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Geleitwort

Mit dem Aufkommen der Logistik in den 70er Jahren des letzten Jahrhunderts verlor
die Materialwirtschaft als umfassende Organisationseinheit an Bedeutung. Die Auf-
gaben des Materialeinkaufs wurden vermehrt der Einkaufsfunktion und die Aufgaben
der Materiallagerung und des Materialtransports der Logistikfunktion zugewiesen.
Nicht zuletzt hierdurch vertiefte sich die organisatorische Trennung der Funktionen.
Entsprechend entstand zusatzlicher Bedarf an interfunktionaler Koordination zwi-
schen Einkauf und Logistik.

Herr Breitling greift diese grundlegende Problematik auf und legt den Schwerpunkt
auf die Abstimmung strategischer Beschaffungsentscheidungen zwischen den Funk-
tionen Einkauf und Logistik. Er hat damit eine wissenschaftlich anspruchsvolle und
zugleich fur die Praxis relevante Fragestellung gewahlt. Von strategischen Beschaf-
fungsentscheidungen sind sowohl der Einkauf als auch die Logistik unmittelbar und
dauerhaft betroffen. Nur durch eine genaue Abstimmung lassen sich suboptimale
Gesamtergebnisse vermeiden.

Herrn Breitling gelingt es erstmals eine umfassende und fundierte Betrachtung der
Schnittstellenproblematik von Einkauf und Logistik vorzulegen. Die drei aufgeworfe-
nen Forschungsfragen richten sich auf die Deskription der Koordination zwischen
den Funktionsbereichen Einkauf und Logistik, die Einflussgréen dieser Koordination
und die Wirkungen der Koordination auf den Beschaffungserfolg. Basierend auf ei-
nem Mixed-Method-Ansatz werden die Forschungsfragen durch die geschickte Kom-
bination von qualitativen und quantitativen empirischen Analysen ausfihrlich und in
beeindruckender Tiefe beantwortet. Hierdurch erbringt die Arbeit eine Vielzahl neuer
wissenschaftlicher Erkenntnisse. Gleichzeitig werden Ansatzpunkte fiir weitere For-
schungsarbeiten aufgezeigt.

Die Schrift verdient deshalb eine weite Verbreitung und eine grundlegende wissen-
schaftliche Aufnahme in den Bereichen des Beschaffungsmanagements, des Logis-
tikmanagements und der Organisationslehre.

Stuttgart im Januar 2018
Prof. Dr. Rudolf O. Large



Vorwort

Die Funktion der Beschaffung stellt eine bedeutende, vielféltige und komplexe Tatig-
keit in Unternehmen dar. Zur Erflllung der Beschaffungsfunktion wird dabei in der
Wissenschaft haufig eine Arbeitsteilung anhand der beinhalteten Aufgaben, in eine
operative und strategische Ebene oder anhand der durchgefiihrten Tatigkeiten in die
Teilfunktionen Einkauf und Beschaffungslogistik vorgeschlagen. Eine derartige Tren-
nung in einen Funktionsbereich Einkauf und Beschaffungslogistik ist in der Unter-
nehmenspraxis ebenfalls hdufig zu beobachten. Dies erscheint auf operativer Ebene
sinnvoll, beinhaltet jedoch auf strategischer Ebene die Gefahr der Vernachlassigung
von Teilaspekten. Strategische Beschaffungsentscheidungen mussen folglich auf-
grund der Spezialisierung der Bereiche Einkauf und Logistik aufeinander abgestimmt
werden. Erstaunlicherweise zeigt ein Blick in die unternehmerische Praxis, dass die-
se Funktionsbereiche oft isoliert nebeneinander agieren und unkoordinierte Aktivita-
ten entfalten. Aufgrund des Stellenwerts dieser Problematik wiirde man nun erwar-
ten, dass sich zahlreiche theoretisch-konzeptionelle und empirische Beitrage mit die-
ser Fragestellung auseinandergesetzt haben, was aber in der wissenschaftlichen
Fachliteratur nicht zu erkennen ist. An dieser Beobachtung setzt die vorliegende
Schrift an und stellt die interfunktionale Koordination zwischen den Bereichen Ein-
kauf und Logistik in den Fokus einer umfassenden und fundierten Analyse.

Die Idee zur Bearbeitung dieser Fragestellung entstand neben der Auseinander-
setzung mit der Fachliteratur im Beschaffungs- und Logistikmanagement unter ande-
rem auch wahrend verschiedener Tatigkeiten in der Unternehmenspraxis und der
damit verbundenen Einblicke in die Unternehmensablaufe. Durch die wissenschaftli-
che und praktische Problemrelevanz der gewahlten Fragestellungen sowie die ge-
wabhlte Vorgehensweise liefert die vorliegende Schrift interessante Erkenntnisse fiir
die Wissenschaft und die Unternehmenspraxis gleichermaflen. Die vorliegende
Schrift bietet daher zuerst wissenschaftliche Erkenntnisse sowie Ansatzpunkte flr
weitere Forschungsarbeiten flr interessierte Wissenschaftler und Studierende an
Hochschulen und Universitaten. Die Schrift kann jedoch auch fiir Unternehmen sowie
Beschaffungs-, Einkaufs- oder Logistikmanagern eine wertvolle Quelle sein, die eine
wissenschaftlich fundierte Darstellung der Zusammenhange der Koordination zwi-
schen den Funktionsbereichen Einkauf und Logistik suchen.

Die vorliegende Schrift entstand vorwiegend wahrend meiner Tatigkeit als wissen-
schaftlicher Mitarbeiterin am Betriebswirtschaftlichen Institut der Universitat Stutt-
gart. Sie wurde vom Promotionsausschuss der Wirtschafts- und Sozialwissenschaft-
lichen Fakultat der Universitat Stuttgart als Dissertation angenommen.



Vil Vorwort
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1. Problemstellung und Beschreibung des Untersuchungs-
gegenstands

Die interfunktionale Koordination zwischen den Funktionsbereichen Einkauf und Be-
schaffungslogistik' im Rahmen der Erfiillung der Beschaffungsfunktion einer Unter-
nehmung stellt ein Themenfeld dar, wofiir die betriebswirtschaftliche Forschung und
Diskussion bisher kaum empirisch geprifte Erkenntnisse liefert, wobei sich jedoch
darin ein erhebliches Erfolgspotenzial erkennen lasst. Vor diesem Hintergrund hat
die vorliegende Arbeit einen Erkenntnisbeitrag zum Umgang mit funktionstbergrei-
fenden Fragestellungen zwischen den Funktionsbereichen Einkauf und Logistik zum
Ziel, wozu die beinhalteten Wirkungszusammenhange und Erfolgseffekte betrachtet
werden.

Hinsichtlich des Erfolgspotenzials des Phanomens der Koordination zwischen den
Funktionsbereichen Einkauf und Logistik wird einleitend die aktuelle Bedeutung und
Relevanz der interfunktionalen Koordination begriindet. Daran anschlieffend wird der
bisherige Forschungsstand auf dem Gebiet der internen Koordination im Beschaf-
fungsmanagement, was bedeutet der Koordination innerhalb eines Unternehmens
(intraorganisational), zwischen verschiedenen Funktionsbereichen (interfunktional)
skizziert.? Nachfolgend werden darauf aufbauend ein Forschungsbedarf und der For-
schungsansatz dieser Untersuchung im Bezug auf die gegebene Zielsetzung abge-
leitet, wodurch sich der Aufbau dieser Arbeit begriindet.

" Die Logisitk lasst sich in vier groRe logistische Teilberiche untergliedern [Vgl. Large (2012), S.15 oder Pfohl (2010), S.17],
wobei der Begriff der Logistik im Kontext dieser Arbeit sich auf den Teilbereich der Logistik bezieht, welcher Teil der Beschaf-
fung und der Logistik ist. Folglich werden die Begriffe Logistik und Beschaffungslogistik im folgenden Synonym verwendet.

2 Die Begriffe interne Koordination, intraorganisationale Koordination und interfunktionale Koordination werden im Folgenden
synonym verwendet um die Koordination zwischen verschiedenen Funktionsbereichen innerhalb eines Unternehmens zu be-
schreiben.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2018
T. Breitling, Koordination von Einkauf und Logistik,
https://doi.org/10.1007/978-3-658-21675-7_1
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2 Problemstellung und Beschreibung des Untersuchungsgegenstands

1.1. Erkenntnisobjekt und Problemrelevanz — Bedeutung von
Beschaffung und interfunktionaler Koordination im Beschaffungs-
management

Die Bedeutung der interfunktionalen Koordination zwischen Einkauf und Logistik im
Beschaffungsmanagement lasst sich begriinden,® zum einen da die Beschaffung,
insbesondere eine strategisch ausgerichtete Beschaffungsfunktion, einen wesentli-
chen Beitrag zum Erfolg eines Unternehmens leisten kann. Zum anderen stellt die
interne, interfunktionale Koordination innerhalb der strategischen Beschaffung eine
wesentliche Aufgabenstellung dar und kann folglich einen erheblichen Beitrag zum
Beschaffungs- und Unternehmenserfolg leisten.

Die betriebswirtschaftliche Funktion der Beschaffung findet ihre Begriindung in der
Auffassung, jede Unternehmung muss in irgendeiner Art Objekte beschaffen.* Nach
ARNOLD (1997) umfasst die Beschaffung dabei ,samtliche unternehmens- und/oder
marktbezogenen Tatigkeiten, die darauf gerichtet sind, einem Unternehmen die be-
noétigten aber nicht selbst hergestellten Objekte verfligbar zu machen.“® Die Beschaf-
fung erflillt folglich die Funktion der Versorgung in Unternehmen.® Die Bedeutung der
Beschaffung lasst sich nun anhand verschiedener Indikatoren, wie der Relevanz der
Beschaffung fiir die daran beteiligten Personen oder anhand des Einflusses der Be-
schaffung auf Kosten und Erldése eines Unternehmens, aufzeigen.” Nach LARGE
(2013) weisen der relative Einfluss der Beschaffung auf Kosten, Leistungen und Er-
I6sen auf eine bedeutende Relevanz der Beschaffung fir den Unternehmenserfolg
hin.® Die Bedeutsamkeit der Beschaffung verdeutlichen auch CARTER und
NARASIMHAN (1996) oder THIEL (2011) anhand der strategischen Bedeutung der
Beschaffung fiir Organisationsmitglieder.® Diesbezliglich wird die Beschaffung als

® Die Differenzierung von Einkauf und Logistik erfolgt dabei nachfolgend handlungsorientiert anhand der innerhalb der Bereiche
durchgefiihrten Tatigkeiten. Im Logistikbereich werden folglich (iberwiegend Handlungen der Planung, Steuerung und Ausfiih-
rung vom Transfers von Giitern und Abféllen vollzogen [Vgl. Large (2012), S.6] wahrend im Einkauf berwiegend Téatigkeiten
zur Vorbereitung und Durchfiihrung von Transaktionen vollzogen werden [Vgl. Large (2013), S.22].

*Vgl. Large (2013), S.3.

5 Arnold (1997), S.3.

5 vgl. Large (2013), S.3.

7 Vgl. bspw. Large (2013), S.4ff und Carter/Narasimhan (1996), S.21f.
8 Vgl Large (2013), S.6.

LARGE (2013) verdeutlicht anhand von Daten fiir das Verarbeitende Gewerbe aus dem Jahr 2011, erhoben durch das statisti-
sche Bundesamt, dass ein relativ groRer Anteil der Kosten eines Unternehmens durch die Beschaffung der notwendigen Ein-
satzgliter bestimmt wird und sich zudem im Zeitablauf ein genereller Bedeutungszuwachs der Beschaffungsfunktion erkennen
lasst [Vgl. Large (2013), S.4f sowie zur Datengrundlage Statistisches Bundesamt (Hrsg., 2013), S.294-325]. Zudem beschreibt
LARGE (2013) diesen Einfluss einerseits durch den Einfluss der beschafften Betriebsmittel auf die erzeugten Giiter, resultie-
rend aus deren qualitativem und quantitativen Leistungsvermdgen sowie andererseits durch den Einfluss der zur Herstellung
eingesetzten und sofern nicht selbst erstellten, beschafften Produkte und deren Eigenschaften an den erzeugten Giitern [Vgl.
Large (2013), S.5f].

9 Vgl. Thiel (2011), S.7 und Carter/Narasimhan (1996), S.24f.
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wesentlicher Aspekt der Leistungsfahigkeit und als Schliisselelement der Wettbe-
werbsfahigkeit eines Unternehmens beschrieben.™

Die Beschaffung ist dabei keinesfalls als triviale Problemstellung anzusehen, son-
dern wird vielmehr als eine auerordentlich vielfaltige und komplexe Tatigkeit be-
schrieben," was unter anderem durch aktuelle Entwicklungen der Beschaffung ver-
deutlicht wird.”” Demgemafl kann eine kontinuierlich zunehmende Bedeutung der
strategischen Ausrichtung der Beschaffung insbesondere in der wissenschaftlichen
Auseinandersetzung festgestellt werden.”® Empirische Forschungsarbeiten zeigen
ferner deutliche Erfolgseffekte einer strategischen Ausrichtung der Beschaffungs-
funktion von Unternehmen auf." Forschungsarbeiten deuten diesbezlglich fiir eine
strategische Ausrichtung der Beschaffung sowohl direkte als auch indirekte Effekte
auf den Erfolg eines Unternehmens an."” Folglich kann argumentiert werden, dass
eine strategisch ausgerichtete Beschaffung eine grundlegende und erfolgsrelevante
Funktion einer Unternehmung darstellt.

In Wissenschaft und Praxis wird dann haufig zur Erfillung der Beschaffungsfunktion
eine Arbeitsteilung anhand der durchgefiihrten Tatigkeiten oder der beinhalteten
Aufgaben vorgeschlagen.” Die Beschaffung lasst sich demgemaf einerseits anhand
der Tatigkeiten in eine strategische und operative Ebene des Beschaffungsmanage-
ments gliedern.”” Das Beschaffungsmanagement umfasst hierbei nach LARGE
(2013) alle Handlungen der Informationsversorgung, Planung und Steuerung, die
darauf gerichtet sind, einer Unternehmung die bendtigten Beschaffungsobjekte in
geeigneter Form durch Transaktions- und Transferprozesse rechtlich und faktisch
verfligbar zu machen.” Das strategische Beschaffungsmanagement ist dann jener
Teil, der auf das Erdffnen und Sichern von Erfolgspotenzialen ausgerichtet ist, wo-
hingegen das operative Beschaffungsmanagement sich mit der Abwicklung der
Transaktions- und Transferprozesse befasst.” Andererseits wird die Beschaffungs-
funktion haufig anhand der Wertschépfungsprozesse in eine Teilfunktion Einkauf und

1o Vgl. Carter/Narasimhan (1996), S.24f sowie Thiel (2011), S.7.

" vgl. Large (2013), S.7.

"2 ygl. bsow, Large (2013), S.7.

18 Vgl. Large (2013), S.30 verweisend auf Ellram/Carr (1994).

14 Vgl. Lawson u.a., 2009; Chen u.a., 2004; Carr/Pearson, 1999; Carr/Smeltzer, 1999).

1 Vgl. Carr/Pearson (1999), S.512ff, Carr/Smeltzer (1999), S.55, Chen, u.a. (2004), S.515ff und Lawson, u.a. (2009), S.2659f.
1 Vgl. bspw. Large (2013), S.19, Melzer-Ridinger (2008), S.20 oder Arnold (1995), S.8.

"7 Vigl. Westermann (2009), S.5.

"8 vgl. Large (2013), S.28.

'® Vgl. Westermann (2009), S.5 und Large (2013), S.42.
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einen Teilbereich Beschaffungslogistik differenziert.”® Die Beschaffungsaufgabe l&sst
sich diesbeziglich in Anlehnung an LARGE (2013) durch einen Ruckgriff auf die
Werteigenschaften der Beschaffungsobjekte in der Sicherstellung des Eignungs- und
Gebrauchswertes und somit in der Schaffung der Verfligbarkeit der Guter beschrei-
ben.?' Die Verfligbarkeit kann dann in eine rechtliche und faktische Dimension unter-
schieden werden, wobei diese durch die Durchfiihrung von Transfer- und Transakti-
onsprozessen erzielt wird.?? Entsprechend lasst sich die Beschaffungsfunktion an-
hand der genannten Wertschopfungsprozesse in die Teilfunktionen ,Einkauf* und
.Beschaffungslogistik® gliedern.”® Der Funktionsbereich ,Einkauf‘ strebt hierbei die
rechtliche Verflugbarkeit von Beschaffungsobjekten mittels der Vorbereitung und
Durchfiihrung von Transaktionen an, wahrend der Teilbereich ,Beschaffungslogistik*
eine faktische Verfugbarkeit mittels der Vorbereitung und Durchfihrung von Trans-
fers anstrebt.* Hinsichtlich der Vorteilhaftigkeit derartiger Gliederungsversuche er-
scheint die funktionale und organisatorische Trennung der Beschaffung in einen
Teilbereich Einkauf und Beschaffungslogistik, aufgrund von Arbeitsteilung und Spe-
zialisierung, auf operativer Ebene sinnvoll.”® Auf strategischer Ebene beinhaltet diese
Trennung, infolge der engen Beziehung der Planung und Steuerung von Transfer-
und Transaktionsprozessen, jedoch die Gefahr der Vernachlassigung von Teil-

2 vgl. Large (2013), S.22f, Pfohl (2010), S.170.

Die Differenzierung von Einkauf und Logistik erfolgt dabei nachfolgend handlungsorientiert anhand der innerhalb der Bereiche
durchgefiihrten Tatigkeiten. Im Logistikbereich werden folglich {iberwiegend Handlungen der Planung, Steuerung und Ausfiih-
rung von Transfers von Giitern und Abféllen vollzogen [Vgl. Large (2012), S.6] wahrend im Einkauf iberwiegend Tatigkeiten zur
Vorbereitung und Durchfiihrung von Transaktionen vollzogen werden [Vgl. Large (2013), S.22].

21 vgl. Large (2013), S.20f.

LARGE (2013) argumentiert, dass die beschafften Giiter fiir das beschaffende Unternehmen nur dann wertvoll sind, wenn diese
Objekte iiber bestimmte Eigenschaften verfiigen und nennt den Eignungs- und Gebrauchswert. Der Eignungswert bedeutet
dabei die Eignung des Beschaffungsobjektes hinsichtlich einer bestimmten Nutzung und somit die Fahigkeit zur Zweckerfiillung.
Die Beschaffungsobjekte haben jedoch dariiber hinaus nur einen Wert fiir das beschaffende Unternehmen, wenn sie auch
verfligbar sind, wodurch der Gebrauchswert bestimmt wird [Vgl. Large (2013), S.21].

2 /gl Large (2013), S.21f.

Die faktische Verfligbarkeit wird durch die Ubereinstimmung der Orts- und Zeiteigenschaften des Objektes mit dem Ort und Zeit

des Gebrauches erreicht, wahrend die rechtliche Verfugbarkeit eines Gutes dann gegeben ist, wenn die Verfligungsrechte und
somit, als umfassendes Verfiigungsrecht, das Eigentum vorliegt [Vgl. Large (2013), S.21].

LARGE (2013) unterscheidet Transformations-, Transfer- und Transaktionsprozesse als die drei Formen von Wertschépfungs-
prozessen. Transformationsprozesse betreffen die Herstellung oder Anderung der Eignung eines Gutes und schopfen Eig-
nungswert. Transferprozesse schaffen faktische Verfligbarkeit und Transaktionsprozesse verandern die rechtliche Verfiigbarkeit
von Gutern. Somit wird durch Transfer- und Transaktionsprozesse Eignungswert in Gebrauchswert umgewandelt [Vgl. Large
(2013), S.22].

2 y/gl. Large (2013), S.22f, Pfohl (2010), S.170.
24 vgl. Large (2013), S.22f.
% vgl. Large (2013), .23 und Pfohl (2010), S.174ff.

PFOHL (2010) trennt die Gesamtaufgabe der Versorgung des Unternehmens ebenfalls anhand der Verfiigbarkeit in eine kor-
perliche und rechtliche Dimension. Die rechtliche Verfligbarkeit wird dem Bereich der Beschaffung (des Einkaufes) oder genau-
er des Beschaffungsmarketing zugeordnet. Das Beschaffungsmarketing hat die Gestaltung von Austauschbeziehungen zwi-
schen Marktpartnern zum Ziel und beinhaltet die Aufgabe der Schaffung, Pflege und Entwicklung von Lieferkapazitaten und
erfiillt diese mittels Instrumenten der Marktforschung sowie beschaffungspolitischen Instrumenten. Die Beschaffungslogistik
wiederum nutzt die vorhandenen Lieferkapazitaten, indem sie die Giiter- und Informationsfliisse zur Bereitstellung der Einsatz-
guter erzeugt [Vgl. Pfohl (2010), S.170ff]. Obgleich der vorgeschlagenen funktionalen Trennung wird jedoch im Zusammenhang
aller Teilbereiche der Beschaffungspolitik auf die Berlicksichtigung der Interdependenzen zwischen der Beschaffungslogistik
und der Beschaffungspolitik hingewiesen [Vgl. Pfohl (2010), S.174ff].
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aspekten.® Folglich kommt der Koordination oder Integration der operativ geglieder-
ten Teilbereiche bezuglich der Erfillung strategischer Aufgaben der Beschaffung ei-
ne besondere Bedeutung zu. Demzufolge missen die Teilbereiche Einkauf und Be-
schaffungslogistik aufgrund ihrer Spezialisierung im Hinblick auf die ibergeordneten
Beschaffungs- und Unternehmensziele durch Koordination aufeinander abgestimmt
werden. Koordination kann dabei als die zielgerichtete Abstimmung der sich aus der
Arbeitsteilung ergebenden Interdependenzen verstanden werden. # Letztlich ent-
steht, aufgrund der operativen Trennung der Teilbereiche Einkauf und Beschaffungs-
logistik, ein Bedarf an unternehmensinterner, funktionstibergreifender (interfunktiona-
ler) Abstimmung insb. hinsichtlich der strategischen Beschaffungsaufgaben.

In Bezug auf die Organisation der Beschaffungsfunktion zeigen ASHENBAUM und
TERPEND (2010) auf, dass unabhangig von der vorliegenden Organisationsstruktur
in Unternehmen, die Teilbereiche Einkauf und Logistik, gemeinsame Aufgaben erfil-
len.”® TRENT und MONCZKA (1994) weisen wiederum darauf hin, dass Beschaf-
fungsorganisationsformen zunehmend funktionsiibergreifende Strukturen beinhalten.
# Eine funktions- oder abteilungsiibergreifende Kommunikation, Koordination und
eine entsprechende Managementausrichtung unterschiedlicher Fachgebiete stellen
hierbei kritische Elemente von Strukturen und Organisationsformen der Beschaffung
dar.®® Beschaffungsentscheidungen werden generell als komplexe Entscheidungssi-
tuationen beschrieben, welche zunehmend funktionsiibergreifend ausgerichtet sind,
um die Folgen dieser Beschaffungsentscheidung ganzheitlich betrachten und bewer-
ten zu kdnnen.*' Demgemaf finden sich in der wissenschaftlichen Literatur vielfache
Hinweise auf die Bedeutung und die Notwendigkeit fur die Funktionsbereiche Einkauf
und Logistik, ihre Aktivitdten aufeinander abzustimmen bzw. zu koordinieren.* Im
Beschaffungsmanagement werden erganzend dazu Aspekte der interfunktionalen
Integration und Koordination vielfaltig diskutiert.*® Integration und Koordination wer-
den haufig als aktuell und zukiinftig bedeutende Entwicklung eines strategischen Be-

% v/gl. Large (2013), S.23 und Pfohl (2010), S.174f.

2T vigl. Frese (1972), S.100f, Hoffmann (1980), S.296ff, Welge (1987), S.410ff, Riihli (1992), S.1165, Laux (1993), S.2308ff,
Kutscher/Schmid (2002), S.979 oder Kieser/Walgenbach (2010), S.94.

2 vgl. Ashenbaum/Terpend (2010), S.187
29 vgl. Trent/Monczka (1994), S.3.

o Vgl. Trent/Monczka (1994), S.3.

31 Vgl. Moses/Ahlstrém (2008), S.87.

32 Vgl. Ashenbaum/Terpend (2010), S.177 verweisend auf Bowersox/Daugherty (1987), Buxbaum (1995), Pearson, u.a. (1996),
Christopher/Towill (2001), Facett/Magnan (2002), McGinnis/Kohn (2002), Cole/Baron (2003) und Wisner (2003).

33 vgl. Schneider/MWallenburg (2013), S.148.
Zur Abgrenzung der Begriffe Integration, Koordination und Zusammenarbeit siehe Abschnitt 2.1.1.
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schaffungsmanagements beschrieben.* Eine zunehmende interfunktionale Koordina-
tion und einen dadurch begriindeten Wandel beruflicher Aufgabenstellungen in Be-
schaffungsbereichen kénnen LARGE und KENNER (2012) empirisch nachweisen.*
Die funktionsuibergreifende Abstimmung wird ferner als wesentliches Erfolgselement
der strategischen Entwicklung eines professionellen Beschaffungsmanagements be-
schrieben.*® Empirische Forschungsarbeiten beschreiben Koordination und Integrati-
on als zentrale und erfolgsrelevante Elemente einer strategischen Beschaffung.*” Die
funktionsiibergreifende Integration wird im Beschaffungsmanagement weiter als Mit-
tel beschrieben, einen strategischen Konsens zu erzielen, woraus fir die Beschaf-
fung die Fahigkeit resultiert, in strategischen Aktivitaten eines Unternehmens beteiligt
zu sein, um zur Wettbewerbsposition eines Unternehmens beizutragen.*® Des Weite-
ren werden Koordination und Integration auch im Supply Chain Management (SCM)
als Schllssel zur Realisierung von Nutzenvorteilen betrachtet sowie als bedeutende
Themengebiete eingestuft.* Das SCM beinhaltet ein breites Spektrum an Ansétzen,
Vorschldgen und Aktivitdten zur Uberbriickung von Funktions- und Unternehmens-

3% Vgl. Zheng, u.a. (2007), $.70f, Odgen, u.a. (2005), S.35ff.

ODGEN und KOLLEGEN (2005) identifizieren diesbeziiglich beispielsweise mittels einer Delphi-Studie eine zunehmende inter-
ne und externe Integration und Zusammenarbeit, einen verstarkten Informationsaustausch sowie die fortschreitende Globalisie-
rung als Entwicklungen mit hoher Bedeutung fiir das Beschaffungsmanagement [Vgl. Odgen, u.a. (2005), S.35ff]. Zu &hnlichen
Ergebnissen gelangen ZHENG und KOLLEGEN (2007) in einer Literaturanalyse von 42 empirischen Untersuchungen [Vgl.
Zheng, u.a. (2007), S.70f]. Neben veranderten Organisationsstrukturen und einer steigenden strategischen Orientierung werden
insbesondere wachsende Anforderungen an das Personal, resultierend aus einer verstarkten Zusammenarbeit in funktions- und
unternehmensiibergreifenden Teams betont [Vgl. Zheng, u.a. (2007), S.77-78].

* Vgl. Large/Kenner (2012), S.13f.

% Vgl. bspw. Forstl, u.a. (2013), S.690f verweisend auf Lawrence/Lorsch (1967a), Reck/ Long (1988), Axelsson, u.a. ( 2002).,
Wagner/Kaufmann (2004) und Axelsson, u.a. ( 2005).

37 Empirische Forschungsarbeiten zeigen demgemaf, dass eine strategische Ausrichtung der Beschaffung, neben direkten
Effekten auf den Erfolg, zu einer zunehmenden interorganisationalen Zusammenarbeit fiihrt, welche sich ausdriickt beispiels-
weise durch eine Integration von Lieferanten, eine unternehmensiibergeifende, kooperative, langfristige und vertrauensvolle
Beziehung oder verstarkte Kommunikation [Vgl. Carr/Pearson (1999), S.512ff, Carr/Smeltzer (1999), S.55, Chen, u.a. (2004),
S.515ff und Lawson, u.a. (2009), S.2659f]. Die interorganisationale Koordination und Integration hat dann wiederum positive
Erfolgseffekte und spielt somit eine entscheidende Rolle bei der Erzielung der Erfolgspotenziale des strategischen Beschaf-
fungsmanagements, wobei in diesem Zusammenhang auch die interfunktionale Koordination von Bedeutung ist [Vgl.
Hilebrand/Biemans (2004), S.113f.

Zur Bedeutung interorganisationaler Kommunikation im Beschaffungsmanagement siehe auch Large (2003, 2005a, 2005b,
2006)]. HILEBRAND und BIEMANS (2004) untersuchen diesbezlglich den Zusammenhang zwischen interfunktionalen (inter-
nen) und interorganisationalen (externen) Koordinationsaspekten und verdeutlichen, dass eine gesteigerte externe Koordination
einerseits mit einer Zunahme der internen Koordination einhergeht und andererseits auch durch diese stimuliert wird [Vgl.
Hilebrand/Biemans (2004), S.118f]. Folglich kann eine wechselseitige Beziehung zwischen interfunktionaler und interorganisa-
tionaler Koordination unterstellt werden.[Vgl. Hilebrand/Biemans (2004), S.118f].

® Vgl. Forstl, u.a. (2013), S.690 verweisend auf Hayes/Wheelwright (1984).

39 Vgl. Melnyk, u.a. (2009), S.4640ff, Van Hoeck, u.a. (2008), S.111, Burgess, u.a. (2006), S.709ff, Ballou (2007), S.338ff,
Mentzer (2004), S.24, Fawcett/Magnan (2002), S. 345ff.

MENTZER (2004) verdeutlicht diese fundamentale Rolle und beschreibt die internen Koordination wie folgt: ,it is a fundamental
concept of supply chain management that you cannot coordinate functions across companies within the supply chain if you
cannot do this first within your own company” [Mentzer (2004), S.24].

Die interne, interfunktionale Integration wird im Rahmen des SCM folglich zumeist als eine Entwicklungsstufe hin zu einer stra-
tegisch integrierten Versorgungskette betrachtet [Vgl. bspw. Melnyk, u.a. (2009), S.4644 oder auch bereits Fawcett/Magnan
(2002), S.344ff], wobei davon ausgegangen wird, dass die interne, interfunktionale Koordination eine Entwicklungsstufe bei der
Entwicklung des Supply Chain Managements darstellt [Vgl. Fawcett/Magnan (2002), S. 354]. Ausgehend von einer funktionalen
Differenzierung und Arbeitsteilung, wird (iber eine zunehmede interne Koordination eine verstarkte externe Integration mit Kun-
den und Lieferanten angestrebt, was wiederum eine Vorstufe einer integrierten Versorgungskette darstellt [Vgl. Fawcett/Magnan
(2002), S. 354]. FAWCETT und MAGNAN (2002) stellen diesbezuiglich fest, dass sich Unternehmen in ihrer Entwicklung jedoch
zumeist mit der Ebene der interfunktionalen Koordination befassen [Vgl. Fawcett/Magnan (2002), S.345ff].
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grenzen.” Folglich kann das Phanomen der interfunktionalen Koordination innerhalb
der Beschaffung zusammenfassend als aktuell und zukiinftig bedeutend eingestuft
werden, was durch eine zunehmende Relevanz interorganisationaler und interfunkti-
onaler Zusammenarbeit in Beschaffungs- und Supply Chain Managementprozessen
begriindet werden kann.

1.2. Vorverstandnis, Erkenntnisstand und Forschungsbedarf —
Interfunktionale Koordinationsaspekte im Beschaffungs-
management

Im Beschaffungsmanagement werden im Zusammenhang mit Aspekten der Integra-
tion und Koordination vornehmlich die Integration der Beschaffung in strategische
Aufgaben eines Unternehmens oder die Integration und Kooperation zwischen Liefe-
ranten und Abnehmern thematisiert. SCHNEIDER und WALLENBURG (2013) stel-
len in einer Literaturanalyse diesbeziiglich fest, dass im Beschaffungsmanagement
vielfaltige Aspekte der formalen Struktur und des Beziehungsmanagements betrach-
tet werden, wie beispielsweise die strategische Verankerung der Beschaffung, der
Einfluss der Beschaffung auf andere Funktionsbereiche oder Einflussfaktoren auf
Entscheidungsprozesse auf funktionaler und persoénlicher Ebene.” Lediglich verein-
zelte Beitrage stellen hingegen die Koordination und Integration auf interfunktionaler
Ebene innerhalb der Beschaffung in den Mittelpunkt der Betrachtung.” Nachfolgende
Tabelle gibt einen Uberblick lber bisherige Forschungsarbeiten zum Phanomen der
internen Koordination im Beschaffungsmanagement (Vgl. Tab. 1).

Hinsichtlich der verwendeten Begrifflichkeiten ist in der Literatur ein einheitliches
Verstandnis der internen Koordination nicht erkennbar,* was sich auch darin aus-
driickt, dass in der Literatur kontroverse Auffassungen beziiglich der Begriffe Integ-
ration und Koordination wiederzufinden sind.”* Die Begriffe Integration und Koordina-
tion werden auch in der Organisationslehre kontrovers diskutiert, einerseits synonym
verwendet und andererseits voneinander abgegrenzt.* Folglich hat sich eine allseits
akzeptierte begriffliche Festlegung und Abgrenzung des Koordinationsbegriffs bisher
nicht durchgesetzt.””

@ Vgl. Van Hoeck, u.a. (2008), S.110 verweisend auf Bagchi/Skjoett-Larsen (2003), Bagchi, u.a. (2005), Chen, u.a. (2007), van
Hoeck/Mitchell (2006) und Mentzer, u.a. (2001).

“ Vgl. bspw. Lintukangas, u.a. (2009), S.240ff, Paulraj, u.a. (2006), S.107ff, Narasimhan/Das (2001), S.593ff.
Vgl. Schneider/Wallenburg (2013), S.148.

Vgl. Schneider/Wallenburg (2013), S.148. und Kahn/Mentzer (1996), S.6.

Vgl .Pagell (2004), S.460, Borchard (2006), S.40 oder Scheer (2008), S.40.

Vgl. Pagell (2004), S.460, Carr, u.a. (2008), S.56 oder Ashenbaum/Terpend ( 2010), S.178.

Vgl. bspw. Schreydgg (2005), S.155 und Reil (2004), S.2.

. Reil? (2004), S.2.

42
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Tab. 1 - Beitrdge zur internen Koordination von Teilbereichen der Beschaffung *

Quelle Forschungsansatz Forschungsergebnisse

Untersuchungs- .

gegenstand Informationsgrundlage
Barclay Konflikte zwischen Schriftliche Befragung - Die Organisationsstruktur, das Ziel- und Anreizsystem sowie funktionsii-
(1991) Funktionsbereichen  von 627 Einkaufern und bergreifende Kommunikationsbarrieren werden als wesentliche Ursa-

486 Ingenieure chen von Konflikten identifiziert.

Trent/ Zusammenarbeit in  Schriftliche Befragung - Die organisationale Ressourcenausstattung, die organisationalen Struk-
Monczka Beschaffungsteams  von Teamleitern und - turen innerhalb der Teams, die Beteiligung von Lieferanten sowie die
(1994) mitgliedern in 107 Koordinationsbereitschaft der Te itglieder werden als Er en

Pagell (2004)

Interaktion und
Zusammenarbeit der
Bereichsmitglieder

Beschaffungsteams

Fallstudien inkl. Inter-
views mit Einkaufern,
Logistik- und Produkti-
ons-managermn

der Zusammenarbeit in Beschaffungsteams beschrieben.

- Die Organisationsstruktur, die Unternehmenskultur, die Kommunikation
und das Anreizsystem werden als wesentliche EinflussgroRen der Inter-
aktion beschrieben.

- Als EinflussgroRen der Kommunikation werden das Fabriklayout, die
raumliche Lage der Funktionsbereiche sowie abteilungsiibergreifende
Teams und Job Rotation genannt.

- Ein Konsens hinsichtlich der strategischen Ausrichtung wird als Schlis-
selindikator der internen Koordination aufgefasst.

Moses/ Funktionsiiber- Fallstudien inkl. Inter- - Interdependenzen, ein mangelnde strategische Ubereinstimmung und
Ahlstrom greifende Entschei-  views Zielkonflikte werden als wesentliche Ursache von Problemen in funkti-
dungen onstibergreifenden Entscheidungsprozessen bewertet.
(2008) 9 gl gsp!
Car, ua Interaktion und Befragung von 231 - Die Fahigkeit zur funktionsiibergreifenden Koordination zwischen versch.
(200‘8). : Zusammenarbeit Managern im Einkauf Funktionsbereichen hat positive Effekte auf die Produktqualitat und indi-
rekt auf das Unternehmensergebnis.
Ashenbaum/ Aufgabenverteilung  Schriftliche Befragung - Aufgabenverteilung zwischen Teilbereichen hat nur einen geringen
Terpend zwischen Teil- von 192 Einkaufern Einfluss auf die Leistungsmerkmale der Beschaffung. Im Wesentlichen
(2010) bereichen bestehen keine Leistungsunterschiede zwischen Gruppen mit verschie-
dener Aufgabenverteilung. Lediglich die Lieferzeit variiert in Abhangigkeit
der Aufgabenverteilung, wobei unklare Zusténdigkeiten zu negativen
Effekten flihren.
Furlan u.a. Interaktion und Fallstudie inkl. Inter- - Kommunikation als wesentlicher Aspekt der interfunktionalen Interaktion
(2011)’ Zusammenarbeit views mit Managern und Zusammenarbeit. Die funktionsiibergeifende Kommunikation ent-
aus Einkauf, Logistik steht dabei im Wesentlichen aus der Initiative der beteiligten Personen
und Produktion (bottom-up).
- Die Unternehmenskultur, insb. die Ausrichtung des Managements, das
Anreiz- und Entlohnungssystem sowie Ansétze der Arbeitsorganisation
werden zudem als EinflussgroRen der Kommunikation ermittelt.
Ellegaard/ Interaktion und Fallstudie inkl. Inter- - Funktionsiibergreifende Teams, eine gemeinsame Planung, ein funkti-

Koch (2012)

Forstl, u.a.
(2013)

Zusammenarbeit

Interaktion und
Zusammenarbeit

views mit Managern

aus Einkauf, Produktion

sowie von Lieferanten

Interviews und schriftli-

che Befragung von
Flhrungskraften im
Einkauf

onstubergreifender Austausch und die Vermittiung von Personal, pro-
zessorientierte Arbeitsweisen, funktionsiibergeifende Interaktion, Kom-
munikation und Zt \arbeit, eine i Vision, abgestimmte
Anreizsysteme sowie eine funktionsiibergreifende Ausrichtung des Top-
Managements werden dabei als wesentliche Elemente koordinierter
Unternehmen aufgefasst.
- Koordination zwischen den Bereichen hat einen positiven Einfluss auf
die Wettbewerbsfahigkeit des beschaffenden Unternehmens durch die
Mobilisierung von Ressourcen von Lieferanten.

- Die interfunktionale Koordination hat einen positiven Einfluss auf den
Beschaffungserfolg sowie indirekt auf den Unternehmenserfolg.
- Ein gemeinsames Personalmanagement und eine Ubergreifende Leis-

tungsmessung werden als wesentliche EinflussgréRen der Interaktion
und Zusammenarbeit identifiziert.

Im Hinblick auf die Abstimmung verschiedener funktionaler Teilbereiche der Beschaf-
fung werden neben der vielfaltigen begrifflichen Verwendung auch verschiedene in-
haltliche Aspekte aufgegriffen, wobei eine Fokussierung auf Prozesse zwischen Mit-
arbeitern verschiedener Funktionsbereiche der Beschaffung festgestellt werden

48 Eigene Darstellung.
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kann.* Empirische Forschungsarbeiten beschreiben diesbeziiglich das Ausmaf der
funktionsiibergreifenden Zusammenarbeit von Mitarbeitern verschiedener Funktions-
bereiche als wesentliches Element der interfunktionalen Integration bzw. Koordinati-
on.*® PAGELL (2004) ermittelt bspw. den aktuellen Integrationsgrad anhand des zeit-
lichen Anteils der integrierten Aktivitaten der Mitarbeiter der Funktionsbereiche.*' Da-
neben identifizierten empirische Forschungsarbeiten formelle und informelle Kom-
munikationsprozesse als kritische Groe der internen Integration.®* FURLAN, AR-
NALDO und ROMANO (2011) messen hierbei der formellen Kommunikation gegen-
Uber informellen Kommunikationsprozessen eine starkere Bedeutung bei.® PAGELL
(2004) argumentiert gegensatzlich und stuft den Einfluss der informellen Kommuni-
kation als bedeutender ein.* Daneben werden Aspekte aufgegriffen, wie Konflikte
zwischen den Teilbereichen oder ein Konsens hinsichtlich der strategischen Ausrich-
tung.®® Des Weiteren werden Probleme bei funktionslibergreifenden Beschaffungs-
entscheidungen als Aspekt der Abstimmung diskutiert.*® Zudem werden in diesem
Kontext die Interaktion und Zusammenarbeit in funktionsiibergreifenden Strukturen,
wie Beschaffungsteams, betrachtet.” Darlber hinaus werden organisatorische As-
pekte, wie die Kompetenz- und Aufgabenverteilung oder die Strukturierung der Zu-
sammenarbeit von Funktionsbereichen, diskutiert.®* CARR und KOLLEGEN (2008)
begreifen die interfunktionale Koordination hingegen als erfolgsrelevante, organisa-
tionale Fahigkeit eines Unternehmens durch die Fahigkeit zur Koordination der Funk-
tionsbereiche Logistik und Produktion mit anderen Unternehmensbereichen, wie
Marketing, Forschung und Entwicklung oder Einkauf.*®

Folglich wird bei Betrachtung der Literatur deutlich, dass sich ein einheitliches Ver-
stéandnis ebenso wie eine akzeptierte Definition oder Operationalisierung der inter-
funktionalen Koordination bisher nicht durchgesetzt hat.® Weiterhin scheint die Ab-
grenzung der beinhalteten inhaltlichen Aspekte bisher unzureichend erforscht, da der
Zusammenhang und die Bedeutung der verschiedenen Aspekte weitgehend unbe-

Vgl. Foerstl, u.a .(2013), S.694, Ellegaard/Koch (2012), S.3, Furlan, u.a. (2011), S.22 oder Pagell (2004), S. 460.
Vgl. Ellegaard/Koch (2012), S.3.

Vgl. Pagell (2004), S.460ff.

Vgl. Furlan, u.a. (2011), S.27 und Pagell (2004), S.480.
Vgl. Furlan, u.a. (2011), S.27.

Vgl. Pagell (2004), S.480.

Vgl. Barclay (1991), S.146 und Pagell (2004), S. 476.
Vgl. Moses/Ahlstdm (2008), S.87ff.

Vgl. Trent/Monczka (1994), S.3f.

Vgl. Ashenbaum/Terpend (2010), S.178ff.

. Carr, u.a. (2008‘), S.58 und S.60.

&0 Vgl .dazu auch Pagell (2004), S.460, Hoffmann (1980), S.301ff sowie Camarinha-Matos/Lima (1999), S.50 sowie dhnliche
Ausflihrungen bei Borchard (2006), S.40 und Scheer (2008), S.40.

58
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achtet bleiben. Wird beispielsweise Kommunikation als spezielle Form der Einwir-
kungen von verschiedenen Personen aufeinander durch die Ubermittlung und den
Austausch von Informationen verstanden und Interaktion als die Einwirkung ver-
schiedener Personen aufeinander generell, so bedeutet jede Kommunikation eine
Interaktion, jedoch nicht jede Interaktion auch eine Kommunikation.®' Somit stellt die
Kommunikation eine echte Teilmenge der Interaktion dar. ® Folglich kann die Be-
schaffenheit der Abstimmung zwischen den Funktionsbereichen Einkauf und Logistik
als, mit wenigen Ausnahmen, wesentlich unbekanntes Phianomen betrachtet wer-
den.® Eine vertiefende Betrachtung inhaltlicher Elemente der internen Koordination
und die ldentifizierung wesentlicher Determinanten stellen folglich eine grundlegende
Voraussetzung der Analyse interfunktionaler Problemstellungen dar, wodurch ein
erster Forschungsbedarf (FB) aufgezeigt wird:

FB 1: Identifikation wesentlicher Elemente der interfunktionalen Koordination sowie die Analyse

der Zusammenhénge und der Bedeutung dieser inhaltlichen Elemente (Determinanten)

Hinsichtlich der Einflussfaktoren der interfunktionalen Koordination im Beschaf-
fungsmanagement werden ebenfalls vielfaltige Aspekte angedeutet. So werden ver-
schiedenste Aspekte genannt, wie Merkmale einer Organisationsstruktur, organisa-
tionale Prozesse, die Organisationskultur bzw. das Organisationsklima, divergieren-
de Ziel-, Anreiz- und Kontrollsysteme, eine Férderung und Unterstiitzung der Koordi-
nation durch die Geschaftsfiihrung sowie auftretende Interdependenzen oder die
Kommunikation zwischen Teilbereichen der Beschaffung.* Die Kommunikation wird
hierbei, wie oben beschrieben, einerseits als Element der Koordination aufgefasst®®
sowie andererseits als Einflussfaktoren interfunktionaler Koordination betrachtet.®
Festgestellt werden kann, dass als EinflussgroRen der interfunktionalen Koordination
einerseits konkrete MalRnahmen zur Beeinflussung der internen Koordination im Be-
schaffungsmanagement beschrieben werden, wie z.B. funktionsibergreifende Tatig-
keitswechsel oder gemeinsame PersonalentwicklungsmalRnahmen sowie anderer-
seits latente Konstrukte, wie eine kooperative oder partizipative Unternehmenskultur,
diskutiert werden.”” BARCLAY (1991) analysiert beispielsweise Einflussgroen der
Entstehung von Konflikten zwischen Einkaufs- und Logistikmanagern und differen-
ziert diese nach ihrer Ursache in Faktoren resultierend aus der Organisation des Un-

5 vigl. Nerdinger (2014), S.56.

Vgl. Nerdinger (2014), S.56.

Vgl. Ashenbaum/Terpend (2010), S.177.

Vgl. Ellegaard/Koch (2012), S.3, Trent/Monczka (1994), S.4, Pagell (2004), S.460ff oder Barclay (1991),S.146ff.
Vgl. Barclay (1991), S.146ff und Pagell (2004), S.460ff.

Vgl. Ellegaard/Koch (2012), S.3 und Trent/Monczka (1994), S.4.

& Vgl. bspw. Férstl, u.a. (2013), S.696ff oder Carr, u.a. (2008), S.71 sowie Pagell (2004), S.472, Trent/Monczka (1994), S.4
oder Barclay (1991), S.148.
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