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Geleitwort  I 

 

Geleitwort 
 

Mit dem steigenden Anteil der Beschaffungskosten an den Gesamtkosten 

steigen auch die Bedeutung und die Kostenverantwortung der Beschaffungs-

funktion in Unternehmen. Gleichzeitig hat sich das Spektrum der zu beschaf-

fenden Materialien und Dienstleistungen erweitert. Es werden nicht mehr ein-

fach zu beschreibende Materialien, sondern Ergebnisse komplexer Wert-

schöpfungsprozesse beschafft. Diese Entwicklung geht einher mit einer konti-

nuierlichen Ausweitung der Beschaffungsaufgaben. Die aktive Gestaltung von 

Kosten durch die Auswahl von Beschaffungsmärkten, Lieferanten und Disposi-

tionsverfahren, aber auch durch die konstruktive Gestaltung der Beschaf-

fungsobjekte bestimmt zunehmend den Arbeitsalltag in der Beschaffung.  

Die grundlegende These des Autors ist, dass die von der Beschaffung beein-

flussten Kosten und Einsparungen stark von der Kostentransparenz abhän-

gen, die bis zur endgültigen Vergabeentscheidung hergestellt werden kann. 

Diesem Gedanken liegt die Erkenntnis zu Grunde, dass durch Vergabeent-

scheidungen nicht nur Einstandspreise festgelegt werden. Vielmehr werden 

durch Vergabeentscheidungen auch Beschaffungsnebenkosten und Kosten in 

anderen Fachbereichen verursacht. Diese gilt es so gut wie möglich zu pro-

gnostizieren und in Vergabeentscheidungen einzubeziehen. 

Die Schwierigkeit bei der Herstellung von Informations- und Kosten-

transparenz vor Vergabeentscheidungen besteht in der Heterogenität von Be-

schaffungssituationen. Die sehr verschiedenen Ausprägungsformen von Be-

schaffungssituationen erfordern eine spezifisch angepasste Vorgehensweise 

bei der Vorbereitung von Vergabeentscheidungen.  

Der Autor entwickelt einen Lösungsweg für die beschriebene Beschaffungs-

kostenproblematik. Er analysiert die Einflussgrößen, die auf Beschaffungssitu-

ationen wirken. Diese Analyse basiert sowohl auf einer breiten Literaturanaly-

se als auch auf Experteninterviews, in denen die Wirkung unterschiedlicher 

Einflussgrößen abgefragt wurde. Es gelingt dem Autor die identifizierten Ein-

flussgrößen so zu verdichten, dass die Vielzahl denkbarer Beschaffungssitua-

tionen auf vier Typen von Beschaffungssituationen reduziert werden kann. 

Diese vier Typen von Beschaffungssituationen differenzieren sich hinsichtlich 

ihrer Anforderungen an die Vorbereitung einer Vergabeentscheidung. In her-

vorzuhebender Vollständigkeit beschreibt der Autor das verfügbare Instrumen-

tarium zur Vorbereitung von Vergabeentscheidungen. Darüberhinaus erarbei-



II    Geleitwort 

tet er den konkreten Methodeneinsatz anhand exemplarischer Fallstudien. Es 

gelingt dem Autor valide Gestaltungsempfehlungen für Beschaffungssituatio-

nen abzuleiten.  

Mit der in dieser Arbeit konzipierten Systematik steht ein umfassender Metho-

denbaukasten zur spezifischen Vorbereitung von Vergabeentscheidungen in 

unterschiedlichen Beschaffungssituationen zur Verfügung. Die Ergebnisse 

zeigen deutlich, dass der erzielbare Beschaffungserfolg stark mit der Qualität 

und Form der Vorbereitung von Vergabeentscheidungen korreliert und dass 

die Weiterentwicklung des Beschaffungskostenmanagements in der unter-

nehmerischen Praxis gewinnbringend ist. Herrn Abeler ist es in sehr überzeu-

gender Weise gelungen, ein theoretisch und empirisch fundiertes Lösungs-

konzept für eine erfolgreiche Gestaltung der Beschaffungskosten zu  

entwickeln. 

Dem Buch liegt eine Dissertation an der Technischen Universität München 

zugrunde. Es liefert gleichermaßen eine Fülle interessanter Anregungen für 

die Leser aus Wissenschaft und unternehmerischer Praxis, die sich mit Fragen 

des Beschaffungsmanagements und speziell mit der Gestaltung von Kosten in 

der Beschaffung auseinandersetzen. 

 

München, 1. Juni 2010               Horst Wildemann 

         Univ.-Prof. Dr. Dr. h. c. mult. 

 



Vorwort  III 

 

Vorwort 

 

Durch Vergabeentscheidungen der Beschaffungsabteilungen in industriellen 

Unternehmen wird ein Großteil der Gesamtkosten von Unternehmen determi-

niert. Trotz der großen Hebelwirkung der Beschaffungskosten, werden Verga-

beentscheidungen in der Praxis häufig nicht so getroffen, dass sie die Ge-

samtkostenposition von Unternehmen optimieren. 

Zur optimalen Entscheidungsfindung bei Vergabeentscheidungen sollten stra-

tegische, technische und monetärer Aspekte berücksichtigt werden. Der häufig 

undifferenzierte Methodeneinsatz in der täglichen Praxis führt dazu, dass Ver-

gabeentscheidungen in vielen Fällen auf Basis einer eingeschränkten Informa-

tionstransparenz getroffen werden. Empirisch erwiesen orientieren sich die 

meisten Entscheidungsträger in der Beschaffung zu stark an den Einstands-

preisen der verfügbaren Vergabealternativen. Da der Einstandspreis aber nur 

ein Entscheidungskriterium unter vielen ist, sind die auf dieser Basis getroffe-

nen Vergabeentscheidungen aus unternehmerischer Sicht häufig suboptimal. 

Geringe Einstandskosten werden häufig von hohen Qualitäts-, Logistik- und 

Entwicklungskosten im Unternehmen des Abnehmers überkompensiert. 

Die Erfahrungen, die ich in diesem Zusammenhang in der Luftfahrt- und Au-

tomobilindustrie sammeln durfte, waren der Auslöser dafür, diese Problemstel-

lung zum Gegenstand der vorliegenden Arbeit zu machen. Mit dieser Arbeit 

habe ich das Ziel verfolgt die Kosten- und Informationstransparenz zum Zeit-

punkt der Vergabeentscheidung durch einen systematischen und situations-

spezifischen Methodeneinsatz zu erhöhen. 

Die vorliegende Arbeit entstand im Rahmen meiner Tätigkeit am Lehrstuhl für 

Unternehmensführung, Logistik und Produktion der Technischen Universität 

München. Die Erstellung der Arbeit wurde erst durch eine Vielzahl hilfreicher 

Anregungen möglich, für die ich mich herzlich bedanken möchte. Mein beson-

derer Dank gilt meinem hochverehrten akademischen Lehrer, Herrn Univ.-

Prof. Dr. Dr. h. c. mult. Horst Wildemann. Die Betreuung und Förderung mei-

ner Arbeit, aber auch die persönlichen und beruflichen Entwicklungsmöglich-

keiten, die er mir im Rahmen der Projektarbeiten eröffnet hat, haben wesent-

lich zum Gelingen der Arbeit beigetragen. Durch sein Engagement konnte ich 

im Rahmen zahlreicher nationaler und internationaler Industrieprojekte vielfäl-

tige Einblicke in Industrieunternehmen gewinnen. Die dabei gemachten Erfah-
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rungen sind über die Jahre ein elementarer Bestandteil dieser Arbeit, aber 

auch meiner persönlichen Entwicklung geworden. 

Herrn Univ.-Prof. Dr. Prof. h. c. Ralf Reichwald danke ich herzlich für die Über-

nahme des Korreferats sowie Herrn Univ.-Prof. Dr. Christoph Kaserer für den 

Prüfungsvorsitz. 

Meinen aktuellen und ehemaligen Kollegen am TCW sowie am Lehrstuhl für 

Betriebswirtschaftslehre – Unternehmensführung, Logistik und Produktion – an 

der Technischen Universität München gebührt ebenfalls Dank. Ich danke ganz 

besonders Dr. Frank Denzler, Dr. Rainer Hachmöller, Dr. Markus Hertlein, Dr. 

Claus Kaluza, Tom Kible, Ulrich Krauß, Dr. Ekkehard Lübke, Dr. Simon Meh-

ler, Dr. Kai Schnapauff, Dr. Klaus Schreiber, Tilmann Tschöke, Karl Schwar-

zenbilder und Dr. Thomas Zawisla für die langjährige gute Zusammenarbeit. 

Dank gilt auch dem Supportteam und den studentischen Hilfskräften am Lehr-

stuhl. Ohne ihre Hilfe wären Literaturrecherchen, Ausleihen und Rückgaben 

von Literatur sowie die tägliche Arbeit in den Projekten deutlich mühsamer 

gewesen. Stellvertretend für die vielen Helfer seien hier Sarah Kipp, Andrea 

Klotz und Jörg Holzgartner genannt. 

 

Mein ganz besonderer Dank gilt meiner Mutter und meinem Vater. Ihr Vorbild 

und ihre Motivation haben mich stets in meinem Vorhaben und meinen Ent-

scheidungen bestätigt. Darüber hinaus haben sie mir uneingeschränkten fami-

liären Rückhalt und vielfältige Unterstützung geboten. Höchste Dankbarkeit 

schulde ich auch meiner Frau Nadine. Durch ihre Geduld und ihre Unterstüt-

zung in vielen zeitintensiven Phasen der Erstellung dieses Buches hat sie mir 

viel Motivation und notwendigen Freiraum gegeben. Ihnen widme ich dieses 

Buch. 

 

München, im Mai 2010                Alexander Abeler 
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Einleitung  1 

1 Einleitung 

Seit Jahren sind Unternehmen anspruchsvollen Veränderungen ausgesetzt. 

Der zunehmende Kostendruck, steigende Kundenanforderungen, die Interna-

tionalisierung der Beschaffungs- und Absatzmärkte sowie die steigende Kom-

plexität von Produkten und Geschäftsmodellen erfordern insbesondere bei Un-

ternehmen des Maschinen- und Anlagenbaus sowie der Automobilindustrie 

hohe Anstrengungen, um im internationalen Wettbewerb bestehen zu können. 

Die Aktivitäten vieler Unternehmen zur Bewältigung dieser Herausforderungen 

und die Beiträge der betriebswirtschaftlichen Literatur sind geprägt von den 

folgenden Erkenntnissen: 

• Die steigende Komplexität von Produkten und Prozessen führt dazu, 

dass eine Konzentration auf die eigenen Kernkompetenzen erforderlich 

ist, um langfristig wettbewerbsfähig sein zu können. Produkte und Pro-

zesse, die nicht zu den eigenen Kernkompetenzen gehören, sind von 

leistungsfähigen Lieferanten zu beziehen.1 

• Die Freiheitsgrade zur Beeinflussung der Herstellkosten von Produkten 

sind in der frühen Phase des Produktentstehungsprozesses am größ-

ten, so dass Aktivitäten zur Produktoptimierung möglichst früh durchzu-

führen sind. Das Know-how von Lieferanten kann einen entscheidenden 

Beitrag zur Produkt- und Kostenoptimierung leisten und sollte frühzeitig 

in den Produktentstehungsprozess eingebunden werden.2 

• Das Management der externen Produktion und damit die Gewährleis-

tung der Wettbewerbsfähigkeit und Innovationskraft der Lieferantenba-

sis entscheiden über den langfristigen Erfolg von Unternehmen. Vor 

diesem Hintergrund sind differenzierte Abnehmer-Lieferanten-

Beziehungen aufzubauen, welche die Leistungsfähigkeit und Zuverläs-

sigkeit der Lieferantenbasis sicherstellen.3  

• Die Ergebniswirkung, die durch eine marginale Reduzierung der Be-

schaffungskosten erreicht werden kann, ist vergleichbar mit einer un-

gleich höheren Steigerung des Umsatzes.4 

                                         
1  Vgl. Arnold, 1997, S. 94f.; Prahalad, Hamel, 1990, S. 79ff.; Boutellier, 2003, S. 453ff. 
2  Vgl. Wildemann, 2008b, S. 330f.; Bronner, 1968, S. 16f.; zur Integration von Lieferan-

ten in den Produktentstehungsprozess vgl. auch die Arbeit von Groher, 2003, S. 169ff. 
3  Vgl. Wildemann, 2008b, S. 212ff.; Wagner, 2001, S. 183ff.; Wolters, 1995, S. 149ff. 
4  Vgl. Wildemann, 2008b, S. 1f.; Kaufmann, 2001, S. 2ff.; Arnold, 1997, S. 15f. 
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Vor dem Hintergrund dieser Erkenntnisse ist es nicht verwunderlich, dass der 

Themenkomplex der Beschaffung in der unternehmerischen Praxis enorm an 

Bedeutung gewonnen hat.5 Während der Funktionsbereich der Beschaffung in 

der Vergangenheit als Erfüllungsgehilfe der Produktion verstanden wurde, hat 

sich diese Rolle heute zu der eines strategischen Partners im Unternehmen 

weiterentwickelt.6 Studien belegen, dass sich die Beschaffung zum wichtigsten 

Handlungsfeld zur Gestaltung von Kosten entwickelt hat.7 Diese Entwicklung 

wurde für die Gegenwart und wird für die Zukunft in diversen wissenschaftli-

chen Trend- und Delphistudien bestätigt.8 Dabei wird insbesondere die Bedeu-

tung der Beschaffung für das unternehmensübergreifende Kostenmanage-

ment herausgestellt. 

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung 

Der Gestaltungsspielraum der Beschaffung liegt schwerpunktmäßig in der 

Identifikation von Lieferanten und den Lieferantenverhandlungen. In letzter 

Konsequenz lässt sich der Gestaltungsspielraum der Beschaffung auf die No-

minierung von Lieferanten und damit auf die Vergabeentscheidung reduzieren. 

Durch Vergabeentscheidungen werden in erster Linie die Einstandspreise von 

Beschaffungsobjekten festgelegt, aber auch die Kosten anderer Funktionsbe-

reiche (Logistik, Qualität, Entwicklung), das Versorgungsrisiko und die langfris-

tige Wettbewerbsfähigkeit der eigenen Produkte beeinflusst.  

Die bisherigen Beiträge der betriebswirtschaftlichen Forschung zum Beschaf-

fungsmanagement orientieren sich häufig an Teilaspekten von Beschaffungs-

vorgängen. So existieren viele Beiträge zur Beschaffungsmarktforschung, zur 

Lieferantenbewertung und zum strategischen Lieferantenmanagement. Da-

rüber hinaus liegt eine Vielzahl von Beiträgen vor, die sich mit einzelnen Me-

thoden und Hilfsmitteln zur Vorbereitung von Vergabeentscheidungen be-

schäftigt. Ein überzeugendes Konzept, das die Vorbereitung von Vergabeent-

scheidungen und insbesondere den dazu erforderlichen Methodeneinsatz sys-

tematisiert, existiert bislang nicht. 

                                         
5  Zur Entwicklung der Bedeutung der Beschaffung vgl. Large, 2006, S. 3ff.; Kaufmann, 

2001, S. 17ff. 
6  Vgl. Wildemann, 2008b, S. 141; Ellram, 1992, S. 27. 
7  Vgl. Price-Waterhouse-Coopers, 2007, S. 12. 
8  Vgl. Trent, Monczka, 1998, S. 2ff.; Carter et al., 2000, S. 14ff.; Ogden et al., 2005,  

S. 29ff. 
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Die in der Literatur beschriebenen Methoden zur Vorbereitung von Vergabe-

entscheidungen werden in der unternehmerischen Praxis nur bedingt einge-

setzt. Konzepte wie die von CLEMENS und PAMPEL geforderte Beschaf-

fungskosten- bzw. Koordinationskostenrechnung bzw. die von ELLRAM pro-

pagierte Total-Cost-of-Ownership-Kalkulation werden in der Praxis nur selten 

angewendet. Der eingeschränkte und häufig undifferenzierte Methodeneinsatz 

führt dazu, dass Vergabeentscheidungen in vielen Fällen auf Basis einer ge-

ringen Informationstransparenz getroffen werden. Auch wenn Vergabeent-

scheidungen aufgrund strategischer, technischer und monetärer Aspekte ge-

troffen werden sollten, orientieren sich, empirisch nachgewiesen, viele Ent-

scheidungsträger in der Beschaffung stark an den Einstandspreisen der ver-

fügbaren Vergabealternativen.9 Da der Einstandspreis aber nur ein Entschei-

dungskriterium unter vielen ist, sind die auf dieser Basis getroffenen Vergabe-

entscheidungen aus unternehmerischer Sicht häufig suboptimal. Geringe 

Einstandskosten werden von hohen Qualitäts-, Logistik- und Entwicklungskos-

ten im Unternehmen des Abnehmers häufig überkompensiert.  

Das Phänomen dieser eindimensionalen Entscheidungsfindung ist auch da-

rauf zurückzuführen, dass die Zielsysteme der Funktionsbereiche in vielen Un-

ternehmen nicht ausreichend aufeinander abgestimmt sind. So wird die Zieler-

reichung der Beschaffung in vielen Unternehmen an der Entwicklung der 

Einstandspreise festgemacht. Für die Beschaffung werden somit keine Anrei-

ze gesetzt, die Ressourcen anderer Funktionsbereiche zu schonen. Derartige 

Konstellationen der Zielsysteme in Unternehmen führen zu Zielkonflikten zwi-

schen den Funktionsbereichen und erschweren die für das Kostenmanage-

ment und für das Treffen von Vergabeentscheidungen essenzielle cross-

funktionale Zusammenarbeit.10 

 

Die aufgezeigten Defizite und Zielkonflikte verdeutlichen die Problemstellung 

der vorliegenden Arbeit. Für die Erreichung einer Total-Cost-Optimierung bei 

Vergabeentscheidungen sind die folgenden Fragen bezüglich eines differen-

zierten Beschaffungskostenmanagements zu beantworten: 

                                         
9  Vgl. Anderson et al., 2000, S. 307ff. 
10  Vgl. Anderson et al., 2000, S. 307ff.; Wouters et al., 2005, S. 170ff.; Dumond, 1994,  

S. 3ff. 
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• Worin bestehen die Ursachen für Vergabeentscheidungen, die ex post 

betrachtet, suboptimal getroffen wurden? 

• Worin bestehen die Hebel der Kostenoptimierung von Vergabeentschei-

dungen? 

• Welche Einflussgrößen wirken auf die Auswahl des adäquaten Metho-

deneinsatzes in Beschaffungssituationen?  

• Wie könnte eine Strukturierung von Beschaffungssituationen aussehen, 

die sich nach ihrem Methodeneinsatz voneinander abgrenzen lassen? 

• Wie intensiv und zielführend ist die Vorbereitung von Vergabeentschei-

dungen in der unternehmerischen Praxis? Worin liegen verbreitete Defi-

zite? 

• Durch welche Gestaltungsfelder lassen sich die durch Vergabeent-

scheidungen induzierten Kosten beeinflussen? 

• Wann ist der optimale Zeitpunkt für den Einsatz von Methoden zur Vor-

bereitung von Vergabeentscheidungen? 

• Welche Gestaltungsempfehlungen zur Optimierung der durch Vergabe-

entscheidungen induzierten Kosten können im Hinblick auf einen stan-

dardisierten Methodeneinsatz abgeleitet werden? 

• Welche Gestaltungsempfehlungen zur Optimierung der durch Vergabe-

entscheidungen induzierten Kosten können im Hinblick auf einen situa-

tionsspezifischen Methodeneinsatz abgeleitet werden? 

 

Die Zielsetzung sowie die Vorgehensweise und der Aufbau dieser Arbeit leiten 

sich aus den Anforderungen zur Beantwortung dieser Forschungsfragen ab. 

1.2 Stand der Forschung und Literatur 

Die Optimierung der durch Vergabeentscheidungen induzierten Kosten stellt 

eine Querschnittsthematik dar. Einzelaspekte dieser Querschnittsthematik 

wurden bereits von verschiedenen Autoren in unterschiedlichen Kontexten be-

handelt. Bislang fehlen eine Verknüpfung und Weiterentwicklung der Erkennt-

nisse, um zufriedenstellende Antworten auf die aufgestellten Forschungsfra-

gen geben zu können. Für die beschriebene Problemstellung besitzen Ansät-

ze aus den Themenbereichen Kostenrechnung, Kostenmanagement, Beschaf-

fungsmanagement und Beschaffungskostenrechnung Relevanz. Darüber hi-

naus existieren Veröffentlichungen, die sich explizit mit der Vorbereitung von 

Vergabeentscheidungen beschäftigen.  
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Die Literatur zur Kostenrechnung ist geprägt durch die grundlegenden Arbei-

ten von SCHMALENBACH.11 Darauf aufbauend beschäftigen sich die Arbeiten 

von GUTENBERG, HEINEN, RIEBEL, KILGER und LASSMANN mit dem Kos-

tenbegriff, der Kostentheorie und der Kostenrechnung.12 Im Mittelpunkt dieser 

Arbeiten stehen die Analyse der kurzfristigen Abhängigkeiten von Kosten so-

wie die Kostenerfassung und -allokation. Dazu wurden von verschiedenen Au-

toren Kostenrechnungssysteme entwickelt, die unterschiedliche Zielsetzungen 

verfolgen. Dabei können Kostenrechnungssysteme mit einem Zeitbezug (Ist-, 

Normal- und Plankostenrechnung) und einem Sachbezug (Vollkostenrech-

nung, Teilkostenrechnung) voneinander abgegrenzt werden.13 

Grundlegende Gemeinsamkeiten dieser Kostenrechnungssysteme bestehen 

in der Verteilung von Kosten über eine Kostenarten-, Kostenstellen- und Kos-

tenträgerrechnung sowie in einer starken Fokussierung auf den Funktionsbe-

reich der Produktion. 

Aufgrund der Ausrichtung der klassischen Kostenrechnungssysteme auf die 

Produktion, lassen sich die Kosten alternativer Vergabeentscheidungen in der 

Beschaffung nur bedingt mit diesen Systemen planen und abbilden.14 Viele für 

die Problemstellung relevante Kosten (Entwicklungs-, Logistik- und Qualitäts-

kosten) fließen in den Block der Gemeinkosten und werden ohne ausreichen-

de Berücksichtigung der Verursachungsgerechtigkeit auf Kostenträger verteilt. 

Dennoch können die Ansätze der Kostenrechnung einen Beitrag zur beschrie-

benen Problemstellung leisten. Insbesondere die Ansätze der Plankosten-

rechnung weisen Parallelen zur antizipativen Bewertung von alternativen Ver-

gabeentscheidungen in der Beschaffung auf.15 So können mit Hilfe der flexib-

len Plankostenrechnung Entscheidungsoptionen hinsichtlich möglicher zukünf-

tiger Auslastungsszenarien bewertet werden. Die Kostenstrukturen der klassi-

schen Kostenrechnung mit ihrem Fokus auf der Produktion können für die be-

schriebene Problemstellung hilfreich sein, wenn es darum geht, die Angebots-

preise von Lieferanten nachzukalkulieren. Duch das Herunterbrechen von An-

gebotspreisen auf eine detaillierte Kostenstruktur lassen sich Ansatzpunkte für 

                                         
11  Vgl. Schmalenbach, 1963. 
12  Vgl. Gutenberg, 1954; Heinen, 1983; Riebel, 1972; Kilger, 1958; Lassmann, 1968. 
13  Vgl. Coenenberg et al., 2007, S. 40f. 
14  Vgl. Clemens, 1995, S. 9ff. 
15  Vgl. Kilger et al., 2002. 
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die Verhandlung mit Lieferanten identifizieren und alternative Vergabeoptionen 

detaillierter bewerten. 

 

Die Beiträge zum Themenfeld des Kostenmanagements sind vielfach aus der 

Kritik an den Systemen der Kostenrechnung entstanden.16 Sie stellen nicht die 

Abbildung und Dokumentation von Kosten, sondern die Gestaltung von Kosten 

vor ihrer Entstehung in den Mittelpunkt der Betrachtungen. Der Begriff des 

Kostenmanagements wird in der Literatur aus verschiedenen Perspektiven 

diskutiert. Vertreter der betriebswirtschaftlichen Perspektive beschäftigen sich 

mit den Charakteristika von Kostenstrukturen und analysieren die Zurechen-

barkeit von Kosten zu Kostenträgern, die Beschäftigungsabhängigkeit und die 

Verteilung der Kosten auf Funktionsbereiche.17 Vertreter der ingenieurwissen-

schaftlichen Perspektive haben die Entwicklung von Methoden vorangetrie-

ben, die den Prozess der Produktentwicklung durch die Bereitstellung von In-

formationen unterstützen. In diesem Zusammenhang sind die Methoden des 

Target Costing, des Life-Cycle-Costing und der Wertanalyse hervorzuheben.  

Die Ursprünge des Target Costing stammen aus Japan. Entgegen der traditio-

nellen Vorgehensweise, bei der sich der Produktpreis aus den Herstellkosten 

zuzüglich eines Gewinnaufschlages ergibt, werden beim Target Costing die 

Zahlungsbereitschaft der Kunden und die Kundenanforderungen an ein Pro-

dukt bereits in die Produktentwicklung mit eingeschlossen. SAKURAI, MON-

DEN, WILDEMANN und SEIDENSCHWARZ beschreiben in ihren Beiträgen 

den zielführenden Einsatz von Methoden, um den Produktentstehungsprozess 

optimal zu unterstützen.18 Grundgedanke des Ansatzes ist die interdisziplinäre 

Integration der Funktionsbereiche Marketing, Entwicklung, Konstruktion, Pro-

duktion und Controlling in den Produktentstehungsprozess. Eine Überschrei-

tung der vom Markt akzeptierten Kosten für ein Produkt wird durch den Ein-

satz des Target Costing bereits in der Phase der Produktentwicklung erkannt. 

Die frühzeitige Erkennung einer Zielkostenüberschreitung ermöglicht eine ge-

zielte Produktmodifikation in der Entwicklungsphase. Das Zielkostenmanage-

ment unterstützt so die kosten- und marktorientierte Ausrichtung des Produkt-

entstehungsprozesses. 

                                         
16  Vgl. Coenenberg et al., 2007, S. 255ff.; Männel, 1999, S. 125. 
17  Vgl. Männel, 1999; Götze, 2004; Dellmann, Franz, 1994. 
18  Vgl. Sakurai, 1989; Monden, 1989; Wildemann, 1999; Seidenschwarz, 1993. 
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Innerhalb des Lebenszyklus von Produkten fallen Entwicklungs-, Betriebs- und 

Entsorgungskosten an. Zwischen Kosten in den verschiedenen Lebensphasen 

bestehen in der Regel Trade-off-Beziehungen. Das Life-Cycle-Costing verfolgt 

die Realisierung eines phasenübergreifenden Kostenoptimums. Dazu werden 

die Kosten der unterschiedlichen Lebenszyklusphasen und die Auswirkungen 

von Gestaltungsoptionen auf den gesamten Lebenszyklus erfasst und gegen-

übergestellt. BLANCHARD beschreibt Ansätze zur Klassifikation von Lebens-

zykluskosten und zeigt Möglichkeiten auf, Lernkurveneffekte in die Kostenbe-

trachtung zu integrieren.19 WÜBBENHORST entwirft ein phasenübergreifen-

des Konzept zur Abbildung von Lebenszykluskosten.20 Die Ausführungen von 

BACK-HOCK stellen Vorgehensweise und Ergebnisse der Lebenszykluskos-

tenrechnung und der traditionellen Kostenrechnung gegenüber.21 ZEHBOLD 

beschäftigt sich mit der Implementierung der Lebenszykluskostenrechnung in 

die Planungs- und Konstrollsysteme von Unternehmen.22 RIEZLER zeigt in 

seinen Ausführungen auf, wie sich die Lebenszykluskosten eines Projektes 

und das interne Rechnungswesen zusammenführen lassen.23 BUBECK er-

gänzt die ökonomische Aussagkraft der Lebenszykluskostenrechnung um eine 

ökologische Perspektive und fordert die Internalisierung externer Kosten bei 

der Kalkulation von Lebenszykluskosten.24 

Die Ursprünge der Wertanalyse gehen auf MILES zurück, der in den 50er Jah-

ren bei General Electric Vorgehensweisen zur Steigerung von Kosten-Nutzen-

Verhältnissen bei Produkten entwickelt hat.25 Da das Vorgehen von Wertana-

lysen in hohem Maße situationsspezifisch ist und sich nicht auf triviale Weise 

systematisieren lässt, haben sich BRONNER und SCHWARZ mit dem Vorge-

hen und dem Methodeneinsatz in Wertanalyseprojekten beschäftigt.26 Das 

Vorgehen und die Arbeitstechniken der Wertanalyse sind heute in der VDI-

Richtlinie 2800 (früher DIN Norm 69910) festgehalten, die einen strukturierten 

Ablauf für die Durchführung von Wertanalyseprojekten vorgibt.27 Wesentlicher 

Bestandteil von Wertanalyseprojekten ist das Benchmarking. Dabei werden 

                                         
19  Vgl. Blanchard, 1978. 
20  Vgl. Wübbenhorst, 1992. 
21  Vgl. Back-Hock, 1988. 
22  Vgl. Zehbold, 1996. 
23  Vgl. Riezler, 1996. 
24  Vgl. Bubeck, 2002. 
25  Vgl. Miles, 1964. 
26  Vgl. Bronner, 1989; Bronner, Herr, 2006; Schwarz, 1985. 



8    Einleitung 

die eigenen Produkte den Produkten von Wettbewerbern gegenübergestellt. 

Um eine bessere Vergleichbarkeit beim Benchmarking zu erreichen, werden 

Produkte auf Basis ihrer Funktionen miteinander verglichen. Dabei werden 

sowohl die Funktionserfüllung als auch die Herstellkosten von Funktionen ana-

lysiert und gegenübergestellt. Aus diesem Vorgehen ergeben sich neue An-

satzpunkte für die kosten- und marktgerechte Produktgestaltung. WILDE-

MANN hat das Konzept der Wertanalyse durch die Systematisierung und 

Ausweitung des Methodeneinsatzes weiterentwickelt. Das Konzept der Pro-

duktklinik schließt außerdem den systematischen Know-how-Transfer zwi-

schen Produktlinien mit ein.28 

Die bisherige Literatur zum Kostenmanagement behandelt vor allem die kos-

ten- und marktorientierte Produktgestaltung aus der Perspektive der Entwick-

lung. Zwar bestehen Ansätze dafür, den Prozess der Produktoptimierung 

cross-funktional durchzuführen, jedoch ist der Gestaltungsfreiraum, aus dem 

sich die zu bewertenden Handlungsoptionen generieren, in der Regel auf die 

Produktentwicklung begrenzt.29 Die Gestaltungsfreiräume der Beschaffung zur 

Optimierung der Gesamtkosten von Produkten werden von der Literatur zum 

Kostenmanagement kaum betrachtet. Das Instrumentarium des Kostenmana-

gements ist in vielen Fällen auf die Beschaffung übertragbar. So können Liefe-

ranten in den Target-Costing-Prozess integriert werden, um ihnen eine klarere 

Vorstellung von den Anforderungen des Marktes zu vermitteln. Darüber hinaus 

sollte die Beschaffung die Folgekosten von Lieferantennominierungen bei der 

Vergabeentscheidung berücksichtigen. Es bietet sich an, das Konzept des Li-

fe-Cycle-Costing auf die Bedürfnisse der Beschaffung zu übertragen und bei 

Vergabeentscheidungen mit hohen Folgekosten anzuwenden. Dadurch kön-

nen suboptimale Vergabeentscheidungen vermieden werden.30 Ebenso über-

tragbar ist das Konzept der Wertanalyse. Aufgrund der steigenden Ent-

wicklungs- und Leistungstiefe auf der Zulieferseite werden viele Entscheidun-

gen bei der Produktgestaltung von den Lieferanten getroffen. Das Konzpt der 

Wertanalyse kann dazu genutzt werden, um in Workshops mit Lieferanten die 

Zukaufteile noch besser den Marktbedürfnissen anzupassen.31 

                                                                                                                               
27  Vgl. VDI, 2006. 
28  Vgl. Wildemann, 1999. 
29  Vgl. Ehrlenspiel et al., 1998. 
30  Vgl. Wildemann, 2009g, S. 94ff. 
31  Vgl. Wildemann, 2009c, S. 281ff. 
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Die Literatur zum Beschaffungsmanagement bietet eine Vielzahl theoretischer 

Ansätze, die nur teilweise zur Beantwortung der aufgestellten Forschungsfra-

gen hilfreich sind. Einen wertvollen Beitrag für die Differenzierung unterschied-

licher Typen von Beschaffungssituationen können Einflussgrößen aus beste-

henden Typologisierungen in der Beschaffung liefern. 

ARNOLD differenziert Beschaffungssituationen auf der Basis ihres Neuig-

keitsgrades. Dabei unterscheidet er den Neuigkeitsgrad des Beschaffungsob-

jektes und den Neuigkeitsgrad einer Abnehmer-Lieferanten-Beziehung. Die 

Kombination möglicher Ausprägungen führt zu den Beschaffungssituationen 

Routinebeschaffung, Lieferantenwechsel, Sortimentswechsel und Neupro-

dukteinführung. Für jeden Typ einer Beschaffungssituation ergibt sich ein cha-

rakteristisches Vorgehen sowie ein charakteristischer Methodeneinsatz.32 

WILDEMANN verwendet zwei unterschiedliche Typologisierungen. Die Typo-

logisierung der Einkaufspotenzialanalyse basiert auf einem Beschaffungsgü-

ter- und einem Beschaffungsquellenportfolio. Diese Portfolios werden in einem 

Gesamtportfolio verdichtet. Je nach Position eines Lieferanten im Gesamtport-

folio hat WILDEMANN vier spezifische Normstrategien abgeleitet. Darüber 

hinaus werden durch das Portfolio Unstimmigkeiten hinsichtlich der Beschaf-

fungsgüter- / Beschaffungsquellensituation aufgedeckt.33 Die zweite von WIL-

DEMANN verwendete Typologisierung charakterisiert unterschiedliche Typen 

von Lieferanten. Auf der Basis der von den Lieferanten wahrgenommenen 

technologischen Kompetenz sowie der von ihnen eingebrachten Problemlö-

sungskompetenz werden vier Typen von Lieferanten voneinander abgegrenzt. 

WILDEMANN unterscheidet dabei Teilefertiger, Produktionsspezialisten, Ent-

wicklungspartner und Wertschöpfungspartner.34 Ähnliche Typologisierungen 

werden auch von WOLTERS und WAGNER vorgenommen.35 WOLTERS leitet 

auf Basis einer empirischen Analyse Handlungsempfehlungen für die Beschaf-

fung von Modulen und Systemen ab. Ein Schwerpunkt liegt dabei auf der Leis-

tungstiefengestaltung zwischen dem Abnehmer und dem Lieferanten.36 Die 

Arbeit von WAGNER beschäftigt sich mit den Gestaltungsfeldern des strategi-

schen Lieferantenmanagements. Für die Gestaltungsfelder Lieferantenbasis, 

                                         
32  Vgl. Arnold, 1997, S. 175ff. 
33  Vgl. Wildemann, 2008b, S. 88ff. 
34  Vgl. Wildemann, 2008b, S. 217. 
35  Vgl. Wagner, 2001, S. 82; Wolters, 1995, S. 73. 
36  Vgl. Wolters, 1995. 
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Lieferantenentwicklung und Lieferantenintegration leitet er differenzierte Stra-

tegien und Vorgehensweisen ab.37 

Aufbauend auf der Lieferantentypologisierung nach WILDEMANN analysiert 

GROHER Formen der Lieferantenintegration in den Produktentstehungspro-

zess. Für jeden Lieferantentyp leitet er spezifische Gestaltungsempfehlungen 

ab.38 Die Arbeit von HACHMÖLLER widmet sich der Zielkostenerreichung bei 

innovativen Kaufteilen. Darin grenzt er vier unterschiedliche Situationen und 

Ursachen der Zielkostenabweichung voneinander ab. In der Arbeit werden die 

unterschiedlichen Situationen anhand von Einflussgrößen charakterisiert. Da-

rauf aufbauend werden Gestaltungsempfehlungen hinsichtlich eines optimalen 

situationsspezifischen Methodeneinsatzes abgeleitet.39 

In einer Studie analysieren DYER et al. das Vorgehen von Automobilunter-

nehmen bei der Auswahl von Lieferanten. Dabei identifizieren sie starke län-

derbezogene Unterschiede. Im Ergebnis fordern sie differenzierte Abnehmer-

Lieferanten-Beziehungen in Abhängigkeit von den zugrunde liegenden Be-

schaffungsobjekten.40  

Die in der Literatur zum Beschaffungsmanagement entwickelten Typologisie-

rungen können einen Beitrag dazu leisten, wichtige Einflussgrößen auf Verga-

beentscheidungen zu identifizieren. Obwohl immer wieder darauf hingewiesen 

wird, dass Beschaffungssituationen sehr unterschiedlich ausgeprägt sein kön-

nen, liegt bislang keine Typologisierung von Vergabeentscheidungen vor. 

 

Die Beschaffungskostenrechnung kann als eigenes Forschungsgebiet ver-

standen werden, obwohl es von Beiträgen aus den Forschungsgebieten Logis-

tik, Kostenrechnung und Beschaffungsmanagement profitiert. Bezüglich der 

Begrifflichkeiten gibt es in der Literatur nach wie vor keine einheitliche Nomen-

klatur. Die Begriffe Beschaffungskostenrechnung und Logistikkostenrechnung 

werden häufig noch synonym verwendet. Wie die meisten Partialkostenrech-

nungen sind die Überlegungen zur Beschaffungskostenrechnung aus der Kritik 

an der herkömmlichen Kostenrechnung entstanden. Größter Kritikpunkt sind 

die mangelnde Verursachungsgerechtigkeit der Kostenallokation zu Kosten-

trägern und die daraus resultierende schlechte Informationsqualität im Vorfeld 

                                         
37  Vgl. Wagner, 2001. 
38  Vgl. Groher, 2003. 
39  Vgl. Hachmöller, 2006. 
40  Vgl. Dyer et al., 1998. 
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von Vergabeentscheidungen. Die Grundlagen zur Beschaffungskostenrech-

nung wurden in der deutschsprachigen Literatur von MÄNNEL, REICHMANN 

und WEBER gelegt.41 

Die Ansätze der Beschaffungskostenrechnung von MÄNNEL verfolgen eine 

entscheidungsorientierte Perspektive. Grundlage der Berechnungen sind in-

vestitionsrechnerisch orientierte Kalküle, welche die Abbildung unterschiedli-

cher Entscheidungsalternativen zulassen. Darin wird insbesondere unter-

schiedlichen Konstellationen der Leistungstiefengestaltung Rechnung getra-

gen. Im Gegensatz zu anderen Autoren besteht der Ansatz von REICHMANN 

darin, die Logistikkostenrechnung in die bereits bestehenden Kostenrech-

nungssysteme zu integrieren. REICHMANN schlägt die logistikkonforme 

Überarbeitung des Betriebsabrechnungsbogens vor, um die Logistikkosten 

differenzierter aufzunehmen.42 In der sehr umfassenden und konzeptionellen 

Arbeit von WEBER werden die eigentlichen Defizite, welche die Entwicklung 

einer eigenen Logistikkostenrechnung erforderlich machen, systematisch he-

rausgearbeitet. WEBER beschreibt darauf aufbauend ein fünfstufiges Vorge-

hen zur Implementierung einer Logistikkostenrechnung in der betrieblichen 

Praxis. Die darin entwickelten Rechnungsschemata verlaufen parallel zur her-

kömmlichen Kostenrechnung. 

In seiner Arbeit verfolgt CLEMENS das Ziel, eine entscheidungsorientierte Be-

schaffungskostenrechnung aufzubauen. Darin entwickelt er Kostenstrukturen 

für ein- und mehrdimensionale Auswertungsrechnungen. Er unterscheidet da-

bei beschaffungsobjekt- und lieferantenorientierte Schemata. 43 

Aufbauend auf den Erkenntnissen von MÄNNEL entwickelt PAMPEL eine Ko-

operationskostenrechnung, welche die Kosten von Lieferantenbeziehungen 

auswertet. PAMPEL verzichtet bewusst auf den Begriff der Beschaffungskos-

tenrechnung, weil er die Kosten anderer Fachbereiche im Unternehmen (Ent-

wicklung, Beschaffung, Qualität, Produktion, Logistik) integriert. In seinem 

Rechnungsschema setzen sich die Beschaffungskosten aus den Beschaf-

fungsobjektkosten, den Kooperationskosten aller Fachabteilung im Unterneh-

men, den Kosten Dritter und den Beschaffungsleistungskosten zusammen.44 

                                         
41  Vgl. Männel, 1986; Reichmann, 1985a; Weber, 1993. 
42  Vgl. Reichmann, 1985a; Reichmann, 1985b. 
43  Vgl. Clemens, 1995. 
44  Vgl. Pampel, 1993, S. 264ff. 
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Die Beiträge zur Beschaffungskostenrechnung können zur Beantwortung der 

aufgestellten Forschungsfragen herangezogen werden. Die entwickelten Kos-

tenstrukturen können dazu beitragen, die mit Vergabeentscheidungen verbun-

denen Kosten zu identifizieren und abzubilden. Eine Schwäche der vorgestell-

ten Ansätze ist darin zu sehen, dass sie in der Regel nur die Struktur von Kos-

ten vorgeben. In vielen Fällen bleibt unklar, wie die unterschiedlichen Kosten-

arten erhoben werden können. Dies stellt insbesondere dann eine große He-

rausforderung dar, wenn die Kosten ex ante in Form einer Plankostenrech-

nung prognostiziert werden müssen. Darüber hinaus sind die in der Literatur 

beschriebenen Kostenschemata sehr unflexibel und gehen nicht auf die Be-

sonderheiten unterschiedlicher Typen von Beschaffungssituationen ein. 

 

Die Vorbereitung von Vergabeentscheidungen in der Beschaffung kann als 

Teilaspekt des Beschaffungsmanagements verstanden werden. Speziell in 

den letzten Jahren hat es eine größere Anzahl von Veröffentlichungen gege-

ben, die sich mit einzelnen Methoden zur Vorbereitung von Vergabeentschei-

dungen beschäftigen. Für die Beantwortung der beschriebenen Forschungs-

fragen besitzen diese Methoden und insbesondere die Konstellationen der 

Beschaffungssituationen, in denen sie eingesetzt werden, große Bedeutung. 

In diesem Zusammenhang sind die Methoden Total-Cost-of-Ownership, Total-

Value-of-Ownership und Supplier-Lifetime-Value hervorzuheben.  

CAR und ITTNER beschäftigen sich in einer grundlegenden Veröffentlichung 

mit den Gesamtkosten von Vergabeentscheidungen als Auswahlkriterium für 

Vergabeentscheidungen. In ihrer Veröffentlichung verwenden sie ein Index-

modell, um die Angebote alternativer Lieferanten im Rahmen von Vergabeent-

scheidungen gegenüberzustellen.45 ELLRAM stellt die besondere Bedeutung 

der Total-Cost-of-Ownership für Vergabeentscheidungen in der Beschaffung 

heraus und beschäftigt sich in einer Reihe von Veröffentlichungen mit der 

Strukturierung der Kosten sowie mit Anwendungsfällen in der Praxis.46 So un-

terteilt sie die Total-Cost-of-Ownership nach den Phasen einer Vergabeent-

scheidung: vorvertragliche Kosten, Transaktionskosten und Kosten nach Ver-

tragsabschluss. Für jede der drei Phasen nennt sie typische Kostenarten, die 

bei der Kalkulation der Total-Cost-of-Ownership berücksichtigt werden sollten. 

                                         
45  Vgl. Car, Ittner, 1992. 
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Darüber hinaus beschäftigt sich ELLRAM mit der Kombination des TCO-

Ansatzes und der Prozesskostenrechnung (Activity-Based-Costing).47 Im eu-

ropäischen Raum haben sich verschiedene Autoren aus den Beneluxstaaten 

verstärkt mit TCO-Modellen beschäftigt. Der Ansatz von DEGRAEVE und 

ROODHOOFT besteht in der Kombination des TCO-Gedankens und der Pro-

zesskostenrechnung. Dieses Modell wurde an verschiedenen Fallstudien ver-

probt und daraus wurder eine allgemeingültige und übertragbare Kostenmatrix 

entwickelt.48 

Das Modell des Supplier-Lifetime-Value wurde im deutschsprachigen Raum in 

Veröffentlichungen von ARNOLD und EßIG vorgestellt. Es berücksichtigt ne-

ben den kurzfristigen Kosten einer Vergabeentscheidung das zukünftige Po-

tenzial, das mit Lieferanten verbunden ist. Auf der Grundlage eines Investiti-

onskalküls wird dabei der Wert von Lieferanten als alternatives Entschei-

dungskriterium für Vergabeentscheidungen berechnet.49 Einen ähnlichen An-

satz wählen WYNSTRA und HURKENS. Sie integrieren neben Kosten auch 

lieferantenspezifische Umsatzeffekte in die Kalkulation des Total-Value-of-

Ownership.50 Das Total-Value-of-Ownership dient wie die Total-Cost-of-

Ownership als Entscheidungskriterium bei Vergabeentscheidungen. 

Die Veröffentlichungen zu den Methoden, die zur Vorbereitung von Vergabe-

entscheidungen herangezogen werden können, liefern wichtige Beiträge für 

die Entwicklung der für diese Arbeit relevanten Gestaltungsfelder. Der 

Schwerpunkt dieser Beiträge liegt in der Regel auf der Darstellung einzelner 

Methoden in Form von theoretischen Modellen oder Anwendungsbeispielen. 

Ein wesentliches Defizit dieser Beiträge ist darin zu sehen, dass sie die Anfor-

derungen und Voraussetzungen an Beschaffungssituationen hinsichtlich der 

Anwendbarkeit der Methoden kaum beschreiben. Ein weiteres Defizit dieser 

Beiträge besteht darin, dass sie auf die Darstellung einzelner Methoden be-

schränkt sind und keine Potenziale durch die mögliche Kombination mit ande-

ren Methoden aufzeigen. Es fehlt ein umfassendes Modell, das den Metho-

deneinsatz nach unterschiedlichen Beschaffungssituationstypen differenziert 

                                                                                                                               
46  Vgl. Ellram, 1992; Ellram, 1993a; Ellram, 1993b; Ellram, 1994; Ellram, 1995a; Ellram, 

2002; Ellram, Siferd, 1993; Ellram, Siferd, 1998; Ellram, 1999. 
47  Vgl. Ellram, 1995b. 
48  Vgl. Degraeve et al., 2004; Degraeve et al., 2005; Degraeve, Roodhooft, 1999a; 

Degraeve, Roodhooft, 1999b. 
49  Vgl. Arnold, 2004; Arnold, 2005; Eßig, 2007. 
50  Vgl. Wynstra, Hurkens, 2005. 
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und Handlungsempfehlungen bezüglich des adäquaten Methodeneinsatzes 

vorgibt. Systematische Analysen des Methodeneinsatzes in der Praxis zur 

Vorbereitung von Vergabeentscheidungen liegen nur in sehr eingeschränkter 

Form vor.51 

Die Auswertung der Literatur zeigt die vielfach fehlende Ganzheitlichkeit, mit 

der die Vorbereitung von Vergabeentscheidungen in den verschiedenen The-

mengebieten betrachtet wird. Forschungsbedarf besteht insbesondere bei der 

Gestaltung des Methodeneinsatzes zur Optimierung von Vergabeentschei-

dungen. Eine Segmentierung von Beschaffungssituationen hinsichtlich der An-

forderungen an die Vorbereitung von Vergabeentscheidungen wird in der Lite-

ratur ebenso wenig thematisiert, wie die Analyse der Eignung verschiedener 

Verfahren in unterschiedlichen Beschaffungssituationen. Die Anforderungen 

an einen situationsspezifischen Methoden-Mix für unterschiedliche Typen von 

Beschaffungssituationen sowie die adäquaten Einsatzzeiträume der verschie-

denen Methoden wurden bislang nicht ausreichend analysiert und ausgewer-

tet. 

1.3 Zielsetzung der Arbeit 

Das Ziel dieser Arbeit ist die Entwicklung einer detaillierten Konzeption für ein 

effektives Beschaffungskostenmanagement. Dieses Konzept soll durch einen 

situationsspezifischen Methodeneinsatz die Erhöhung der Informations- und 

Kostentransparenz zum Zeitpunkt von Vergabeentscheidungen gewährleisten, 

um die durch Vergabeentscheidungen determinierten Kosten zu optimieren. 

Damit sollen die Arbeit der Beschaffung sowie der cross-funktionalen Teams 

zur Vorbereitung von Vergabeentscheidungen unterstützt und Beschaffungs-

potenziale realisiert werden. Schließlich sind ein Methodenbaukasten und si-

tuationsspezifische Gestaltungsempfehlungen bezüglich des optimalen Me-

thodeneinsatzes zu erarbeiten. 

Zur Beschreibung betriebswirtschaftlicher Forschungsvorhaben wird häufig auf 

drei unterschiedliche Dimensionen von Erkenntniszielen in Form des Be-

schreibungsziels, des Erklärungsziels und des Gestaltungsziels zurückgegrif-

fen.52 Anhand dieser Struktur wird nun die Zielsetzung der vorliegenden Arbeit 

dargelegt.  

                                         
51  Vgl. Eine Ausnahme bildet Ferrin, Plank, 2002. 
52  Vgl. Zelewski, 2008, S. 24ff.; Peters et al., 2005, S. 8ff. 
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Das Beschreibungsziel des Forschungsvorhabens besteht in der Darstellung 

der Aufgaben des Beschaffungsmanagements und des Kostenmanagements. 

Darüber hinaus sind die Herausforderungen und Probleme bei der Vorberei-

tung von Vergabeentscheidungen aufzuzeigen. Um dieses Ziel zu erreichen, 

ist die relevante Forschungsliteratur dieses Themenbereichs auszuwerten und 

in einem konzeptionellen Bezugsrahmen zusammenzufassen. Für die Be-

schreibung der tatsächlichen Gegebenheiten in der unternehmerischen Praxis 

sind empirische Daten zu sammeln und konsolidiert wiederzugeben. Unter Be-

rücksichtigung der Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Formen empiri-

scher Forschung wurden Experteninterviews und Fallstudien zur Abbildung 

der unternehmerischen Realität gewählt. Das Beschreibungsziel dieser empi-

rischen Forschung ist es, die hohe Varianz und die Vielzahl der Einflussgrö-

ßen, welche durch die Beschaffungssituationen beeinflusst werden, darzustel-

len.  

Bezogen auf die vorliegende Arbeit besteht das Erklärungsziel darin, die Wir-

kungsweisen und Auswirkungen unterschiedlicher Einflussgrößen auf Be-

schaffungssituationen darzulegen.53 Dafür sind Folgerungen aus dem im 

Rahmen des Beschreibungsziels erstellten konzeptionellen Bezugsrahmen 

und den empirischen Analysen zu ziehen. Ein Bestandteil des Erklärungsziels 

ist es, durch die Konsolidierung von Einflussgrößen eine Strukturierung von 

Beschaffungssituationen vorzunehmen. Die unterschiedlichen Typen von Be-

schaffungssituationen sind bezüglich der Ausprägungen von Einflussgrößen 

und der Anforderungen an die Vorbereitung von Vergabeentscheidungen von-

einander abzugrenzen. Das Erklärungsziel dieser Arbeit besteht weiterhin da-

rin, alternative Instrumente zur Verfügung zu stellen, mit denen Vergabeent-

scheidungen vorbereitet werden können, und deren Wirkungen aufzuzeigen. 

Dazu werden Methoden aus den Gestaltungsfeldern Kostenrechnung, Kos-

tenmanagement, Lieferantenmanagement und Organisation des Vergabepro-

zesses hinsichtlich ihrer Eignung für unterschiedliche Beschaffungssituationen 

und des optimalen Einsatzzeitraumes untersucht. Das verfolgte Gestaltungs-

ziel bezieht sich auf die Ableitung differenzierter Gestaltungsempfehlungen 

bezüglich des Methodeneinsatzes in unterschiedlichen Beschaffungssituatio-

nen. Grundlage für die Erreichung dieses Gestaltungsziels sind die Informatio-

                                         
53  Eine Beschreibung des Charakters des Erklärungsziels findet sich bei Peters et al., 

2005, S. 9. 



16    Einleitung 

nen bezüglich des Methodeneinsatzes, die aus der Fallstudienanalyse gewon-

nen werden. Bei den Gestaltungsempfehlungen handelt es sich somit um 

Hypothesen, die mit Hilfe von Einzelfallstudien generiert werden. Gegenstand 

der Gestaltungsempfehlungen sind die phasenbezogene Eignung von Metho-

den, die Unterscheidung von Basismethoden und typenspezifischen Methoden 

und die Bewertung der Eignung von typenspezifischen Methoden für unter-

schiedliche Beschaffungssituationen. Im Hinblick auf die phasenbezogene 

Eignung von Methoden sind auf der Basis eines standardisierten Beschaf-

fungsprozesses für jede Methode Empfehlungen für den optimalen Einsatz-

zeitraum abzuleiten. Da sich einzelne Methoden für die Vorbereitung von Ver-

gabeentscheidungen in einer Vielzahl von Beschaffungssituationen eignen, 

während sich andere Methoden nur in sehr spezifischen Beschaffungssituatio-

nen einsetzen lassen, ist der Methodenbaukasten in Basis- und typenspezifi-

sche Methoden zu unterteilen. Die Bedeutung von typenspezifischen Metho-

den ist für jeden Beschaffungssituationstyp individuell zu bewerten. 

1.4 Vorgehensweise und Aufbau der Arbeit 

Zur Beantwortung der aufgestellten Forschungsfragen und zur Erreichung der 

definierten Ziele wurde die in Abbildung 1-1 dargestellte Vorgehensweise ent-

wickelt. Diese Vorgehensweise umfasst sechs Schritte, die jeweils ein Kapitel 

der vorliegenden Arbeit abbilden.  

Im Anschluss an die Darstellung der Ausgangssituation erfolgt die Formulie-

rung der Problemstellung. Dazu werden Forschungsfragen aufgestellt, die im 

Rahmen dieser Arbeit zu beantworten sind. Im darauf folgenden Abschnitt 

werden vorhandene Ansätze aus der Literatur und ihr Beitrag bzw. ihre Defizi-

te im Hinblick auf die Beantwortung der Forschungsfragen diskutiert. Aufbau-

end auf der Problemstellung und den identifizierten Defiziten aus der Literatur-

recherche wird die Zielsetzung dieser Arbeit formuliert.  

Im zweiten Kapitel werden die konzeptionellen Grundlagen des Beschaffungs-

kostenmanagements dargestellt. Zunächst werden die relevanten Vorarbeiten 

aus dem Themengebiet Beschaffungsmanagement im Kontext der For-

schungsfragen behandelt und zusammengefasst. Gegenstand dessen ist die 

Diskussion der unterschiedlichen Interpretationen des Beschaffungsbegriffes 

sowie die Abgrenzung der Begriffe Einkauf, Beschaffung und Materialwirt-

schaft. Im darauf folgenden Abschnitt erfolgt die Darstellung der Ziele und der 

Aufgaben des Beschaffungsmanagements. Darin werden auch die möglichen 

Quellen des Erfolgsbeitrages der Beschaffung identifiziert. Der Beschaffungs-
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prozess und dessen Einbettung in den Unternehmensprozess ist Gegenstand 

des nächsten Abschnittes. Darin wird ein Referenzprozess der Beschaffung 

für nachfolgende Betrachtungen definiert. Im letzten Abschnitt zum Beschaf-

fungsmanagement erfolgt die Darstellung theoretischer Ansätze zur Systema-

tisierung von Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen. Im zweiten Unterkapitel 

des konzeptionellen Bezugsrahmens werden grundlegende Betrachtungen 

zum Kostenmanagement angestellt. Analog zur Betrachtung des Beschaf-

fungsmanagements werden auch für das Kostenmanagement begriffliche Ab-

grenzungen, Ziele und Aufgaben sowie ein Prozess diskutiert. Nach der Ein-

ordnung des Beschaffungskostenmanagements in die Kostentheorie erfolgt 

die Abgrenzung der Begriffe Kostenrechnung, Kostencontrolling und Kosten-

management. Im Rahmen der Darstellung der Ziele und Aufgaben werden 

auch Gestaltungsfelder des Kostenmanagements vorgestellt. Das dritte Unter-

kapitel des konzeptionellen Bezugsrahmens beschäftigt sich mit den Elemen-

ten von Vergabeentscheidungen. Als zentrale Elemente von Vergabeent-

scheidungen werden die Beschaffungsmarktforschung, die Lieferantenbewer-

tung und die Beschaffungskostenrechnung identifiziert und beschrieben. Der 

konzeptionelle Bezugsrahmen wird mit einer zusammenfassenden Betrach-

tung abgeschlossen. 

Das dritte Kapitel befasst sich mit der Entwicklung eines Modells zur Optimie-

rung von Vergabeentscheidungen. Nach einführenden Überlegungen zu den 

Modellanforderungen erfolgt die Beschreibung des Modells im Hinblick auf 

dessen Ein- und Ausgangsgrößen sowie bezüglich der erforderlichen Modell-

parameter. Das Modell ermöglicht eine Typologisierung von Beschaffungssitu-

ationen über die Auswertung von Einflussgrößen. An dieser Stelle werden die 

Ergebnisse einer Expertenbefragung zur Identifikation der Einflussgrößen vor-

gestellt und die Grundgesamtheit von sechs Fallstudien beschrieben, welche 

später zur Plausibilisierung des Modells und zur Ableitung von Gestaltungs-

empfehlungen herangezogen werden. Der erste Abschnitt des dritten Kapitels 

schließt mit der Strukturierung der fünfzehn identifizierten Einflussgrößen ab. 

Im Anschluss daran erfolgt eine detaillierte Analyse der identifizierten und 

strukturierten Einflussgrößen, bevor diese im dritten Abschnitt weiter verdichtet 

werden. Ergebnis der Verdichtung der Einflussgrößen ist die Segmentierung 

von vier Beschaffungssituationstypen, die sich aus einem Vier-Felder-Portfolio 

ergeben. Jeder Strukturtyp wird hinsichtlich seiner spezifischen Ausprägung 

der Einflussgrößen charakterisiert. Im vierten Abschnitt des dritten Kapitels 
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werden die Ausprägungen der Einflussgrößen in den Fallstudien bewertet. Auf 

der Grundlage dieser Bewertung werden alle sechs Fallstudien im Beschaf-

fungssituationsportfolio verortet. Das dritte Kapitel endet mit einer zusammen-

fassenden Betrachtung der Modellbildung. 

Das vierte Kapitel beschäftigt sich mit den Gestaltungsfeldern zur Optimierung 

von Vergabeentscheidungen. Nach der Ableitung von Hypothesen bezüglich 

des optimalen Methodeneinsatzes vor Vergabeentscheidungen folgt die Be-

schreibung der Gestaltungsfelder Kostenrechnung, Kostenmanagement, Liefe-

rantenmanagement und Organisation des Vergabeprozesses. Darin werden 

die denkbaren Methoden und ihr möglicher Beitrag zur Optimierung von Ver-

gabeentscheidungen diskutiert. Im darauf folgenden Abschnitt werden die 

Ausprägungen der Gestaltungsfelder in den Fallstudien betrachtet. Dazu wird 

der Methodeneinsatz in den sechs Fallstudien ausgewertet und gegenüberge-

stellt. Das vierte Kapitel schließt mit der Zusammenfassung der Erkenntnisse 

und einer Bewertung von Begründungszusammenhängen zur Beurteilung der 

aufgestellten Hypothesen. 

Das fünfte Kapitel liefert Gestaltungsempfehlungen für den Methodeneinsatz 

zur Vorbereitung von Vergabeentscheidungen. Dabei wird insbesondere auf 

die Typologisierung von Beschaffungssituationen und die Erkenntnisse bezüg-

lich der Ausprägungen der Gestaltungsfelder in den Fallstudien zurückgegrif-

fen. Die Gestaltungsempfehlungen werden dabei in drei Ebenen unterteilt. Sie 

beziehen sich auf den optimalen Einsatzzeitraum von Methoden, die Definition 

von typenunabhängigen Basismethoden und den typenspezifischen Metho-

deneinsatz. Das fünfte Kapitel endet mit einer zusammenfassenden Gegen-

überstellung der Gestaltungsempfehlungen der betrachteten Beschaffungssi-

tuationen. 

Im sechsten Kapitel werden die Untersuchungsergebnisse der vorliegenden 

Arbeit zusammengefasst und die wesentlichen Erkenntnisse herausgestellt. 

Darüber hinaus erfolgt eine Beschreibung des verbleibenden Forschungsbe-

darfes. 
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Abbildung 1-1: Vorgehensweise der Untersuchung 
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