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Einleitung

Die Beschaffung von Gitern und Dienstleistungen nimmt bei Unternehmen
eine immer grolRer werdende Rolle ein: Aufgrund der Konzentration auf
Kernkompetenzen muissen immer mehr Giter fremd bezogen werden. Zu-
dem wirken viele Faktoren der Internettechnologie auf die Markttranspa-
renz. Absatzmarkt aber auch die Konkurrenzsituation vergréf3ern sich, wo-
hingegen auf der Beschaffungsseite durch den Einsatz von elektronischen
Beschaffungsinstrumenten zahlreiche Vorteile zu erzielen sind. Somit wird
es immer wichtiger, Material- und Prozesskosten durch eine Senkung der
Einstandspreise sowie eine effiziente Abwicklung der Beschaffung mog-
lichst gering zu halten.

Kleine und mittelstandische Unternehmen haben fiir sich gesehen oft eine
eher schlechte Position auf dem Nachfragemarkt und kénnen wegen der
geringen nachgefragten Stlickzahlen nur schlechte Einkaufskonditionen er-
reichen. Im Zusammenschluss mit anderen Unternehmen zum Zweck der
unternehmensibergreifenden Nachfragebiindelung kann jedes Unterneh-
men seine Situation verbessern. Einen solchen Zusammenschluss be-

zeichnet man als Beschaffungs- oder Einkaufskooperation.
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Merkmale einer Kooperation

Eine Beschaffungskooperation besteht in der Regel aus zwei oder mehr
Unternehmen, die sich auf freiwilliger Basis zusammenschlieen, um durch
die gemeinsame Austibung des Einkaufs bzw. der Beschaffung ihre jewei-
lige wirtschaftliche Situation zu verbessern. Dabei bleibt die rechtliche und
wirtschaftliche Selbststandigkeit der Kooperationspartner weitgehend be-
stehen, d.h. die beteiligten Unternehmen werden in ihrer unternehmeri-
schen Entscheidungsfreiheit nicht beeinflusst.

Nach dem ,Prinzip der Gewinnvermeidung“ macht die Kooperation als sol-
che keine Gewinne — sie dient nur zur Abwicklung von Aktivitdten. Eben-
falls werden alle Kosten, die die Ausfiihrung der Aktivitaten der Kooperation

verursacht, auf die einzelnen kooperierenden Unternehmen verteilt.

Vorteile einer Beschaffungskooperation

Preissenkung durch Nachfrageblindelunag:

Durch eine Beschaffungskooperation kénnen vor allem kleine und mittlere
Unternehmen ihre Verhandlungsposition gegenuber Lieferanten stérken:
Eine Bindelung der Nachfrage fuhrt zu einer Erhéhung der Ausbringungs-
menge und damit zu einer Verringerung der Stickkosten auf der Lieferan-
tenseite. Die Beschaffungskooperation kann also niedrigere Beschaffungs-
preise durchsetzen als jedes der kooperierenden Unternehmen fir sich al-
lein genommen. Ewtl. ist es durch den Zusammenschluss von mehreren
kleinen oder mittleren Unternehmen sogar mdglich, Vorteile durch eine
Anonymitét zu erzielen, in dem die Kooperation als ,ein’ Nachfrager auftritt,

und die Identitat der teiinehmenden Unternehmen nicht preisgegeben wird.
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Erschliefung neuer Méarkte:

Ein weiterer Vorteil besteht darin, dass kooperierende Unternehmen mogli-
cherweise internationale oder globale Beschaffungsmarkte erschliel3en
kénnen, die den einzelnen Unternehmen jeweils nicht zugéanglich wéren.
So konnen weitere Senkungen von Materialkosten erzielt werden. Zudem
kann die Anzahl der potenziellen Lieferanten steigen, was eine Abnahme
einer eventuellen Abhangigkeit von bestimmten Anbietern nach sich ziehen
wurde.

Zusatzlich besteht ggf. der Vorteil, dass Lieferanten und/oder spezielle
Konditionen anderer Unternehmen fir alle Teilnehmer der Kooperation zur
Verfligung stehen.

Effizienzsteigerung:

In einer Beschaffungskooperation muss nicht mehr jedes Unternehmen fir
sich alle Beschaffungsaktivitdten allein durchfihren, sondern Mitarbeiter
spezialisieren sich auf bestimmte Tatigkeiten. Mitarbeiter des Einkaufs kon-
nen sich auf ihre eigentlichen Tétigkeiten konzentrieren, da zahlreiche
Schritte einer Beschaffung (z. B. Lieferantenauswahl, Verhandlungen) zent-
ral tbernommen und technisch unterstiitzt werden. Innerhalb einer solchen
Kooperation kdnnen Kompetenz- und Aufgabenzuweisungen zu einer sol-
chen Effizienzsteigerung auf der Beschaffungsseite fuhren.

Know-how:

Nicht zuletzt bringt die Einfihrung und der Betrieb einer Beschaffungsko-
operation die Entwicklung von Know-how und Erfahrung mit sich, das bei
zukinftigen zwischenbetrieblichen Kooperationen, die evtl. nicht nur die
Beschaffungsseite betreffen (z.B. Forschungs- oder Produktionskooperati-

onen), erneut genutzt werden kann.
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Verschiedene Formen von Beschaffungskooperationen

Beschaffungskooperationen kdnnen danach unterschieden werden, wie in-
tensiv die Zusammenarbeit der Unternehmen ist, auf welcher Wertschop-
fungsstufe die kooperierenden Unternehmen stehen und ob ihre Material-
bedarfe sich ahneln oder erganzen. Weitere zu betrachtende Merkmale
sind die Dauer und die Organisation (z. B. Aufgaben- und Kompetenzver-

teilung) innerhalb der Kooperation.

Intensitatsstufen der Kooperation

Die Kooperation besteht im Allgemeinen lediglich zum Austausch von In-
formationen. Somit sind kaum hierarchische Koordinationsmechanismen
notwendig. Dies ist die niedrigste Intensitatsstufe einer Beschaffungsko-
operation.

Bei der Kooperation wird ein koordiniert arbeitsteiliges Vorgehen verfolgt.
D.h., es erfolgt eine Abstimmung dartber, welches Unternehmen welche
Bereiche der Beschaffungsaktivitaten tibernimmt.

Die Unternehmen fihren gemeinschatftlich die Beschaffungsaktivitaten aus.
Hierbei fallt mehr Koordinationsaufwand an als bei den beiden niedrigeren
Intensitatsstufen.

Die kooperierenden Unternehmen bilden eine gemeinschaftlich getragene
Organisation. In der Regel ist diese Organisation eine eigene Rechtsper-
sonlichkeit. Diese Form der Beschaffungskooperation fuhrt zur fast volligen

Einstellung der unternehmenseigenen Beschaffungsaktivitaten.
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Horizontale oder diagonale Kooperation

Bei der horizontalen Kooperation arbeiten Unternehmen zusammen, die
auf der gleichen Wertschopfungsstufe stehen, beispielsweise Automobilzu-
lieferer. Eine solche Zusammenarbeit bietet sich an, da die Unternehmen
oft gleiche oder ahnliche Objekte beschaffen missen. Allerdings besteht
das Problem im Aufbau einer Vertrauensbasis zwischen den Unternehmen,
da sie auf dem Absatzmarkt in gegenseitiger Konkurrenz zueinander ste-
hen.

Dieses Problem stellt sich bei der diagonalen Kooperation nicht, da die Un-
ternehmen weder auf der gleichen Wertschopfungsstufe, noch in der glei-
chen Branche tétig sind. Folglich konnen die Bedarfe sehr unterschiedlich
sein und die Kooperation muss sich in der Regel auf die Beschaffung von
C-Artikeln (z.B. Buromaterial, Reinigungsartikel, Arbeitsschutzartikel) be-

schranken.

X-Einkaufskooperation oder Y-Einkaufskooperation

Die Voraussetzung flr eine X-Einkaufskooperation ist, dass die Unterneh-
men Bedarfsprogramme haben, die zwar unterschiedlich voneinander sind,
sich aber so erganzen, dass die jeweiligen Schwachen durch die anderen
Unternehmen ausgeglichen werden. Wenn also ein Unternehmen eine ge-
ringe Menge von Objekt A und eine grol3e Menge von Objekt B benétigt,
dann kdnnte es mit einem anderen Unternehmen zusammenarbeiten, das
eine grofl3e Menge von Objekt A und eine geringe Menge von Objekt B be-
schaffen muss. Die beiden Unternehmen wiirden sich in diesem Fall wech-
selseitig Vorteile verschaffen, indem sie gemeinsam eine grof3e Menge von

beiden Rohstoffen bestellen.
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Bei Y-Einkaufskooperationen haben die Kooperationspartner mdglichst
ahnliche Beschaffungsobjekte. Das schon bei der horizontalen Kooperation
genannte Problem des Aufbaus einer Vertrauensbasis zwischen den Un-

ternehmen gilt hier ebenfalls.

Zeithorizont der Kooperation und Stellenwert in den Unternehmen

Wenn die Beschaffungskooperation die Beschaffungsaktivitdten der einzel-
nen Unternehmen vollstdndig ersetzen soll, dann ist eine dauerhafte Ko-
operation unerlasslich. Meist wird dafir eine eigene Gesellschaft zur Ab-
wicklung der Beschaffungsaktivitdten gegriindet. Allerdings missen die
Einflussmoglichkeiten der Partner auf diese Aktivitdten eindeutig geregelt
sein.

Anstatt einer dauerhaften Kooperation ist auch eine zeitlich befristete
denkbar. Die einzelnen Beschaffungsabteilungen werden in diesem Fall
nicht  ersetzt, sondern vorlbergehend durch eine  Projekt-
Einkaufskooperation erganzt, die einzelne Aufgaben Ubernimmt. Die Ein-
kaufskooperation ist dann keine eigene Rechtspersonlichkeit, und ein eige-
nes Stellengefige ist im Gegensatz zur dauerhaften Kooperation nicht

zwingend notwendig.

Organisation der Kooperationspartner

Grundsatzlich sind verschiedene Organisationsformen einer Einkaufsko-
operation denkbar.

Verfugt eines der beteiligten Unternehmen Uber weitaus groRere Kenntnis
beziglich des Beschaffungsmarktes, uber bessere Lieferantenbeziehungen
oder besitzt es das grofdte Einkaufsvolumen, ist es ggf. sinnvoll, dieses Un-

ternehmen als sog. ,Lead-Buyer einzusetzen. An dieses Unternehmen
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wirden in diesem Fall beispielsweise die Lieferantenverhandlungen oder
die Abwicklung der Einkaufsaktivitaten delegiert.

Prinzipiell wére auch die Schaffung einer eigenen Stabstelle oder sogar ei-
ner neuen Rechtspersonlichkeit, die die Beschaffungsaktivitdten koordiniert
und durchfiihrt.

Bei einer grolReren Zahl teilnehmender Unternehmen, einem sehr hohen
Beschaffungsvolumen oder komplexen Vorgéngen ist evtl. eine komplexere

Organisationsstruktur von Noten.

Kartellrechtliche Aspekte

Das Gesetz gegen Wettbewerbsbeschrankungen (GWB) verbietet ,Verein-
barungen zwischen einander im Wettbewerb stehenden Unternehmen, Be-
schlisse von Unternehmensvereinigungen und aufeinander abgestimmte
Verhaltensweisen, die eine Verhinderung, Einschrankung oder Verfal-
schung des Wettbewerbs bezwecken oder bewirken* (81 GWB). Dennoch
konnen Mittelstandskartelle, die zum Zweck des gemeinsamen Einkaufs
von Waren bestehen, von diesem Verbot ausgenommen werden. Fur Ein-
kaufskooperationen besteht eine Anmeldepflicht.

Zur Freistellung vom Kartellverbot muss eine Beschaffungskooperation drei
Voraussetzungen erfillen:

Fiur die einzelnen Unternehmen besteht keine Uber den Einzelfall hinaus-
gehende Verpflichtung, Ware von der Einkaufszentrale abzunehmen, ohne
dass sie sie vorher konkret bestellt haben. Grundsatzlich missen die Ko-
operationspartner bei der Auswahl ihrer Lieferanten frei entscheiden kon-

nen.
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Durch die Kooperation wird die Wettbewerbsfahigkeit kleiner und mittlerer
Unternehmen verbessert. Ob es sich bei den Partnern um ,kleine und mitt-
lere Unternehmen* handelt, ist abhangig von den Strukturen des jeweiligen
Absatzmarktes. Eine Klassifizierung kann deshalb nicht generell erfolgen.
Der Wettbewerb auf dem Markt wird nicht wesentlich beeintrdchtigt. Ob
diese Voraussetzung erfillt ist, kann nur im Einzelfall entschieden werden.
Keine Voraussetzung fur die Freistellung vom Kartellverbot ist, dass die
Unternehmen auf dem Absatzmarkt konkurrieren.

Einkaufskooperationen, an denen nur Gro3unternehmen beteiligt sind, sind
nicht erlaubt. Dagegen ist eine Kooperation zwischen GroRunternehmen
und mittelstdndischen oder kleinen Unternehmen nicht grundsatzlich verbo-

ten.

Voraussetzungen fir eine Beschaffungskooperation

Geeignete Kooperationspartner

Strebt ein Unternehmen eine Einkaufskooperation an, so muss es sich dar-
Uber im Klaren sein, dass dies nur mit geeigneten Kooperationspartnern
zum Erfolg fuhren kann. In diesem Zusammenhang spielt das gegenseitige
Vertrauen und die damit verbundene Offenheit der beteiligten Unternehmen
bezlglich der Kommunikation und Preisgabe von Informationen eine enorm
grof3e Rolle — es ist fur den langfristigen Fortbestand der Kooperation so-
wie fUr deren Erfolg eine mafRgebliche GroRe. Zur Auswahl der Partner
kénnen mehrere Kriterien genannt werden:

JFundamentaler Fit*:

Die Unternehmen sollten ungefahr gleich leistungsfahig sein und sich durch
eine Zusammenarbeit beiderseitige Vorteile verschaffen kénnen. Auler-

dem sollten die Risiken der Kooperation Gberschaubar sein.
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,Strateqischer Fit"

Die von den Unternehmen angestrebten Ziele sollten ungefahr gleich sein.
Hierbei sind z.B. die angestrebte Position eines Unternehmens in der Zulie-
fererkette oder die Frage nach der langfristigen Beibehaltung von Produkti-

onsstandorten zu betrachten.

JKultureller Fit*:

Die Unternehmenskulturprofile sollten sich nicht zu sehr voneinander un-
terscheiden. Zum Kulturprofil gehoren beispielsweise die Internationalitat,
Kunden-, Innovations-, Kosten- oder Mitarbeiterorientierung. Auf3erdem ist
es wichtig, dass zwischen den an der Kooperation beteiligten Mitarbeitern
der verschiedenen Unternehmen Vertrauen entstehen kann. Dies ist nur
mit hoher Teamfahigkeit moglich. Ebenso zahlen Fahigkeit und Know-How
zur Umsetzung einer elektronischen Beschaffung zum kulturellen Fit des

potenziellen Kooperationspartners.

Beschaffungs-Fit*:

Fur einen hohen Beschaffungs-Fit missen sich die Beschaffungsobjekt-
merkmale der Kooperationspartner maglichst dhnlich sein. Beschaffungs-
objektmerkmale lassen sich in bedarfsinduzierte und marktinduzierte
Merkmale unterteilen. Bedarfsinduzierte Merkmale beziehen sich auf die
unternehmenseigenen Anforderungen, sie werden also durch die Endpro-
dukte bestimmt. Beispiele sind die Beschaffungsmenge und die Bedarfs-
dringlichkeit. Dagegen sind marktinduzierte Merkmale durch den Beschaf-
fungsmarkt bestimmt. Ein solches Merkmal ist beispielsweise die Mengen-

verfugbarkeit der zu beschaffenden Objekte.
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Technische Voraussetzungen

Eine Schlisselrolle bei der zwischenbetrieblichen Kooperation spielt die In-
ternet-Technologie als Werkzeug fur die Abwicklung der gemeinsamen Be-
schaffungsaktivitaten sowie die Kommunikation der Partner untereinander.
Die Voraussetzung fur eine funktionierende zwischenbetriebliche Koopera-
tion ist die Kompatibilitat der jeweiligen Informations- und Kommunikations-
systeme oder aber der Einsatz einer gemeinsamen Beschaffungslosung —
ob nun selbst oder von einer dritten Partei betrieben. Problematisch bei
ersterem ist dabei die Festsetzung eines Standards fur alle beteiligten Un-
ternehmen. Meist versucht jedes Unternehmen, sein eigenes System als
Standard durchzusetzen, um so die Kosten fir Umstellungen und zusatzli-
che Hard- und Software zu vermeiden. Es ist jedoch wichtig, dass in Ver-
handlungen langfristig ein verbindlicher Standard festgelegt wird. Ist das
nicht der Fall, investiert ein Unternehmen mdglicherweise in Technologie,
der sich die Partnerunternehmen nicht anschlieen. Fur dieses Unterneh-
men ist die Investition dann wertlos, denn je weniger Nutzer ein Standard
hat, desto geringer ist auch sein Nutzen.

Die Vorteile der Standardisierung liegen vor allem in der Verbesserung der
Kommunikation: Schnellere und billigere Kommunikationswege fiihren zum
leichteren, kostenginstigeren und weniger fehleranfélligen Austausch von
Informationen. Damit kdnnen auch fundierte (und somit bessere) Entschei-

dungen getroffen werden.
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