericksichtigung ihrer Beschaffungs- und Produktionstatigkeiten selbst be-
stimmt. Nachfolgend ist eine mégliche Gliederung von Zielobjekten und Zielgré3en
abgebildet. Beispiele und mdgliche Gliederung von verschiedenen ZielgroRen flr
unterschiedliche Zielobjekte.

Zielobjekte ZielgroRe

Gesamtunternehmen Erlos
Erfolg

Geringer Anteil von Fehlteilen
Hohe Materialverfligbarkeit
Hohe Beschaffungsflexibilitat

Geringer Materialbestand

Abteilung Beschaffung Hohe Versorgungssicherheit
Geringe Beschaffungskosten

Absicherung bestehender Beschaffungsrisiken
Verringerung der Wiederbeschaffungszeiten

Reduktion der Schnittstellen fur die Beschaffung

Gesamtheit der Lieferanten Angemessene Anzahl von Lieferanten

bzw. Lieferantenbeziehung Durchsetzung logistischer Anforderungen bei den

Lieferanten

Einzelne Lieferanten Hohe Qualitatsfahigkeit

bzw. Lieferantenbeziehung Hohe Kapazitat

Gewinne bzw. Erfolg

Gesamtheit der Beschaffungsobjekte Geringe Teilevielfalt
Hoher Anteil von Standardteilen

Einzelne Beschaffungsobjekte Niedriger Preis
Qualitat

Abbildung 19: Zielgr6Ren fur verschiedene Zielobjekte in der Beschaffung®

Abbildung 9 veranschaulicht, dass eine Gliederung von ZielgroRen anhand von
Merkmalen der Zielobjekte mdglich ist. Wie aus der Abbildung deutlich wird, sind ftr
die Zielobjekte gebrauchliche Zielgrol3en unterschiedlicher Partitionen angegeben.

“° Eigene Anfertigung.

*" BME = Bundesverband Materialwirtschaft und Einkauf.
“ Large, R. 1999, S. 42.

49 Eigene Anfertigung.
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.Das Ziel ,hohe Versorgungssicherheit’ bezieht sich beispielsweise auf die (...) Be-
schaffung oder auf jene Teile der Unternehmung, die versorgt werden, das Ziel ,nohe
Qualitat’ auf einzelne Beschaffungsobjekte und ,hohe Lieferfahigkeit’ auf einen Liefe-

ranten“.>®

Aus der moglichen Gliederung von Zielobjekten und Zielgré3en in der Beschaffung,
die Abbildung 9 zeigt, kann ersehen werden, dass der Lieferant als Zielobjekt ange-
sehen werden kann. Die vom Abnehmer erarbeiteten ZielgroRen sollten an diesen
weitergegeben werden. Weiterhin wird deutlich, dass die Zielgrol3e Qualitat eine
wichtige Rolle spielt und einen hohen Stellenwert im Bezug auf den Lieferanten ein-

nimmt.

Von der Qualitat der gelieferten Produkte kann auf die Qualitatsfahigkeit eines Liefe-
ranten geschlossen werden. So basieren Qualitatsziele auf den Qualitatsmerkmalen
der Zielobjekte. Es kénnen z.B. Merkmale von Lieferanten, die voraussichtlich zur
Qualitat der gelieferten Produkte beitragen werden, als Grundlage von Qualitatszie-
len dienen. Hier wird von der Qualitatsfahigkeit des Lieferanten gesprochen. Ein en-
ger Bezug herrscht zwischen Qualitatszielen und technologischen Zielen, die durch
technologische Merkmale gebildet werden. Technologische Merkmale kdnnen sich
auf Beschaffungsobjekte beziehen oder auf die Fahigkeit des Lieferanten. Dann wer-
den sie als Innovationsfahigkeit bezeichnet.

Die Verfugbarkeit eines Beschaffungsobjektes kann ebenfalls als Objektmerkmal be-
trachtet werden. Hier sind wichtige Zielgré3en die Lieferzuverlassigkeit, mit der die
Lieferung erfolgt, und die Lieferzeiten. Diese Merkmale kdonnen ebenfalls auf das
Zielobjekt Lieferant bezogen werden. Hier kann dann von einer Zielgrof3e hohe Lo-

gistikfahigkeit des Lieferanten gesprochen werden.

Die Gewichtung der genannten Zielgré3en, das Qualitatsziel und das technologische
Ziel beeinflussen das Hauptziel der Abteilung Beschaffung, die hohe Versorgungssi-
cherheit. Diese wird wiederum Einfluss auf das Zielobjekt Gesamtunternehmen und
dessen Zielgré3e Erlés haben. Dieser Zusammenhang kann an einem Beispiel ver-
deutlicht werden. Wird das Ziel ,Anteil fehlerhafter Lieferungen kleiner als x %" nicht
erreicht, sind einige Guter, die bendétigt werden, nicht verfigbar oder vorhanden. Da-
durch kann die Abteilung Beschaffung die Zielgrél3e hohe Versorgungssicherheit

% | arge, R. 1999, S. 42.
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nicht oder nur teilweise erreichen. Das fuhrt zu Versorgungsengpassen in der Pro-
duktion. Die Folge waren Produktionsausfalle oder -verzégerungen. Das wiederum
fuhrt, sofern kein Lager zwischengeschaltet ist, zu Verzégerungen in der Ausliefe-
rung oder sogar zum Verlust von Auftrdgen. Damit hat diese Zielgréf3e unstrittig Ein-

fluss auf das Zielobjekt Gesamtunternehmen und die Zielgro3e Erlos.

Folgt man weiterhin der Gliederung aus Abbildung 9, so wird deutlich, dass der Ziel-
groRe Erlos des Gesamtunternehmens das Kostenziel der Abteilung Beschaffung
gegenubersteht. Beide Ziele lassen sich zu einem Erfolgsziel kombinieren. ,Betrach-
tet man Kosten als bewerteter Verzehr von Gitern zur Funktionserfullung, so erge-
ben sich zunéchst die Funktionskosten“.® In diesem Fall sind das die Beschaffungs-
kosten, also die Kosten, die anfallen, um die Versorgung in einem Unternehmen zu
erfillen. Dazu zahlen zunachst die Kosten der Abteilung Einkauf und Beschaffung.
Bei einer ganzheitlichen Betrachtung zahlen hierzu aber alle Kosten, die in allen Ab-
teilungen zur Sicherstellung der Versorgung anfallen. Es handelt sich also um Kosten
zur Durchfihrung des Beschaffungsprozesses. Daher spricht man von Beschaf-

fungsprozesskosten.

Im Rahmen einer Kostenanalyse, die unweigerlich in jedem Unternehmen anfallt,
sind auch die fur den Lieferanten anfallenden Kosten von Bedeutung. Das sind z.B.
Lohnkosten, Abschreibungen usw. Nur ein Zulieferer, der zu gegebenen Marktprei-
sen noch Gewinne erzielen kann, wird langfristig ein zuverlassiger und somit geeig-
neter Partner sein. Dieser Aspekt muss besonders bei Entwicklungskooperationen,
die eine langfristige Bindung an einen Lieferanten bedeuten, berlcksichtigt werden.
Daher muss diese Betrachtung beim Zielobjekt Lieferant unweigerlich Zielgrofl3e sein.

Wird weiterhin die Gliederung aus Abbildung 9 betrachtet, kbnnen auch die Kosten,
die durch einzelne oder alle Lieferanten anfallen, als Zielgré3e dienen. Bertcksichtigt
man jedoch, dass diese Kosten fur das Gesamtunternehmen anfallen, also Teil des
Beschaffungsprozesses sind, und durch die Beziehung zum Lieferanten anfallen, so
ist der Begriff Beschaffungsbeziehungskosten treffender. Um diese Zielgréf3en in ei-
nem fur den Abnehmer angemessenem Rahmen zu erreichen, bedarf es Téatigkeiten
und Handlungen, die in operative und strategische Tatigkeiten differenziert werden.
Zunachst jedoch sollen die angesprochenen Potenziale vorgestellt werden, die durch

! Large, R. 1999, S. 42.
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die Beschaffung eréffnet werden. Zur Erinnerung, diese werden in Kostenpotenzial,
das die Mdglichkeiten der Einsparung durch die Beschaffung beschreibt, Erléspoten-

zial, sowie Erfolgspotenzial unterschieden.

Die folgende Abbildung verdeutlicht die Beziehung zwischen Kosten-, Erlés- und Er-
folgspotenzial. Es ist zu erkennen, dass das Kostenpotenzial unstrittig Einfluss auf

das Erlos- und Erfolgspotenzial hat.

I

Erldspotenzial
(steigt bei niedrigen Kosten)

Kostenpotenzial
(kann durch Beschaffung minimiert werden)

—@e der Beschaffung

Abbildung 20: Beziehung der Potentiale

B. Zusammenarbeit mit den Entwicklungsbereichen

.B. Differenzierung auf den

Endproduktmarkten

(

z

2.5.2 Das Kostenpotenzial der Beschaffung

Das Kostenpotenzial setzt sich aus mehreren Komponenten zusammen. Kostenpo-
tenzial kann mit Einsparpotenzial durch Senkung der Beschaffungskosten gleichge-
setzt werden. Es wird zunachst wesentlich durch den Einstandspreis bestimmt, also
der Fahigkeit einer Senkung der Stiickkosten. Hier ist eine wichtige Einflussgréf3e
das Einkaufsvolumen, die Verbindung zu den Lieferanten, deren Standorte oder so-
gar die Entscheidung tUber Fremdbezug oder Eigenfertigung von benétigten Objek-
ten. Diese Entscheidung wird auch Make-or-Buy genannt und bezeichnet die Uberle-
gung, Guter selbst zu fertigen oder die Verantwortung dieses Aufgabenbereiches an
externe Partner zu Ubertragen. Falls die Entscheidung fur Fremdbezug gefallen ist,
spielen die Historie der Lieferanten/Abnehmer-Beziehung, der Standort der Lieferan-
ten und natirlich die Art und Weise der Beschaffungsabwicklung eine grof3e Rolle.

Neben den Preisen der Beschaffungsobjekte werden die Kosten einer Beschaffung
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wesentlich durch die Gelder zur Erfullung der Beschaffungsabwicklung bestimmt.
Darunter fallen Gemeinkosten der Einkaufsabteilung, z. B. Personalkosten, EDV-
Kosten oder sogar Reisekosten bei Verhandlungen. Die Beeinflussung und Minimie-
rung dieser Summe haben einen wesentlichen Anteil an dem Erfolgspotenzial eines
Unternehmers. Aufgrund der Funktion der Beschaffung fir das Unternehmen hat
diese auch Einfluss auf das Kostenpotenzial anderer Unternehmensbereiche. Ein
Beispiel hierfur ist die Fahigkeit, Stillstandzeiten oder Verzégerungen in der Produk-
tion aufgrund einer hohen Teileverfigbarkeit zu vermeiden. Die Kosten eines Unter-
nehmens steigen Uberproportional bei Produktionsstillstand, da Gelder fir Maschi-
nen, Gehalter usw. bei ausbleibendem Erlos bezahlt werden mussen. Hier kann er-
kannt werden, dass eine funktionierende Beschaffung wesentlich zur Minimierung

der Kosten beitragt.

Wie aus Abbildung 10 zu erkennen ist, hat eine Minimierung der Kosten unstrittig
Einfluss auf den Erl6s. Daher entsteht ebenso ein Erléspotenzial durch die Beschaf-

fung.

2.5.3 Das Erléspotenzial der Beschaffung

Das Erlospotenzial der Beschaffung ergibt sich z.B. aus dem Beitrag zur Leistungs-
fahigkeit des Unternehmens und speziell der Differenzierung gegeniber anderen
Unternehmen auf den Endproduktméarkten. Wesentlich dabei ist jedoch der Aspekt,
mit dem sich das Unternehmen von anderen Wettbewerbern unterscheiden mochte.
Mit anderen Worten, der Aspekt, worauf es seine Einzigartigkeit begriinden méchte.
Es ist moglich, diese Individualitdt mit der Einzigartigkeit der Beschaffung oder der
Einzigartigkeit der beschafften Objekte zu untermauern. So spielen z.B. die Qualitat
der Beschaffungsobjekte oder deren technologisches Niveau eine grof3e Rolle fur die
Qualitat der Endprodukte. Voraussetzung hierftr ist jedoch, dass der Endkunde die
Qualitdtsmerkmale der beschafften Objekte als wesentliches Qualitatsmerkmal des
Endproduktes erkennt und schétzt. ,Die Zuverlassigkeit der Lieferanten und die Qua-
litat der eigenen Beschaffungsprozesse <und Beschaffungsobjekte, Anm. d. Verf.>
bestimmen wesentlich die Durchlaufzeit der eigenen Produktion und damit den Lie-

ferservice fur den Kunden. Auch die intensive Zusammenarbeit mit den Lieferanten,
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z. B. bei der Produktentwicklung, kann eine Quelle der Einzigartigkeit fir eine Unter-

nehmung sein“.>

Das bedeutet, dass der Lieferant, wie schon erwahnt, einen grof3en Einfluss auf den
Erfolg des Unternehmens hat. Daher sollte in letzter Konsequenz die Lieferanten-
auswahl ein wichtiger Aspekt und Zielgréf3e im Beschaffungsmanagement sein. Die-
se hat vor allen Dingen strategischen Charakter, da z.B. durch hohe Produktqualitat
ein erfolgreiches Bestehen auf den Endproduktméarkten gesichert werden kann.

Der wichtigste Aspekt des Erlospotenzials ist die Fahigkeit der Abteilung fir Beschaf-
fung und Einkauf, qualitativ hochwertige Beschaffungsobjekte fir den Abnehmer zu
sichern. Dadurch wird die Qualitat der Endprodukte gefordert, da Fehlerquoten in der

Produktion minimiert werden konnen. Das wird sich auf den Erlos auswirken.

2.5.4 Das Erfolgspotenzial der Beschaffung

Nachdem die mdglichen Erloés- und Kostenpotenziale der Beschaffung vorgestellt
wurden, soll in diesem Abschnitt das Erfolgspotenzial der Beschaffung erlautert wer-
den. ,Die Erfullung der Beschaffungsfunktion erfordert eine marktorientierte und eine
innenorientierte Betrachtung, da das Beschaffungsmanagement durch die Uberbrii-
ckung von Grenzstellen nicht an der Grenze eines Unternehmens halt macht“.>® Das
Erkennen und Sichern von internen und externen Erfolgspotenzialen muss als Auf-
gabe und ZielgroRe des Beschaffungsmanagement betrachtet werden. Interne Er-
folgspotenziale sind z.B. die Mitarbeiter im Beschaffungsbereich. Als eine weitere
Quelle interner Erfolgspotenziale konnen die Prozesse des Beschaffungsmanage-
ment angefihrt werden. So kénnen sich Erfolgspotenziale z. B. aus der Zusammen-
arbeit mit den Forschungs- und Entwicklungsbereichen ergeben. Externe Erfolgspo-
tenziale resultieren aus der Zusammenarbeit mit Partnern auf den Beschaffungs-
markten. Dabei kann zwischen zwei wichtigen marktbezogenen Strategien unter-

schieden werden:
e Die langfristige Absicherung bestehender Beschaffungsquellen

e Die Erschliel3ung neuer Beschaffungsquellen

°2 | arge, R. 1999, S. 32.
*% Large, R. 1999, S. 32.
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Der Zulieferer verfugt tber die gewlnschten Beschaffungsobjekte. Diese sind eine
potenzielle Quelle fir das Erfolgspotenzial. Das Erfolgspotenzial kann z.B. darin be-
stehen, dass der Abnehmer durch einen Lieferanten mit einer hochwertigen oder
leistungsstarken Produktionsmaschine versorgt wird. Aber gerade bei Beschaffungs-
objekten, die erst nach der Bestellung produziert werden, wird deutlich, inwiefern der
Lieferant die Fahigkeit hat, qualifizierte und hochwertige Leistungen zu erbringen.
Daher missen z. B. Lieferanten, die zum Erfolgspotenzial des Beschaffungsmana-
gement beitragen sollen, tber logistische und héaufig konstruktive Fahigkeiten verfi-
gen. ,Weiterhin kdnnen auch Fahigkeiten des Lieferanten bei der Vorproduktionsbe-
schaffung, z. B. von speziellen Elektronikbauteilen oder Sonderstéhlen fur ein Poten-
zial ausschlaggebend sein“.>* Dabei spielt natiirlich die Bereitschaft des Lieferanten,
an einem gemeinsamen Aufbau von Erfolgspotenzialen mitzuwirken, eine grof3e Rol-
le. Das Erfolgspotenzial der Beschaffung bildet sich auch auf der Basis der Leis-
tungsbereitschaft und Leistungsféahigkeit eines Lieferanten. Nur eine funktionierende
Lieferanten/Abnehmer-Beziehung 6ffnet und sichert Erfolgspotenziale. Auf das Be-
schaffungsmanagement bezogen, bedeutet das vor allen Dingen die Sicherung einer
funktionierenden Lieferanten/Abnehmer-Beziehung. Hier zeigt sich, dass diese Be-
ziehung ein zentrales, wenn nicht das wichtigste Element der strategisch orientierten

Beschaffung ist.

Nach der Klarung des Stellenwertes, den die Beschaffung fir ein Unternehmen hat,
sowie die Potenziale, die sich hier bieten, sollte erwahnt werden, welche Objekte be-
schafft werden konnen. Des Weiteren soll differenziert werden, inwiefern diese Ob-
jekte einer moglichen Gruppierung oder Gliederung unterzogen werden kénnen.

* Large, R. 1999, S. 34.
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3 Okonomische Steuerung von Beschaffungsketten:
Die Kooperation zwischen A2 und M3

Im Rahmen einer engen Kooperation der Teilprojekte A2 (Beschaffungsketten) und
M3 (Netzwerk-Controlling) wurden die Mdglichkeiten der 6konomischen Steuerung
von Beschaffungsketten untersucht. Dabei lag der Fokus der Forschungsarbeit auf
dem Einsatz der im Rahmen des Teilprojektes M3 entwickelten Netzwerk-Balanced

Scorecard.

Die Netzwerk-Balanced Scorecard ist eine wesentliches Instrument der vom Teilpro-
jekt M3 entwickelten Konzeption fir ein Controlling grof3er Netze in der Logistik. Da-

bei wird das Netzwerk-Controlling wie folgt definiert:

Das Netzwerk-Controlling bezeichnet die erfolgsorientierte Unterstlitzung des
Netzwerkmanagements durch Wahrnehmung von netzwerk- und kooperati-

onsspezifischen Informationsversorgungs-, Planungs- und Kontrollaufgaben.

Innerhalb dieses Kapitels wird eine inhaltliche Ausgestaltung einer Netzwerk-
Balanced Scorecard fur Beschaffungsketten vorgestellt. In einem ersten Schritt wird
dabei die Motivation fur die Entwicklung einer unternehmensibergreifenden Balan-
ced Scorecard dargestellt. Die Notwendigkeit eines Controlling-Instruments zur
Steuerung, Kontrolle und Koordination unternehmsubergreifender Beschaffungsket-
ten wird aufgezeigt (Abschnitt 3.1). Im Weiteren werden die speziellen Anforderun-

gen an dieses Instrument formuliert.

In einem zweiten Teil werden mogliche Ansatze fur die inhaltliche Ausgestaltung ei-
ner Netzwerk-Balanced Scorecard vorgestellt (Abschnitt 3.2). Es wird auf einige der
in der Literatur bereits bestehenden Ansatze Bezug genommen. Diese werden kurz

vorgestellt und deren Vor- und Nachteile einer kritischen Wirdigung unterzogen.

Im dritten Teil dieses Kapitels erfolgt die Ubertragung der Konzeption der Netzwerk-
Balanced Scorecard auf Beschaffungsketten (Abschnitt 3.3). Die inhaltliche und
strukturelle Anpassung der Balanced Scorecard wird diskutiert und es werden die
geeigneten Perspektiven fur die Netzwerk-Balanced Scorecard fur die Anwendung

im Bereich der Beschaffungsketten gewahlt. Die Perspektiven werden in einem zwei-
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ten Schritt mit beschaffungsspezifischen Kennzahlen und Zielen verbunden. Es er-
folgt eine Verknlipfung der Kennzahlen durch Ursache-Wirkungsketten anhand von
praxisnahen Erfahrungen aus dem Teilprojekt A2 "Beschaffungsketten®.

3.1 Motivation fur die Entwicklung einer Balanced Scorecard fur
Beschaffungsketten

Es stellt sich die Frage nach der Notwendigkeit einer Anpassung der Balanced Sco-
recard an die Anforderungen der Beschaffung.> Ein grundlegender Anpassungsbe-
darf ergibt sich durch eine Veranderung der Umwelt der Akteure der Beschaffungs-
ketten. Unternehmen werden aufgrund verbesserter technischer Moglichkeiten, stetig
steigender Anspriiche der Kunden und zunehmendem Druck der Mitbewerber dazu
gezwungen, die Produktlebenszyklen zu verkirzen und zunehmend komplexere

Produkte auf den Markt zu bringen.>®

Zudem werden die Unternehmen durch eine verschéarfte Kostensituation gezwungen,
sich auf ihre Kernkompetenzen zu konzentrieren. Ineffiziente Prozesse werden aus
den Unternehmen ausgelagert, um eine bestmogliche Nutzung der eigenen Kapazi-
taten zu gewéhrleisten und somit einen Wettbewerbsvorteil gegentiber den Mitbe-

werbern zu erhalten.

Unternehmen gehen verstarkt Unternehmenskooperationen ein, um den geanderten
Wettbewerbsbedingungen effizienter begegnen zu kdnnen. Die dadurch entstehen-
den Netzwerke sind "[...] ein ubiquitares Phanomen der wirtschaftlichen Realitat".>’
Viele Unternehmen beschaftigen sich verstarkt mit den Fragestellungen des Supply
Chain Managements. Im Fokus der Aufgaben des Unternehmens bzw. des Mana-
gements liegt die optimale Gestaltung entlang der gesamten Wertschdpfungskette.
Ziel ist die optimale Verbindung und Zusammenarbeit aller Akteure in der Supply

Chain.

°* Die Darstellungen beruhen zum Teil auf einer im Rahmen des Sonderforschungsbereichs 559

verfassten Diplomarbeit. Vgl. Giordano, A. 2003.
% vgl. Engelhardt, C. 2001, S. 26.
°" zahn, E. / Foschiani, S. 2002, S. 25.
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Dabei wird die Supply Chain der Unternehmen immer komplexer, da die Akteure in
zunehmendem Male dazu gezwungen werden immer mehr Lieferanten, Kunden und

Kooperationspartner in ihre Wertschépfungskette zu integrieren.*®

Die vorgenannten Entwicklungen haben gravierende Auswirkungen auf den Bereich
der Beschaffung und Logistik. Die Beschaffungsstrategie fur komplexe Bauteilen
gestaltet sich zunehmend schwieriger, da nur wenige, spezialisierte Lieferanten exis-
tieren. Zudem eignen sich nicht alle identifizierten Lieferanten als Kooperationspart-

ner des Unternehmens.

Im Bereich der Produktentwicklung, der Beschaffung und der Produktion besteht eine
Hauptaufgabe darin, zunehmenden Individualisierungsdruck in zwischenbetrieblichen
Kooperationen zu bewaltigen. Die Komplexitatssteigerung ist dabei im eigenen Un-

ternehmen méglichst gering zu halten.>®

Besonders kurzere Produktlebenszyklen belasten sowohl die Beschaffung als auch
die Gestaltung und Steuerung der Supply Chain. Beschaffungsstrategien und Liefe-
rantenbeziehungen sind von immer kirzerer Dauer und Supply Chains mussen in
immer kirzerer Folge an neue Anforderungen und Prozesse angepasst oder neu

gestaltet werden.

Zur Planung, Steuerung und Kontrolle von Beschaffungsketten und anderen Typen
von Unternehmensnetzwerken ist eine ganzheitliche Sichtweise der Unternehmen
erforderlich, wodurch sich vielfaltige und neue Anforderungen an das Controlling
ergeben. Durch die Einbindung der Unternehmen in ein oder mehrere Netzwerke
wird der Betrachtungsfokus von internen zu unternehmensuibergreifend ausgerichte-

ten Aufgabenstellungen erweitert.

Ein wesentliches Merkmal von Beschaffungsketten ist die Heterogenitat der Akteure
bzgl. objektiver (Produktpalette, Lieferkapazitat etc.) und subjektiver (Erreichbarkeit,
Kooperationswille etc.) Kriterien®, die, verbunden mit den méglicherweise divergie-

renden Zielsetzungen der kooperierenden Akteure, zu Unsicherheiten fihrt. Diese

8 vgl. zum Begriff der Supply Chain und den betriebswirtschaftlichen Implikationen im Rahmen

des Supply Chain Management beispielsweise Jehle, E. 2001; Stullenberg, F. / Schulze im
Hove, A. 2003 und Jehle, E. 2003.

% vgl. Engelhardt, C. 2001, S. 27.

® vgl. Gemiinden, H. / Heydebreck, P. 1994, S. 255-256.
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werden allerdings durch den Aufbau redundanter Beziehungen gemildert. Im Rah-
men von redundanten und dauerhaften Beziehungen kénnen Prozesse standardisiert
und dadurch entscheidende Zeit- und Flexibilitatsvorteile fir die beteiligten Unter-
nehmen bewirkt werden, wenn eine entsprechende IuK-Vernetzung vorliegt. Fundier-
te und gesicherte Kenntnisse Uber die Bedurfnisse und Fahigkeiten der Partner er-

leichtern die Koordination der Austauschprozesse.

Diesen Erleichterungen stehen allerdings komplexe, dynamische und interdependen-
te Wirkungszusammenhange gegeniiber®’, die eine Erweiterung bestehender Cont-
rollinginstrumente erfordern. Die Komplexitat entsteht aufgrund horizontaler und ver-
tikaler Verflechtungen durch die grof3e Anzahl von verschiedenartigen Elementen
und Beziehungen.®? Die Strukturen sind dabei nicht statisch, sondern unterliegen
Veranderungen. Ein weiteres Wesensmerkmal von Netzwerken ist deshalb die Dy-
namik. Sie entsteht durch die Aktivierung bestehender latenter Beziehungen, die
Neuorientierung vorhandener Beziehungen und die Ausweitung des Netzwerkes. Die
Dynamik ist somit Nebenwirkung der notwendigen Flexibilitdt, um beispielsweise
Neupositionierungen bestehender Akteure und die Aufnahme weiterer Kooperations-
partner zu ermdglichen. Gleichzeitig ist die Interdependenz der Handlungen der ko-
operierenden Partner in Netzwerken zu beriicksichtigen, die zu wechselseitigen Ein-
flissen fuhrt. Die Kombination von Komplexitat, Dynamik und Interdependenzen fihrt
zu erheblichen Informations- sowie Koordinationsproblemen innerhalb des Netzwer-

kes und somit zu einem hohen Controllingbedarf.

Aus den beschriebenen Besonderheiten von Beschaffungsketten und anderen Netz-
werken (Heterogenitat, Kooperation, langfristige Beziehungen, Redundanzen, Kom-
plexitdt, Dynamik, Interdependenzen) ergeben sich die nachfolgend beschriebenen
Anforderungen an das Controlling. Eine unternehmensibergreifend ausgerichtete
Controlling-Konzeption muss die notwendige Koordinationsfunktion zwischen den
beteiligten Unternehmen Ubernehmen und eine prozessorientierte Darstellung der
Schnittstellen an den Unternehmensgrenzen erméglichen. Bedeutend sind in diesem
Zusammenhang die Kompatibilitat zwischen den Fiihrungsteilsystemen der Akteure®

und die Flexibilitat bei strukturellen Veranderungen. Winschenswert ist zudem ein

ot Vgl. u. a. Hippe, A. 1997, S. 46-47; Sydow, J. 1999, S. 3; Jehle, E. 2000, S. 208; Stbélzle, W. /
Heusler, K. F. / Karrer, M. 2001, S. 75-77.

®2 ygl. Jehle, E. 2000, S. 205-208.

% vgl. Sydow, J. 1999, S. 3-4.
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einheitliches Informationssystem, das die notwendigen entscheidungsunterstitzen-
den Informationen bereitstellt. Zusammenfassend ist festzuhalten, dass eine effizien-
te Controlling-Konzeption benétigt wird, welche sowohl unternehmensinterne als

auch -ubergreifende Funktionen wahrnehmen kann.

Bestehende Controlling-Konzeptionen kdnnen diese speziellen Anforderungen nur
bedingt umsetzen. Im Rahmen der laufenden Forschung des Teilprojektes M3 wird
gepruft, welche Controlling-Instrumente fur ein Netzwerk-Controlling einsetzbar sind.
In einem ersten Schritt wurde unter anderem die Eignung der Balanced Scorecard
untersucht. Die Balanced Scorecard bietet sich insbesondere aus zwei Grinden fur
einen Einsatz als Instrument des Netzwerk-Controllings an.®* Die ausgewogene Ab-
bildung unterschiedlicher Fuhrungsperspektiven ermoglicht eine Berlcksichtigung

unterschiedlicher Ziele der einzelnen Akteure des Netzwerkes.

Der Erfolg des Managementsystems Balanced Scorecard wird durch zahlreiche Imp-
lementierungen in deutschen und internationalen Unternehmen bzw. die Diskussio-

nen in der wissenschaftlichen Forschung sichtbar.®®

In einer empirischen Umfrage aus dem Jahre 2002 geben knapp die Halfte der 200
umsatzstarksten Unternehmen in Deutschland an, bereits eine Balanced Scorecard

implementiert zu haben (vgl. folgende Abbildung).®®

BSC bereits
Q eingefuhrt

Bisher (noch) keine
® Einfiihrung

O Keine Daten

Abbildung 21: Verbreitung der Balanced Scorecard in Deutschland
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3.2 Anséatze fur die Ausgestaltung einer Balanced Scorecard fir
Beschaffungsketten

Nachdem der Bedarf nach leistungsfahigen Controllinginstrumenten fir Beschaf-
fungsketten aufgezeigt wurde, stellt sich die Frage nach der Eignung der klassischen
Balanced Scorecard zur Steuerung, Planung und Koordination von unternehmens-
Ubergreifenden Beschaffungsketten.

Die Balanced Scorecard eignet sich fur fast alle Geschaftsarten einer Unternehmung.
Sie kann jedoch nicht einfach aus einem anderen Bereich ohne inhaltliche Anpas-
sung Ubernommen werden, sondern muss fur jeden Teilbereich maRgeschneidert
werden.®’ Es ist darauf zu achten, dass fiir jede Ebene der Unternehmung eine eige-
ne Balanced Scorecard entwickelt wird. Die in der Unternehmensstruktur unterge-
ordnete Scorecard sollte dabei immer eine Detaillierung der ihr Gbergeordneten Sco-
recard sein.®® Firr eine erfolgreiche Umsetzung ist die Unterstiitzung des Top-
Managements unverzichtbar. Weiterhin ist es notwendig, transparente und in die o-
perativen Ebenen herunter gebrochene und kommunizierte Ziele zu definieren. Ohne
die klare Definition von Zielen ist eine Kontrolle der Ziele und der Strategie nicht

maoglich. Dieser Soll-Ist-Vergleich sollte laufend erfolgen.®

Die Balanced Scorecard ist in ihrer klassischen Grundform nur bedingt geeignet, die
an sie gestellten Anforderungen zu erfillen. Kaplan / Norton lassen in ihren Ausfuh-
rungen bereits Spielraum fir Erweiterungen und Anpassungen der Balanced Score-
card an die spezifischen Anforderungen des Unternehmens. Die Substitution und
Definition von weiteren Perspektiven ist genau dann vorzunehmen, wenn die gene-
rierten Perspektiven einen Einfluss auf die kurz- und langfristige Unternehmensstra-
tegie haben.

® vgl. Weber, J. / Bacher, A. / Groll, M. 2002, S. 133-141.

% vgl. Merkle, M. 1999, S. 76; Speckbacher, G. / Bischof, J. 2000; PriceWaterhouseCoopers
2001; Weber, J. / Bacher, A. / Groll, M. 2002a, S. 133. Nach Jakob, R. 2003, S. 54 nutzt die
Héalfte der Fortune-500-Unternehmen die Balanced Scorecard (Stand: Anfang 2003). In einer
empirischen Umfrage von Weber und Sandt aus dem Jahre 2001, gaben 54 Prozent der Un-
ternehmen an, die Einfihrung einer Balanced Scorecard zu planen. Vgl. Weber, J. / Sandt, J.
2001, S. 22.

06 Vgl. PriceWaterhouseCoopers 2001, S. 7.

®7 vgl. Kaplan, R. S. / Norton, D. P. 1997, S. 33.

% vgl. Engelhardt, C. 2001, S. 32.

% Die laufende Kontrolle und Anpassung der Balanced Scorecard spiegelt sich im Controlling-
Regelkreis wider.
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Der Einsatz von Kennzahlensystemen zur Steuerung von Unternehmensnetzwerken
wurde in jungster Zeit mehrfach aufgegriffen. In der Literatur beschaftigen sich je-
doch bisher nur wenige Autoren mit der Modifikation der klassischen Balanced Sco-
recard fur das Controlling unternehmenstbergreifender Netzwerke bzw. Beschaf-
fungsketten, obwohl die Bedeutung des Instrumentes unumstritten ist.”® Erste Ansét-
ze finden sich im angloamerikanischen Raum bei Brewer / Speh’ und in Deutsch-
land in den Publikationen von Werner’?, Lange / Schaefer / Daldrup” und zZimmer-
mann’®. Diese Ansétze orientieren sich eng an der traditionellen Balanced Scorecard
von Kaplan / Norton. Sie verwenden die Grundstruktur mit den klassischen Perspek-
tiven und nehmen nur minimale inhaltliche Anderungen vor, die eine Integration un-
ternehmensubergreifender Kennzahlen ermdglichen. Dabei verzichten die Autoren
allerdings auf strukturelle Anpassungen an die spezifischen Anforderungen an ein
Netzwerk-Controlling.

Stélzle / Heusler / Karrer” und Ackermann’® ergénzen eine Lieferantenperspektive
sowie unternehmensubergreifende Kennzahlen, um die interorganisationalen
Verflechtungen innerhalb einer Supply Chain abbilden zu kénnen. Auch Weber /
Bacher / Groll berticksichtigen unternehmenstbergreifende Sachverhalte im Rahmen
einer Balanced Scorecard.”” Zusatzlich werden in ihrem Konzept Aspekte der
Kooperationsqualitat und -intensitat reflektiert. Dementsprechend werden die vier
Perspektiven Finanzen, Prozesse, Kooperationsqualitat und Kooperationsintensitat,
unter ausschlie3licher Verwendung von Supply Chain bezogenen Kennzahlen,
vorgeschlagen. Die Erganzung der Perspektive ,Kooperationsintensitat® wird als
notwendig angesehen, um die Art und Weise sowie die Entwicklung der
Zusammenarbeit der Partner in Supply Chains abbilden zu kénnen. Die Perspektive
.Kooperationsqualitat“ dient der Analyse der Funktionalitat der Zusammenarbeit der

Partner.

© vgl. u. a. Horvath, P. und Partner 2000.

& Vgl. Brewer, P. C./ Speh, T. W. 2000, S. 75-93 und Brewer, P. C. / Speh, T. W. 2001, S. 48-
56.

S Vgl. Werner, H. 2000a und Werner, H. 2000b.

s Vgl. Lange, C. / Schaefer, S. / Daldrup H. 2001.

I Vgl. Zimmermann, I. 2003.

I Vgl. Stolzle, W. / Heusler, K. F. / Karrer, M. 2001.

® vgl. Ackermann, 1. 2002 und Ackermann, I. 2003.

" vgl. Weber, J. / Bacher, A. / Groll. M. 2002.
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Gegenstand der Forschungsarbeiten im Teilprojekt M3 war unter anderem die
Abgrenzung zu den genannten Konzeptionen und ein Vergleich mit der Netzwerk-
Balanced Scorecard. Die diesbezuglichen Ergebnisse sind verdffentlicht.”®

3.3 Die Netzwerk-Balanced Scorecard als Instrument des Netzwerk-
Controlling fur Beschaffungsketten

Nachfolgend ist zu untersuchen, inwieweit die im Teilprojekt M3 entwickelte Netz-
werk-Balanced Scorecard geeignet ist, die oben diskutierte Problematik der be-
triebswirtschaftlichen Steuerung von Beschaffungsketten zu lI6sen. Fir eine ausfuhr-
liche Darstellung der Netzwerk-Balanced Scorecard sei auf die Veroffentlichungen

des Teilprojektes M3 verwiesen.”

Die im Teilprojekt M3 entwickelte Netzwerk-Balanced Scorecard soll im vorliegenden
Anwendungskontext eine 6konomische Steuerung, Kontrolle und Koordination von

Beschaffungsketten realisieren.

Im Rahmen einer strukturellen und inhaltlichen Anpassung der Balanced Scorecard
stellt sich die Frage nach den zu wéhlenden Perspektiven und den einzusetzenden
Kennzahlen. Im folgenden soll kurz auf die einzelnen Perspektiven der Balanced
Scorecard eingegangen werden und ihre Eignung fur eine Netzwerk-Balanced Sco-

recard Uberpruft werden.

Im Rahmen einer inhaltlichen Anpassung der Balanced Scorecard wird die dul3ere
Struktur der klassischen vier Perspektiven nach Kaplan / Norton beibehalten. Koope-
rationsaspekte werden durch eine inhaltliche Anpassung der Perspektiven in die
klassische Balanced Scorecard Gibernommen. Die ausschliel3lich inhaltliche Anpas-
sung der BSC bedingt teilweise eine Integration tbergreifender Aspekte in Perspekti-
ven, die diesen nicht unbedingt gerecht werden. So sehen Brewer / Speh beispiels-
weise das Ziel des SCM Partnership Management als Teil der Lern- und Entwick-
lungsperspektive an; der Ubergeordnete Charakter des Managements von Beschaf-

fungsketten wird allerdings vernachlassigt.®’ Dies verdeutlicht, dass eine ausschlieR-

8 Vgl. Jehle, E. / Stillenberg, F. / Schulze im Hove, A. 2002; Stillenberg, F. / Schulze im Hove,
A. 2003

Fur eine ausfuhrliche Beschreibung der Netzwerk-Balanced Scorecard vgl. Stillenberg, F. /
Schulze im Hove, A. 2003 und Jehle, E. / Stillenberg, F. / Schulze im Hove, A. 2002.

8 vgl. Brewer, P. C./ Speh, T. W. 2000, S. 85.
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lich inhaltliche Anpassung nicht ausreichend ist, sondern die Anforderungen inhaltlich

und strukturell zu bertcksichtigen sind.

Die Abbildung einer kooperativen Zusammenarbeit innerhalb der Beschaffungskette
durch die klassische Struktur der Balanced Scorecard birgt die Gefahr einer Uber-
frachtung der traditionellen Perspektiven und somit zu einer unzureichenden Abbil-
dung der unternehmensiibergreifenden Beschaffungsketten.®! Die klaren Erfolgsgro-
Ren der Kooperationen werden in diesem Fall verfalscht oder verschleiert.

Ohne eine strukturelle Anpassung der Balanced Scorecard fallt die Isolation der zwi-
schenbetrieblichen Wirkungen der Kooperationen schwer. Die Isolation der Erfolgs-
wirkungen der Kooperation ist jedoch eine notwendige Voraussetzung, um dement-
sprechende Handlungsempfehlungen aussprechen zu kénnen.?

Bei einer Beschrankung auf vier Perspektiven ist eine isolierte Betrachtung der Be-
schaffung und Beschaffungsketten auf Grund der gewahlten Perspektiven Finanzen,
Kunden, interne Geschaftsprozesse und Ressourcen nicht mdéglich. Es kénnen je-
weils nur Teilaspekte der unternehmenstbergreifenden Beschaffung in Verbindung
mit den entsprechenden Perspektiven erfolgen. Die Ziele der unternehmensubergrei-
fenden Beschaffung kénnen nicht in vollem Umfang in eine der anderen Perspekti-

ven Ubernommen werden.

Ein weiterer Kritikpunkt an der ausschlief3lichen inhaltlichen Anpassung einer Balan-
ced Scorecard in Verbindung mit Beschaffungsketten liegt in der ausschliel3lichen
Verwendung der internen Prozessperspektive begriindet. Unternehmensibergreifen-

de Prozesse konnen nicht in die "interne Prozessperspektive" integriert werden.

Als letzten Kritikpunkt lasst sich die mangelnde Beriicksichtigung der Ressourcen in
den Kklassischen vier Perspektiven der Balanced Scorecard anmerken. Beschaf-
fungsketten zielen auf die Reduzierung der Bestande und Ressourcen innerhalb der
gesamten Wertschopfungskette ab. Eine effiziente Unterstlitzung der Planung, Steu-
erung, Koordination und Kontrolle ist ohne eine Beriicksichtigung der Ressourcen

innerhalb der Beschaffungskette nicht operationalisierbar.

8 vgl. Stilllenberg, F. / Schulze im Hove, A. 2003, S. 16.
8 vgl. Jehle, E. / Stullenberg, F. / Schulze im Hove, A. 2002, S. 21.
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3.3.1 Die Struktur der Netzwerk-Balanced Scorecard

Ausgehend von den beschriebenen Besonderheiten von Beschaffungsketten und
anderen Typen von Logistiknetzwerken, deren Anforderungen an das Controlling und
den Vorteilen einer speziellen Kooperationsperspektive, wurde im Rahmen der
Forschungsarbeiten des Teilprojekts M3 die Balanced Scorecard inhaltlich und
strukturell angepasst. Die entwickelte Netzwerk-Balanced Scorecard besteht fir
jeden Akteur aus den in der nachstehenden Abbildung ersichtlichen funf
Perspektiven  (Finanzperspektive, = Ressourcenperspektive,  Marktperspektive,
Kooperationsperspektive und Prozessperspektive), die im Folgenden kurz erlautert
werden.

Finanzperspektive

Ressourcen- Prozess-
perspektive ’ ‘ perspektive

Kenﬁzéhl

l,,-"i} ! Keﬁﬁiahlen ! 1
~Kooperations

perspektive 7 .
. Kennzahlen

Kennzahlen

Abbildung 22: Netzwerk-Balanced Scorecard

Die Finanzperspektive findet sich auch in der klassischen Balanced Scorecard. Sie
nimmt im Geflige der (Netzwerk-)Balanced Scorecard eine besondere Stellung ein,
da an ihr die Ziele und Kennzahlen der anderen Perspektiven auszurichten sind. Sie
dient im Rahmen des Netzwerk-Controlling der Abbildung der finanziellen Wirkungen
des Netzwerkengagements. Das Ziel der Kostensenkung wird beispielsweise durch
die Abbildung der Transaktionskosten im Rahmen des Logistiknetzwerks, durch die
Darstellung von Bestandskosten und durch das Monitoring von Prozesskosten
verfolgt. Die Kennzahlen der Finanzperspektive bilden auch in der Netzwerk-
Balanced Scorecard den Erfullungsgrad der Ziele sowohl fir die finanziellen
Wirkungen der Kooperation im Netzwerk als auch fur die Endziele der Ubrigen
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Perspektiven ab. Geeignete Kennzahlen fur die Finanzperspektive sind u. a. der
Return on Investment, die Gesamtkapitalrentabilitat und der Anteil der Logistikkosten

am Umsatz.

Im Rahmen der Prozessperspektive werden die operative und strategische
Ausgestaltung der internen und unternehmensibergreifenden Prozessabldufe nach
festgelegten Prozesszielen, wie beispielsweise die Optimierung der Durchlaufzeit,
abgebildet und bewertet sowie neue Prozesse definiert. Die klassische interne
Prozessperspektive ist fir Netzwerke aufgrund des Kooperationscharakters
suboptimal. Die Prozesse der einzelnen Netzwerkpartner greifen ineinander und
reprasentieren die gemeinsame unternehmensuibergreifende Leistungserstellung. In
Logistiknetzwerken ist daher die Gestaltung, Steuerung und Kontrolle der
Ubergreifenden Prozesse von Bedeutung, die eine Betrachtung Uber die gesamte
Wertschopfungskette hinweg erforderlich machen. Relevante Kennzahlen sind die

Durchlaufzeit, der Prozesseffizienzgrad und der Lieferbereitschaftsgrad.

Die  Kooperationsperspektive dient der Abbildung der  Wirkungen
zwischenbetrieblicher Kooperationen innerhalb des Logistiknetzwerks, an denen ein
Unternehmen beteiligt ist. Es sind diejenigen Faktoren zu integrieren, die den
Unternehmenserfolg einerseits sichern und andererseits bewerten. Zur Erzielung
einer "Win-Win-Situation"ist es fur die Unternehmen unter anderem von Interesse,
den Bullwhip-Effekt zu vermeiden und die finanziellen Verflechtungen mit den
Partnern in einem optimalen Spannungsfeld zwischen Eigenstandigkeit und
Unabhangigkeit zu halten. Aus diesen exemplarischen Zielsetzungen lassen sich
beispielsweise  die  Kennzahlen  Kooperationsstabilitdtsgrad, Informations-
verfugbarkeitsgrad der Bedarfe im Netzwerk und Verflechtungsquote ableiten.

Die Ressourcenperspektive beinhaltet  die  klassische Lern- und
Entwicklungsperspektive, bertcksichtigt allerdings dartber hinaus zusétzlich die fur
den Unternehmenserfolg relevanten strategischen Potentialfaktoren. Die knappen
Ressourcen innerhalb eines Logistiknetzwerkes (Bestande, Flachen, Personal,
Bearbeitungsmittel, Hilfsmittel und Organisationsmittel) werden geplant, gesteuert
und kontrolliert. Die Ressourcenperspektive dient der Entwicklung von Zielen und
Kennzahlen zur Optimierung der intern und extern bereitgestellten Ressourcen.
Insbesondere wird der Bestandsabbau bei gleichzeitig hoher
Ressourcenverfugbarkeit angestrebt. Wichtige Kennzahlen sind sowohl der
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Ressourcenauslastungsgrad und der Verfugbarkeitsgrad von IuK-Systemen als auch

die Mitarbeiterfluktuation.

Die klassische Kundenperspektive der Balanced Scorecard greift fur die Anwendung
im Netzwerkcontrolling zu kurz. Zwar wird der Betrachtungsfokus Uber
Unternehmensgrenzen hinaus verlangert, der Einbezug der Planungsgréf3en erfolgt
jedoch nur in Richtung der Kunden. Fur den Unternehmenserfolg sind aber alle
Partner wichtig, so kbnnen bspw. kooperative Lieferantenbeziehungen strategische
Wettbewerbsvorteile begriinden. Aus diesem Grunde dient die Marktperspektive
der Abbildung der Konkurrenzsituation und der Erfillung der Kundenanforderungen.
Im Gegensatz zur klassischen Balanced Scorecard wird in dieser Perspektive die
Aul3ensicht des Unternehmens um die Betrachtung der Konkurrenzverhaltnisse
erweitert. Daraus abgeleitet sind nicht nur exemplarisch die Ziele der Steigerung der
Kundenzufriedenheit, eine hohe Liefertermintreue sowie eine nachfragegerechte
Produkt- und Servicequalitat relevant, sondern auch die Sicherung bzw. Steigerung
des eigenen Marktanteils. Mdgliche Kennzahlen sind u. a. die Fehllieferungs- und

Verzugsquote sowie der Kundenzufriedenheitsgrad und der relative Marktanteil.

3.3.2 Ausgestaltung der Perspektiven der Netzwerk-Balanced Scorecard fir Be-

schaffungsketten

Nachfolgend sollen fur die vorgestellten Perspektiven geeignete Kennzahlen fur Be-
schaffungsketten vorgeschlagen werden.

3.3.2.1 Prozessperspektive

Die Beurteilung der Prozessqualitat mit Hilfe von Kennzahlen ist die Voraussetzung
fur eine proaktive Steuerung der Beschaffungsketten. Im Rahmen der Prozessper-
spektive werden die operative und strategische Ausgestaltung der internen und un-
ternehmensibergreifenden Prozesse nach festgelegten Zielen des Prozesses abge-
bildet und neue (unternehmenstbergreifende) Prozesse werden definiert. Hierbei
sollten neben Material- und Warenfluss ebenfalls Supportprozesse®® beriicksichtigt
werden. Durch die Abbildung der Prozesse in der Netzwerk-Balanced Scorecard
konnen Ursache-Wirkungsketten einfacher dargestellt werden. Die Darstellung dient

wiederum dem Abbau der Problemfelder Intransparenz und Komplexitat.

8 Zu den Supportprozessen gehéren z. B. Produktentwicklungsprozesse.
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In der Literatur finden sich zahlreiche Vorschlage fur prozessorientierte Kennzahlen,
von denen fiur die Netzwerk-Balanced Scorecard in diesem Fall jene Kennzahlen
ausgewahlt wurden, die einen unternehmensubergreifenden Charakter aufweisen,
denn im Fokus der Prozessperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard liegt die
Gestaltung, Steuerung und Kontrolle der unternehmensubergreifenden Prozesse.

Ziele der Prozessperspektive

Ziel der Prozessperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard fur Beschaffungsket-
ten ist die operative und strategische Ausgestaltung der internen und insbesondere
der unternehmensibergreifenden Prozessablaufe nach MalRgabe der Unterneh-

mensziele.

Die Verktrzung der Durchlaufzeit der Beschaffungskette kann als ein Hauptziel der
Prozessperspektive identifiziert werden. Auf einer hoheren Ebene fuhrt die Verkur-
zung der Durchlaufzeit zu einer steigenden Flexibilitdt des Netzwerkes in Bezug auf
Kundenwiinsche und somit im Bereich der Marktperspektive zu einer héheren Kun-
denzufriedenheit und zu einem Vorteil gegentber Konkurrenten. Diese Ursachen
haben wiederum Wirkungen auf die Finanzperspektive. Ein hoherer Kundennutzen
kann sich in einer Umsatz- oder Gewinnsteigerung niederschlagen. Die Verkirzung
der Durchlaufzeit hat aber auch direkte Wirkungen auf die Finanzperspektive. So
fuhrt sie zu einer Verkirzung des cash-to-cash-cycle und in den meisten Fallen zu

einer Reduzierung der Gesamtkosten der Beschaffungsketten.

Ein weiteres Ziel der Prozessperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard fir Be-
schaffungsketten ist die Erhéhung der Flexibilitat der Prozesse. Hierdurch ist es den
Akteuren der Beschaffungskette mdglich, schneller auf Kundenwiinsche zu reagie-
ren. Auch vor dem Hintergrund des steigenden Wettbewerbs und der zunehmenden
Konkurrenz - nicht nur im Bereich der Beschaffung - wird die Bedeutung einer Erho-
hung der Prozessflexibilitat deutlich. Die erhohte Flexibilitat hat in den anderen Per-
spektiven der Netzwerk-Balanced Scorecard ebenfalls Wirkungen. So muss, um die
Flexibilitat der Prozesse gewahrleisten zu kénnen, eine ausreichende Ressourcen-
verfluigbarkeit gewahrleistet werden. Dieses Ziel steht im Gegensatz zum Ziel des
Bestandsabbau. An dieser Stelle muss ein ausgewogenes Verhdltnis zwischen Be-
standsabbau und Ressourcenverfiigbarkeit geschaffen werden. Innerhalb der Markt-

perspektive hat dieses Ziel Auswirkungen auf die Kundenzufriedenheit und den Lie-
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fertermin der Beschaffungskette. Auf der hoher gelegenen Ebene der Finanzper-

spektive kann eine Steigerung der Prozesseffektivitdt zu Gewinnsteigerungen fuhren.

Die Steigerung der Effizienz der Prozesse kann als drittes Ziel innerhalb der ange-
passten Prozessperspektive identifiziert werden. Hierunter kann z. B. die Vermei-
dung von Leerzeiten innerhalb der Beschaffungskette und die Vereinheitlichung der

Schnittstellen der Prozesse der Beschaffungskette subsumiert werden.

Leerzeiten konnen bei der Ubergabe des Materials an den nachsten Akteur in der
Beschaffungskette auftreten. Sie kdnnen z. B. durch den einheitlichen Einsatz eines
Transportmittels (z. B. Europalette) oder durch den Wegfall von Wareneingangspri-

fungen innerhalb der Beschaffungskette reduziert werden.

Die Vereinheitlichung der Schnittstellen der Prozesse hat ebenfalls einen positi-
ven Einfluss auf die Prozessflexibilitat. So vereinfacht eine identische Bezeichnung
von Teilen innerhalb der gesamten Beschaffungskette die Kommunikation und durch
die Standardisierung der Schnittstellen zwischen Beschaffungsketten-Akteuren kann
die Prozesszeit verkirzt und Kosten innerhalb der Prozesskette eingespart werden.

Kennzahlen der Prozessperspektive

Um die Effizienz einer Beschaffungskette zu messen kann die Kennzahl "Supply

"84 verwendet werden. Diese Kennzahl beschreibt das Verhaltnis der

Chain cycle time
wertschopfend verwendeten Zeit im Verhaltnis zur Gesamtdurchlaufzeit der Beschaf-

fungskette.

Supply Chain Cycle Time

Prozess-

Controlling Wertschdpfungszeit
Gesamtdurchlaufzeit in der SC

Mit Hilfe dieser Kennzahl kdnnen Prozessabschnitte ohne Wertschépfung, so ge-
nannte Liege- oder Leerzeiten, identifiziert werden. Die Vermeidung dieser Liegezei-
ten fuhrt zu einer erhéhten Gesamtleistung der Beschaffungskette und somit zu einer

erhohten Effizienz.

8 vgl. Brewer, P. C./ Speh, T. W. 2000, S. 87.
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Zur Messung der Flexibilitat einer Beschaffungskette bietet sich die Kennzahl "Lie-
ferbereitschaftsgrad” an. Der Lieferbereitschaftsgrad kann folgendermal3en definiert

werden:

Lieferbereitschaftsgrad

Prozess-
Controlling #ab Lager erflllter Bedarfsanforderungen .

#Bedarfsanforderungen

100

Eine weitere Kennzahl zur Messung der Effizienz einer Beschaffungskette sind die
Beschaffungsketten-Betriebskosten. Diese sollten - um einen Vergleich gewahr-
leisten zu kénnen - entweder in Verbindung zu historischen Daten, oder in Verbin-
dung zu einem als optimal angesehenen Wert gesetzt werden.®® Steigen die Be-
schaffungsketten-Betriebskosten, ohne dass der ROI steigt, so sind die ineffizienten
Bestandteile der Beschaffungskette zu isolieren und anschlieRend Gegenmal3nah-
men zu bestimmen. Um die Lokalisierung der moglichen Ineffizienzen zu erleichtern,
sollten die Beschaffungsketten-Gesamtkosten in Gruppen aufgeteilt werden, die Auf-
gabenbereiche innerhalb der Wertschopfungskette gleichen. So ist z. B. eine Auftei-
lung in Transport-, Material-, Mitarbeiter- und Lager- bzw. Mietkosten vorzunehmen.

Beschaffungsketten-Betriebskosten
(ggf. nach Bereichen
oder Prozessen aufgegliedert)

Prozess-
Controlling

Die Kennzahl "time-to-market" ist eine haufig genutzte Kennzahl im Bereich der
Prozessperspektive. Sie misst die Zeit, die vom Aufgreifen einer ldee bis zur Markt-
reife erforderlich ist. Die Marktreife wird durch das Datum der Neuprodukteinfihrung

bestimmt.

Time-to-market

Prozess- L
Controlling Markteinflihrungsdatum

- AnstofRdatum Neuprodukteinfilhrung

% vgl. Brewer, P. C./ Speh, T. W. 2000, S. 87.
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Die Kennzahl Anteil standardisierter Schnittstellen im Verhéltnis zur Gesamtzahl
der Schnittstellen innerhalb der Beschaffungskette kann sowohl als Kennzahl fur die
Prozesseffizienz, als auch fir die Prozessflexibilitat genutzt werden.

Anteil standardisierter Schnittstellen
Prozess-

Controlling # standardisierte Schnittstellen

Gesamtanzahl Schnittstellen Beschaffungskette

Je mehr standardisierte Schnittstellen innerhalb einer Beschaffungskette vorhanden
sind, desto schneller und mit geringerem technischen Aufwand kénnen Informationen
entlang der Beschaffungskette kommuniziert werden. Dies erhdht zum einen die Effi-
zienz der Unternehmen, da weniger Aufwand fur den Abgleich der Daten eingesetzt
werden muss, und zum anderen die Flexibilitat, da die Informationen innerhalb der
Beschaffungskette schneller flieRen, und die Unternehmen somit schneller reagieren
konnen.

Die Lieferflexibilitat stellt eine weitere bedeutsame Kennzahl fir Beschaffungsketten
dar. Die zwischenbetriebliche Kooperation hat die Steigerung der Flexibilitat in Bezug
auf kurzfristige Anderungswiinsche des beschaffenden Akteurs zum Ziel. Dies soll
mit Hilfe der Kennzahl "Lieferflexibilitat” gemessen werden.

Lieferflexibilitat

Prozess-

Controlling #erfullter Anderungswiinsche .

— 100
# Anderungswunsche

Eng verbunden mit dieser Kennzahl ist die Bestimmung der Lieferqualitdt. Diese
Kennzahl ist als Erganzung zur Lieferflexibilitdt zu verstehen. Im konkreten Anwen-
dungsfall kénnen beide Kennzahlen mit akteursindividuellen Gewichten kombiniert

werden.

Lieferqualitat

Prozess-

Controlling
#beanstandeter Lieferungen .

#Lieferungen

100
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Die Lieferantenservicequalitat ergibt sich als Kennzahl aus unterschiedlichen Teil-
komponenten. Bei Bedarf kann diese Kennzahl aus den genannten Komponenten
gebildet werden.

In einer Dissertation im Rahmen des Teilprojektes M3 wurden weitere Kennzahlen
fur eine Anwendung der Netzwerk-Balanced Scorecard in Supply Chains vorge-
schlagen, die jedoch an dieser Stelle nicht dargestellt werden sollen, da hier die
Kennzahlen in enger Kooperation mit dem Teilprojekt (A2 Beschaffungsketten) fur

dessen Anwendungsfalle ausgewahlt wurden.®

Abbildung 23 visualisiert die Prozessperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard
fur Beschaffungsketten und zeigt mogliche Ziele und Kennzahlen der Perspektive
auf.

Prozessperspektive

Beschaffungsketten- e Supply Chain
Betriebskosten cycle time
Verkiirzung der L X -
Durchlaufzeit Lieferflexibilitat
schaftsgrad
Steigerung der Lieferanten- Lieferqualitat
Prozesseffizienz servicegrad
i Anzahl
Stelgerung qe_r__ standardisierter
Prozessflexibilitat Operative und strategische Schnittstellen

Ausgestaltung der internen und
unternehmensibergreifenden
Prozessablaufe

Standardisierung der

Schnittstellen
Ziele

Abbildung 23: Prozessperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard fir Be-

schaffungsketten®’
3.3.2.2 Finanzperspektive

Die Ziele und Kennzahlen der Perspektiven der Netzwerk-Balanced Scorecard fir
Beschaffungsketten sind an der Finanzperspektive auszurichten. Sie stellt somit ei-

nen "primus inter pares" in der Balanced Scorecard dar.

% vgl. fur weitere Kennzahlen Erdmann, M.-K. 2003.

¥ In Anlehnung an Giordano, A. 2003, S. 80.
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Ziele der Finanzperspektive

Ein Ziel der Finanzperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard fur Beschaffungs-
ketten ist die Reduzierung der Gesamtkosten der Beschaffungskette. Ziel ist hier
wohlgemerkt nicht die Reduzierung der Kosten eines einzelnen Beschaffungsketten-
Mitglieds, sondern die Reduzierung der gesamten Kosten entlang der Wertschop-

fungskette.

Mit diesem Ziel eng verbunden ist das Ziel der Reduzierung des "cash-to-cash-
cycle". Der cash-to-cash-cycle beschreibt "the average time to convert dollars ex-
pended on materials, labor and so on, into cash in hand".®® Je geringer die Zeit zwi-
schen der ersten Ausgabe flr ein Projekt und den daraus erfolgenden Einnahmen
ist, desto effizienter und schneller arbeitet die Beschaffungskette. Dieses Ziel ist eng
mit dem Ziel der Reduzierung der Durchlaufzeit in der Prozessperspektive verbun-
den. Das Ziel der Reduzierung des cash-to-cash-cycle wurde, trotz des nicht ab-
streitbaren Prozesscharakters, nicht der Prozessperspektive zugeordnet, da der Be-

zug zur Finanzperspektive hoher einzuschétzen ist.

Ein drittes Ziel der Finanzperspektive ist die Gewinnsteigerung jedes einzelnen Be-
schaffungsketten-Akteurs. Als Referenzwert kann hier der Vorjahreswert genommen
werden. Ziel eines jeden Akteurs der Beschaffungskette ist somit die Maximierung

seines Gewinns.
Kennzahlen der Finanzperspektive

Die Kennzahlen fungieren auch in der Netzwerk-Balanced Scorecard als Endziele

sowohl fur die Finanzperspektive als auch fir die Endziele der Gbrigen Perspektiven.

Fur das Ziel der Reduzierung der Gesamtkosten der Beschaffungskette bieten sich
die Aggregation der einzelnen Kosten zu Gruppen an. So sollten alle Kosten, die im
Bereich des Transportwesens und des Handlings von Waren auftreten, zu einem
Posten Transportkosten der Beschaffungskette zusammengefasst werden. Auf
die gleiche Weise sollten Gruppen wie Informationskosten, Materialkosten, Mitarbei-
terkosten und andere Kosten aggregiert werden. Durch die Zusammenfassung zu
Gruppen kann im Laufe einer spateren Kontrolle besser nachvollzogen werden, in

% Brewer, P. C./ Speh, T. W. 2000, S. 90.
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welchen Bereich die Kosten entstanden sind und auf welche Weise sie reduziert

werden kénnen.

Die Reduzierung des cash-to-cash-cycles erfolgt tber die gleichlautende Kennzahl.
Es wird der Zeitraum vom ersten investierten Euro bis zum ersten "geernteten” Euro
gemessen. Diese Kennzahl ist eng mit der Kennzahl der Durchlaufzeit verbunden

und greift auf diese zurick.

Cash-to-Cash-Zyklus

Finanz-

Controlling Zahlungsmittelzuflussdatum
- Zahlungsmittelabflussdatum

Die Gewinnsteigerung jedes einzelnen Beschaffungsketten-Akteurs ist von einer
Vielzahl von Kennzahlen aus der gesamten Netzwerk-Balanced Scorecard abhangig.
In der Ressourcenperspektive haben, um nur einige Beispiele zu nennen, der Res-
sourcenauslastungsgrad, der Verfugbarkeitsgrad von luK-Systemen und der Bestand
an Ressourcen Einfluss auf den Gewinn. In der Prozessperspektive hat die Durch-
laufzeit, die F&E-Zeit und die Prozesseffizienz Einfluss auf den Gewinn. Innerhalb
der Marktperspektive beeinflussen beispielsweise Kundenzufriedenheit, Lieferzeit
und Termintreue den Gewinn. Auch die Kooperationsperspektive hat ein Einfluss auf
den Gewinn. So hat beispielsweise die Kooperationsintensitat und die Zufriedenheit

der Beschaffungsketten-Akteure Einfluss auf den Gewinn.

Der Anteil der Logistikkosten am Umsatz ist im Anwendungsfall der Beschaf-
fungsketten von besonderer Bedeutung fir die Finanzperspektive. Die Problematik
der Erfassung der Logisitkkosten soll an dieser Stelle nicht vertieft werden. Es sei
jedoch darauf verwiesen, dass fiur die Bestimmung der entscheidungsrelevanten Lo-
gistikkosten auch die Koordinations- und Transaktionskosten zu integrieren sind.®
Liegen die Logistikkosten vor, ist die Verwendung der folgenden Kennzahlen sinn-

voll.

8 vgl. z. B. Pampel, J. 1993.
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Finanz-
Controlling

Verhéltnis Logistikkosten zu Umsatz

Logistikkosten *100

Umsatz

Ein spezifisches Problem fir Beschaffungsketten stellt die Reduzierung der Beschaf-

fungskosten dar. Analog zur Kennzahl "Verhaltnis Logistikkosten zu Umsatz" kann

auch das Verhaltnis der Beschaffungskosten zum Umsatz ermittelt werden.

Die Gesamtkapitalrentabilitat gehort zu jenen Kennzahlen, die in zahlreichen An-

wendungsfallen fir die Finanzperspektive der Balanced Scorecard eingesetzt wer-

den. Ihr Einsatz ist auch fur Beschaffungsketten sinnvoll. Alternativ lassen sich die

Kennzahlen der Eigenkapitalrentabiliat und der Umsatzrentabilitdt verwenden.

Finanz-
Controlling

Gesamtkapitalrentabilitét

Gesamtgewinn
+ Zinsaufwand .
Gesamtkapital

Ebenfalls zu den klassischen Kennzahlen der Finanzperspektive gehort der Return

on Investment, dessen Messung auch in Beschaffungsketten sinnvoll ist, um die 6-

konomische Steuerung zu unterstttzen.

Finanz-
Controlling

Return on Investment

Betriebsergebnis 100
Gesamtkapital (betriebsbedingt)

Die folgende Abbildung 24 zeigt eine detaillierte Darstellung der Finanzperspektive
der Netzwerk-Balanced Scorecard mit potentiellen Zielen und Kennzahlen. Vorgaben

und MalRnahmen sollten fir jedes Unternehmen individuell entwickelt bzw. angepasst

werden.
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Finanzperspektive
Kennzahlen

Gesamt-
kapital-
rentabilitat

Verhaltnis Logistikkosten
zu Umsatz
Realisierung ot
Kostenvorteile in der SC Verhéltnis Beschaffungs-

kosten zu Umsatz Cash to Cash Cycle

Return on

Reduzierung des cash- Investment

Reduzierung s

SC-Kosten Hohere
Gewinnmargen

Ziele

Abbildung 24: Die Finanzperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard bei

Einsatz in Beschaffungsketten®

3.3.2.3 Ressourcenperspektive

Bei der Ressourcenperspektive handelt es sich um eine erweiterte Perspektive der
klassischen Balanced Scorecard. Die Ressourcenperspektive beinhaltet neben der
klassischen Lern- und Entwicklungsperspektive der Balanced Scorecard nach Kap-
lan / Norton zusétzlich alle fir den Erfolg von unternehmenstbergreifend beschaf-

fenden Unternehmen relevanten strategischen Potenzialfaktoren.®

Zielsetzung der Ressourcenperspektive ist die Vermeidung von doppelt ausgefiihrten
Aufgaben innerhalb der Beschaffungskette und entsprechend zu hohem Ressour-
ceneinsatz. Bei Eliminierung der Probleme ergibt sich fur die Beschaffungsketten-
Akteure ein enormes Einsparungspotential, was auf einer hoheren Ebene (Finanz-
perspektive) wiederum zu einer héheren Effizienz und somit einem héheren Gewinn
fuhrt.

Die Ressourcenperspektive dient der Beschaffungskette im weitesten Sinne dem
effektiven und effizienten Einsatz seiner knappen Ressourcen. Es wird versucht
maoglichst wenig Ressourcen zu verschwenden. In diesem Zusammenhang sind un-

ter anderem die folgenden MalRhahmen maglich.

% Vgl. zu den vorgeschlagenen Kennzahlen Brewer, P. C. / Speh, T. W. 2000; Stélzle, W. /

Heusler, K. F. / Karrer, M. 2001 und Jehle, E. / Stillenberg, F. / Schulze im Hove, A. 2002.
Zur Abbildung vgl. Giordano, A. 2003, S. 74.
%% vgl. Jehle, E. / Stullenberg, F. / Schulze im Hove, A. 2002, S. 22.
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Eine Malinahme zur Reduzierung der Verschwendung besteht in der Optimierung
des Workflows. So kann z. B. innerhalb der gesamten Beschaffungskette nur ein
Transportsystem verwendet werden, um Verschwendung von Ressourcen zu ver-
meiden. Auf diese Weise kdnnen z. B. unndtige UmpalletierungsmalRnahmen unter-
bunden werden.

Die Einfuhrung einer gemeinsamen Rechnungslegungssoftware hilft auf zwei Arten
die Beschaffungskette zu optimieren. Zum einen wird der Geldfluss innerhalb der
Beschaffungskette beschleunigt und zum anderen sinken die Kosten der Rechnungs-
legung. Ein weiterer Vorteil liegt im geringeren Kapitalbedarf der Beschaffungsketten-
Akteure, da durch die gemeinsame Verwendung einer Rechnungslegungssoftware
offene Posten schneller beglichen werden konnen.

Ziele der Ressourcenperspektive

Die Ressourcenperspektive dient der Optimierung der internen und externen knap-
pen Ressourcen der Beschaffungskette auf der Basis der akteurspezifischen Ziele
und den abgeleiteten Kennzahlen. Unter dem Begriff Ressourcen kdnnen hierbei Ma-
terial, Mitarbeiter, Finanzen und Transport- und Lagermdglichkeiten innerhalb der
Beschaffungskette gefasst werden. Hauptziel hierbei ist der Bestandsabbau inner-
halb der Wertschopfungskette bei gleichzeitig hoher Ressourcenverfugbarkeit.*? Die-
ses Ziel ist vor dem Hintergrund der gestiegenen Anforderungen im Beschaffungsbe-
reich und dem Trend der Unternehmen zur Reduzierung der Lieferantenanzahl von
besonderer Relevanz fur Beschaffungsketten. Besonders vor dem Hintergrund der

produktionssynchronen Beschaffung wird die Relevanz dieses Ziels deutlich.

Neben diesen beiden Zielen wird die optimale Kapazitatsausnutzung der gesamten
Wertschopfungskette als Ziel der Ressourcenperspektive einer Netzwerk-Balanced
Scorecard angesehen. Hierunter lassen sich eine hohere Auslastung der Transport-,

Lager- und Fertigungskapazitaten subsumieren.
Kennzahlen der Ressourcenperspektive

Der Ressourcenauslastungsgrad bietet sich innerhalb der Ressourcenperspektive

als Kennzahl an. Mit ihrer Hilfe kann die Effizienz der Beschaffungskette gemessen

% Die Ziele des Bestandsabbaus und der hohen Ressourcenverfugbarkeit wurden in einer Studie
von Gopfert, I. / Neher, A. 2002, S. 40 bestatigt.
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werden. Dies ist vor allem fur den Vergleich von verschiedenen Beschaffungsketten

wichtig.

Ressourcenauslastungsgrad

Ressourcen-

Controlling Durchschnittliche Kapazitatsauslastung (h)
e 100%

Verfugbare Kapazitat (h)

In engem Zusammenhang mit dem Ressourcenauslastungsgrad steht die Kennzahl
Ressourcenverflugbarkeit. Sie gibt an, inwieweit zur Produktion benotigte Ressour-

cen verfugbar sind.

Ressourcenverfligbarkeit

Ressourcen-

Controlling Ressourcenverfiigbarkeit (h) 100%
[ ] (]

Maximal benétige Zeit (h)

luK-Systeme unterstltzen die Unternehmen unter anderem bei der optimalen Kapa-
zitdtsausnutzung der Beschaffungskette. Diese Systeme verkirzen die notwendige
Zeit fur die Informationsbeschaffung und damit die Reaktionszeit auf unvorhergese-
hene Ereignisse. Durch eine hohe Verfligbarkeit von luK-Systemen und des dadurch
ermdglichten Austausches von Bedarfs- und Nachfrageinformationen, kann der
Bullwhip-Effekt in der Beschaffungskette gemildert werden. Der Verfugbarkeitsgrad
von luK-Systemen ist somit als weitere Kennzahl der Ressourcenperspektive hinzu-
zufiigen. Die Definition der Kennzahl erfolgt analog zur Kennzahl "Ressourcenver-

fugbarkeit".

In Unternehmensnetzwerken sind die Mitarbeiter als Ressourcen von besonderer
Bedeutung.”® Deshalb sind die Kennzahlen "Mitarbeiterzufriedenheit" und "Mitarbei-
terfluktuation™ in die Ressourcenperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard fir

Beschaffungsketten aufzunehmen.

% vgl. zur Bedeutung der Mitarbeiter in Logistiknetzwerken Sonnek, A. / Stiillenberg, F. 2000, S.

32-33.
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Mitarbeiterzufriedenheit

Ressourcen-

Controlling
# zufriedener Mitarbeiter .
#befragter Mitarbeiter
Mitarbeiterfluktuation
Ressourcen-
Controlling

#freiwilliger Mitarbeiterabgange .

- - 100
#Mitarbeiter

Die nachfolgende Abbildung fasst die wesentlichen Ziele und Kennzahlen der Res-
sourcenperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard fur Beschaffungsketten zu-
sammen.

Ressourcenperspektive
Kennzahlen

Steigerung der
Ressourceneffizienz

Ressourcenschonung

Erhéhung der
Mitarbeiterzufriedenheit

Abbildung 25: Ressourcenperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard fur
Beschaffungsketten

3.3.2.4 Kooperationsperspektive

Die Kooperationsperspektive ist in der klassischen Balanced Scorecard nach Kaplan
/ Norton nicht enthalten. Fir eine Netzwerk-Balanced Scorecard ist die Existenz ei-
ner Kooperationsperspektive sinnvoll, da sie zur Abbildung der Wirkungen zwischen-
betrieblicher Kooperationen innerhalb der Beschaffungskette dient.
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Beschaffungsketten zeichnen sich durch einen hohen Grad an zwischenbetrieblichen
Aktionen aus. Die Verwendung einer eigenen Kooperationsperspektive dient der
besseren Abbildung der Wirkungen innerhalb der Beschaffungskette und reduziert

die Problemfelder der Komplexitat und Intransparenz.
Ziele der Kooperationsperspektive

Ziel der Kooperationsperspektive ist es, die finanziellen Verflechtungen der Akteure
in einem optimalen Spannungsfeld zwischen Eigenstandigkeit und Unabhéangigkeit
zu halten.

Die Beschleunigung der Abrechnungsverfahren innerhalb der Beschaffungskette
kann als ein Ziel der Kooperationsperspektive identifiziert werden. Die Beschleuni-
gung der Abrechnungsverfahren kann, &hnlich wie bereits in der Automobilindustrie
eingesetzt, durch ein Gutschriftverfahren innerhalb der Beschaffungskette realisiert
werden. Der Lieferant stellt dem Kunden keine Rechnungen mehr aus. Statt dessen
wird ein Saldenausgleich durchgefihrt. Diese Mal3hahme macht eine Rechnungspri-

fung innerhalb der Beschaffungskette weitgehend tberflissig.

Die Einfuhrung von effizienteren Abrechungsverfahren fiihrt zu einer Reihe von Vor-
teilen. So kann die Kapitalbelastung fir die einzelnen Akteure der Beschaffungskette
verringert werden. Auch der Wertefluss innerhalb der Beschaffungskette wird be-
schleunigt, da ein direkter Saldenausgleich stattfindet und Rechnungen nicht separat
in jedem Unternehmen der Beschaffungskette gepruft, bearbeitet und beglichen wer-
den mussen. Die Verringerung der Komplexitat fihrt zu einem geringeren Bedarf an
Personal, das anderweitig eingesetzt werden kann. So kdnnen an dieser Stelle zum
einen Kostenvorteile und zum anderen Flexibilitatsvorteile fur das Unternehmen und

die Beschaffungskette realisiert werden.

Die Beschleunigung der Abrechnungsverfahren mindert zudem das Problemfeld der
Intransparenz und Komplexitat. Die Verfahren werden mit Einfihrung eines neuen
Abrechnungsverfahrens transparenter. Zudem wird die Komplexitdt durch die Ab-
rechnung Uber die gesamte Beschaffungskette verringert.

Die Verbesserung des Datenaustausches innerhalb der Beschaffungskette kann
als weiteres Ziel der Beschaffungskette identifiziert werden. Durch dieses Ziel kann

die Kooperationsintensitat gesteigert werden. Zu diesem Zweck sollte ein einheitli-
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ches luK-System eingefuhrt werden oder die bestehenden Systeme beziglich der
Schnittstellen zu harmonisieren. Um den Effekt zu verstarken, sollten alle Beschaf-
fungsketten-Akteure gleiche Bezeichnungen fur die Produkte verwenden. Problema-
tisch gestaltet sich der Austausch von sensiblen Daten zwischen den kooperierenden
Akteuren in einer Beschaffungskette.

Die Kooperationsstabilisierung ist eines der Hauptziele der Kooperationsperspek-
tive. Eine MalRnahme zur Stabilisierung der Kooperationen ist z. B. die Einrichtung
einer Schiedsstelle fiur alle Beteiligten der Beschaffungskette. Wenn Probleme oder
Konflikte innerhalb der Beschaffungskette auftreten, kénnen diese mit Hilfe der ande-
ren Kooperationspartner gelost werden. Ein wichtiger Aspekt in Bezug auf die Ko-
operationsstabilitat ist das gegenseitige Vertrauens- und Abhangigkeitsverhéaltnis der
Kooperationspartner. Ziel ist es ein ausgeglichenes Verhaltnis zwischen Abhangig-
keit auf der einen und der Méglichkeit zur Neuorientierung in der Beschaffungskette
auf der anderen Seite zu schaffen.

Ein Beispiel aus der Automobilindustrie veranschaulicht das Problem. Der Lieferant
eines Automobilherstellers fertigt Teppiche fur den Kofferraum eines Fahrzeugs. Er
besitzt die nétigen Anlagen und das notige Know-how fiir die Fertigung des Erzeug-
nisses. Auf der anderen Seite stellt der Automobilhersteller dem Lieferanten die
Pressform fur die Teppiche zur Verfigung.

Fur den Lieferanten besteht eine hohe Ausstiegsbarriere, da er seine komplette Pro-
duktion auf den Automobilhersteller ausgerichtet hat. Der Automobilhersteller ist sei-
nerseits an einer langeren geschaftlichen Beziehung mit dem Zulieferer interessiert,
da beim Eingehen einer neuen Lieferantenbeziehungen Anlaufschwierigkeiten zu
befirchten sind.

Die Kooperationsstabilitat wird dadurch erhoht, dass eine Abhangigkeit zwischen
beiden Parteien besteht. Der Automobilhersteller besitzt nicht das nétige Know-how
zur eigenen Produktion der Teppiche, und der Lieferant kann seine Produktion nicht
umstellen, da er seine gesamte Produktion®® auf ihn abgestimmt hat und auf die
Passformen der Teppiche angewiesen ist.

* Hierzu gehort die Einstellung der Maschinen, das Mischungsverhéltnis der Materialien etc.
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Kennzahlen der Kooperationsperspektive

Fur das Ziel der Beschleunigung der Abrechnungsverfahren kann die Zeit von der
Ausstellung einer Rechnung bis zu ihrer Bezahlung gemessen werden. Je kirzer
die Zeitspanne ist, desto besser wurde das Abrechnungssystem in die Beschaf-
fungskette integriert. Dies ist auch ein Zeichen fur die Zusammenarbeit innerhalb der
Kooperation und dem Willen, Verbesserungen unternehmensubergreifend einzuset-

zen.

Die Verbesserung des Informationsaustauschs zwischen den Beschaffungsketten-
Akteuren kann durch die Anzahl der ausgetauschten strategisch bedeutsamen In-

formationen im Verhaltnis zu den Gesamtinformationen erfasst werden.

Informationsaustauschquote

Kooperations- Anzahl der ausgetauschten
Controlling Informationen

Gesamtinformationen

Hierbei deutet ein Wert von 100 das Optimum an. Je kleiner der Wert ist, desto weni-

ger Informationen werden in der Beschaffungskette ausgetauscht.

Die Kooperationsstabilitat lasst sich z. B. Gber die Anzahl unkooperativ geldster
Konflikte innerhalb der Beschaffungskette messen. Je mehr Konflikte unkooperativ

geldst werden, desto geringer ist die Kooperationsstabilitat.

Auch im Rahmen der Beschaffungsketten spielt die gemeinsame Nutzung von Be-
triebsmitteln und Ressourcen im Rahmen eines kooperativen Pooling eine grol3e
Rolle. Ein Beispiel ist die gemeinsame Nutzung von Transportmitteln fir die Beschaf-
fung. Um die Abhangigkeiten des einzelnen Akteurs aufgrund dieses Pooling verfol-

gen zu konnen, ist die Kennzahl "Poolingquote" zu verwenden.

Poolingquote

Kooperations-

Controlling Nutzung des Betriebsmittelpools (h) 100%
[ ) (1]

Gesamtnutzung Betriebsmittel (h)
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Die durchschnittliche Vertragslaufzeit ist ein weiterer Indikator flr die Kooperati-
onsstabilitat und das Vertrauen in die Tragfahigkeit der Beziehungen der Akteure in
der Beschaffungskette.

Eine weitere Kennzahl ist der Anteil der Entwicklungspartnerschaften mit den

Lieferanten innerhalb der Beschaffungskette.

Die Funktionsfahigkeit der zwischenbetrieblichen Kooperation kann insbesondere in
Beschaffungsketten mit einfachen Kennzahlen gemessen werden. So fuhrt eine in-
tensive Kooperation im Idealfall zum Verzicht auf eine Wareneingangsprufung.

Eine entsprechende Kennzahl wird fur die Kooperationsperspektive vorgeschlagen.

Verzicht WE-Priifung

Kooperations-

Controlling # Lieferanten ohne WE-Priifung 100%
o (1]

Gesamtanzahl Lieferanten

Die nachfolgende Abbildung stellt beispielhaft Ziele und Kennzahlen fur die Koopera-
tionsperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard flr Beschaffungsketten dar.

Kooperationsperspektive

Zeit von der Ausstellung einer Anzahl unkooperativ
. Rechnung bis zu ihrer Bezahlung geloster Konflikte
Kooperations-
stabilisierung
Informations- Anteil Lieferanten Durchschnittliche
Verbesserung des austauschquote ohne WE-Priifung Vertragslaufzeit
Datenaustausches .
Anteil an
Entwicklungs-
partnerschaften
Balance der mit Lieferanten

Beschleunigung der

R Abrechnungsverfahren

Verflechtungen

Ziele

Abbildung 26: Die Kooperationsperspektive der Netzwerk-Balanced Scorecard

fur Beschaffungsketten

3.3.2.5 Marktperspektive

Die Marktperspektive umfasst unter anderem die klassische Kundenperspektive nach
Kaplan / Norton. Zusétzlich bildet sie die Konkurrenzsituation der Unternehmen ab.
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Sie erganzt somit die Kundenperspektive um die Aul3ensicht des Unternehmens. Die
alleinige Abbildung der Kundenperspektive reicht fir eine umfassende Darstellung
von unternehmensubergreifenden Beschaffungsketten nicht aus. Um Gefahren und
Innovationen der Konkurrenz rechtzeitig erkennen zu kénnen, ist eine zusatzliche
Betrachtung der Aul3ensicht des Unternehmens notwendig.

Die Marktperspektive erfasst im Kundenbereich z. B. die Kundenzufriedenheit oder
die nachfragegerechte Produkt- und Servicequalitat. Die Konkurrenzsituation kann z.
B. durch ein permanentes Benchmarking gegeniber anderen Unternehmen und an-
deren Beschaffungsketten erfasst werden.

Ziele der Marktperspektive

Die Steigerung der Kundenzufriedenheit ist ein wesentliches Ziel der Marktper-
spektive. Die Kundenzufriedenheit hat direkten Einfluss auf den Return on Invest-
ment der Finanzperspektive. Weiterhin wird, um nur ein Beispiel zu nennen, der

Ressourcenauslastungsgrad durch die Kundenzufriedenheit beeinflusst.

Die Steigerung des relativen Marktanteils kann als zweites Ziel der Marktperspek-
tive identifiziert werden. Der relative Marktanteil gibt Auskunft Gber die Konkurrenzsi-
tuation und Marktmacht der Unternehmen der Beschaffungskette.

Die Einrichtung bzw. Intensivierung einer gemeinsamen F&E-Aktivitaten ist eben-
falls ein Ziel der Marktperspektive. Durch die Einrichtung bzw. Intensivierung der
F&E-Aktivitaten kdnnen die Unternehmen der Beschaffungskette einen Vorteil ge-
genuber der Konkurrenz erreichen. Die Weiterentwicklung sollte jedoch stets mit ei-
ner Beobachtung des Marktes und der Konkurrenz erfolgen. Wird die Konkurrenz bei
der Entwicklung nicht beobachtet bzw. berlcksichtigt, so kann das Unternehmen
bzw. die Beschaffungskette von neuen Innovationen tberholt werden.

Es kann festgehalten werden, dass F&E-Aktivitaten eine hohe Relevanz aufweisen,
jedoch erst sinnvoll erscheinen, wenn sie mit einer permanenten Uberwachung der

Konkurrenz und des Marktes verbunden wird.
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Kennzahlen der Marktperspektive

Die Kundenzufriedenheit kann an Hand von Umfragen oder Befragungen erhoben
werden. Kennzahl ist der Kundenzufriedenheitsgrad, der die Anzahl der zufriedenen

Kunden ins Verhaltnis mit der Gesamtzahl der Kunden setzt.

Kundenzufriedenheit

Markt-
Controlling # zufriedener Kunden

# befragter Kunden

¢100

Die Kundenzufriedenheit kann auch tber die Kennzahl Termintreue oder Servicequa-

litat erfasst werden.

Der relative Marktanteil wird Uber die gleichlautende Kennzahl gemessen. Er be-
schreibt das Verhaltnis des eigenen Umsatzes im Verhéltnis zum Gesamtumsatz

aller Anbieter

relativer Marktanteil

Markt-
Controlling Umsatz

Gesamtmarktumsatz

100

Die Messung der F&E-Aktivitaten der gesamten Beschaffungskette kann z. B. Gber
die Kennzahl der gemeinsam durchgefuhrten F&E-Aktivitaten erfasst werden.
Zudem kann die Beobachtung der Konkurrenz Gber ein unternehmenstbergreifendes

Systembenchmarking realisiert werden.

Marktperspektive

Anzahl gemeinsam
Kundenzufriedenheitsgrad durchgefiihrter F&E-
Aktivitaten

Kennzahlen

Z | e I e relativer

Marktanteil

Intensivierung Steigerung der

gemeinsamer Kundenzufriedenheit
F&E- Aktivitaten

Abbildung 27: Die Marktperspektive fur die Netzwerk-Balanced Scorecard fur

Beschaffungsketten
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Nachdem nun fir die einzelnen Perspektiven der Netzwerk-Balanced Scorecard fur
Beschaffungsketten beispielhaft Ziele und Kennzahlen vorgestellt wurden, sollen
noch erste Ansatze zu den untersuchten Ursache-Wirkungsketten in Beschaffungs-

ketten vorgestellt werden.

3.4 Beispielhafte Darstellung Ursache-Wirkungsketten der Netz-
werk-Balanced Scorecard

Die Perspektiven der Netzwerk-Balanced Scorecard sind, wie bereits angedeutet,
nicht unabhangig voneinander zu betrachten. Es existieren sowohl unternehmensin-
terne, direkte Ursache-Wirkungsketten zwischen den Perspektiven einer Netzwerk-
Balanced Scorecard, als auch unternehmensibergreifende, direkte und indirekte Ur-

sache-Wirkungsbeziehungen.

Der Abgleich unterschiedlicher Balanced Scorecards innerhalb eines unternehmens-
Ubergreifenden Netzwerks weist zur Zeit noch einige Schwierigkeiten und erhebli-

chen Forschungsbedarf auf.?

Aus diesem Grund werden im folgenden Beispiel Ur-
sache-Wirkungsbeziehungen zwischen einem Lieferanten und einen Kunden inner-
halb der Beschaffungskette betrachtet, die beide eine Netzwerk-Balanced Scorecard

verwenden.%

% Vgl. Weber, J. / Bacher, A. / Groll, M. 2002, S. 141. Weiterfihrende Gedanken finden sich bei
Jehle, E. / Stillenberg, F. / Schulze im Hove, A. 2002.

% Die Darstellungen sind entnommen aus Giordano, A. 2003.
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ge-
mein-
sam geld-
ster F&E
Aktivitaten

Markt-
perspektive

Lieferant

Kunden-
zufrieden-

Markt-
perspektive

Abbildung 28: Beispielhafte Darstellung einer Ursache-Wikungskette fur
Beschaffungsketten®’

Die Pfeile innerhalb des Sterns bezeichnen die unternehmensinternen, direkten
Ursache-Wirkungsketten. Die Ziele und Kennzahlen der anderen Perspektiven sollen
sich an den Zielen und Kennzahlen der Finanzperspektive orientieren. Aus diesem
Grund mussen alle Perspektiven eines Unternehmens mit der Finanzperspektive in

einer direkten Ursache-Wirkungsbeziehung stehen.
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Zusatzlich zu den unternehmensinternen treten bei der Betrachtung einer Beschaf-
fungskette unternehmensibergreifende Ursache-Wirkungsketten auf. Diese kon-
nen direkte oder auch indirekte Wirkungen besitzen.

Die Anzahl gemeinsam ausgefiihrter F&E-Aktivitaten auf Seiten des Lieferanten hat
neben anderen Faktoren eine direkte unternehmensubergreifende Wirkung auf die
Anzahl unkooperativ geldster Konflikte, die eine Kennzahl der Kooperationsstabilitat
auf Seiten des Kunden darstellt. Diese beeinflusst wiederum direkt den Datenaus-

tausch innerhalb der Kooperationsperspektive des Lieferanten.

Die finanziellen unternehmensibergreifenden Auswirkungen der Beschaffungskette
sind von besonderem Wert, da durch sie eine fiur alle Seiten vorteilhafte Situation
geschaffen werden kann. Die Kooperationsstabilitdt wird durch eine "Win-Win-

Situation" gestarkt.*®

Abbildung 28 zeigt eine exemplarische Darstellung der Ursache-
Wirkungsbeziehungen innerhalb eines unternehmensuibergreifenden Netzwerkes
auf. In Anbetracht dessen, dass die Balanced Scorecard unternehmensindividuell
angepasst werden sollte, erscheint eine beispielhafte Darstellung einer unterneh-
mensubergreifenden Ursache-Wirkungskette ausreichend und zielfihrend. Aus Zwe-
cken der besseren Ubersichtlichkeit wurde bewusst ein begrenzte Zahl an Ursache-
Wirkungsketten ausgewahlt, um die Ubersichtlichkeit zu wahren und die Abbildung

der Ursache-Wirkungsketten nicht zu Uberfrachten.

Es kann festgehalten werden, dass unternehmensibergreifende Ursache-
Wirkungsketten existieren, die auf die Finanzperspektive der einzelnen Akteure Aus-

wirkungen haben.

" Entnommen aus Giordano, A. 2003, S. 91.

% vgl. Stilllenberg, F. / Schulze im Hove, A. 2003, S. 23.
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4 Zusammenfassung und Ausblick

Im Laufe der vorliegenden Untersuchung wurde eine Balanced Scorecard entwickelt
und vorgestellt, die auf die speziellen Anforderungen einer Beschaffungskette ausge-
richtet ist. Die Balanced Scorecard wurde dafir sowohl inhaltlich, als auch strukturell
angepasst. Im Rahmen der inhaltlichen Veranderungen wurde durch die bewusste
Verwendung unternehmensubergreifender Kennzahlen den Anforderungen von Be-
schaffungsketten entsprochen. Eine rein inhaltliche Anpassung der Kennzahlen der
Perspektiven erschien fir eine Netzwerk—Balanced Scorecard fur Beschaffungsket-
ten nicht zielfUhrend. Zusatzlich zu den inhaltlichen Anpassungen wurden aus die-

sem Grund strukturelle Anpassungen notwendig.

Aus der klassischen Balanced Scorecard nach KAPLAN / NORTON wurden, nach
einer inhaltlichen Anpassung, die Finanz- und die Prozessperspektive ibernommen.
Die Prozessperspektive wurden um die Betrachtung unternehmensubergreifender
Prozesse erweitert. Zusatzlich wurden die neu entwickelten Perspektiven Kooperati-

on, Ressourcen und Markt implementiert.

Die Kooperationsperspektive wurde eingebunden, um die Abbildung der Wirkungen
zwischenbetrieblicher Kooperationen innerhalb der Beschaffungskette zu entspre-
chen. Mit Hilfe der Ressourcenperspektive konnen die fiir den Unternehmenserfolg
relevanten strategischen Potenzialfaktoren bertcksichtigt werden, und die unterneh-
mensubergreifende Planung, Steuerung und Kontrolle der knappen Ressourcen wird
ermdglicht. Die Marktperspektive dient unter anderem der Abbildung der Konkur-
renzsituation der Beschaffungskette. Sie beinhaltet die klassische Kundenperspekiti-
ve der Balanced Scorecard nach KAPLAN / NORTON und erganzt diese um die un-
ternehmensubergreifende Konkurrenzsituation. Hierdurch ist eine Abbildung unter-

nehmensubergreifender Konkurrenzsituationen moglich.

Fur die entwickelte Netzwerk-Balanced Scorecard wurden beispielhaft strategische
ZielgroéRen, Kennzahlen, MalRnahmen und Controlling-Instrument fir die Beschaf-

fungsketten abgeleitet.
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Im Praxiseinsatz kdnnen gleichwohl noch einige Probleme auftreten. So bereitet die
unternehmenstbergreifende Strategiedefinition innerhalb der Unternehmensnetz-
werke Probleme. Ein effizientes Controlling von Unternehmensnetzwerken ist ohne
einheitliche Strategie innerhalb des betrachteten Netzwerkes (z.B. Beschaffungsket-
ten) nicht operationalisierbar. Das Zusammenspiel der Balanced Scorecard im Netz-
werk kann nur dann gewahrleistet sein, wenn ein unternehmensuibergreifendes Cont-

rolling maoglich ist.

Die Einfihrung eines externen unternehmensubergreifenden Benchmarking ist nur
dann mdglich, wenn im gesamten Netzwerk vergleichbare Kennzahlen definiert wur-
den. Diese Voraussetzung wird in der Praxis selten vollstandig umgesetzt sein.

Schwierigkeiten kdonnen auch die klare Identifikation und Definition von Ursache-
Wirkungsketten bereiten. Besonders die Gewinnung von Ursache-Wirkungsketten
gestaltet sich problematisch. Hierbei sind die ,[...] hohe Komplexitat der Wirkungsbe-
ziehungen, gegenlaufige Einzelwirkungen, differenzierte Kausalitaten, wechselseitige

und indirekte Beziehungen und Grenzen der Quantifizierbarkeit zu beachten.“*

Die hier entwickelte Netzwerk-Balanced Scorecard sollte nicht ohne eine individuelle
Anpassung eingesetzt werden. Ziele, Kennzahlen, Mal3hahmen und Vorgaben sind
unternehmensindividuell anzupassen. Die entwickelte Netzwerk-Balanced Scorecard
fur Beschaffungsketten ist aus diesem Grund als beispielhafte Umsetzung anzuse-

hen.

Zudem sollte noch der hohe Aufwand zur Einflihrung einer Netzwerk-Balanced Sco-
recard angefuhrt werden. Dies kbnnte einige Akteure des Netzwerkes von der Ein-

fuhrung einer Balanced Scorecard abschrecken.

Es kann festgehalten werden, dass eine Netzwerk-Balanced Scorecard in den vor-
genannten Bereichen noch Forschungsbedarf aufweist. Bei der Balanced Scorecard
handelt es sich um ein lernendes System, welches durch Anpassungen in der Praxis
weiterentwickelt werden kann. Aus diesem Grunde ist eine schnelle Implementierung

der Netzwerk-Balanced Scorecard in der Praxis wiinschwert.

% wall, F. 2001,S. 73.
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