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•• Worin liegen die operative und die strategische Bedeutung der Beschaffung?
•• Was muss im touristischen Geschäft eingekauft, also beschafft werden?
•• Welche Bereiche umfasst der touristische Leistungsträgereinkauf? Wie ist 

seine Stellung in der Struktur der Beschaffungsobjekte?
•• Welche Alternativen bestehen bei der Beschaffung von Investitionsgütern?
•• Wonach richtet sich die Entscheidung, ob man Leistungen bezieht oder 

selbst produziert?
•• Wie werden bei Sachgütern optimaler Bestellzeitpunkt und optimale 

Bestellmenge ermittelt?
•• Warum gehen mit Investitionsbeschaffungen oftmals weitere Dienstleis-

tungsbeschaffungen einher?
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•• Wie wählt man Lieferanten aus und unterhält Beziehungen zu ihnen?
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 Beschaffung und Produktion?
•• Welche Arten von Beschaffungszusammenhängen können in Unter-

nehmen existieren?
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2.2.1 Fallbeispiel: Deutsche Lufthansa (2)

Die Deutsche Lufthansa AG als weltweit operierendes Luftverkehrsunterneh-
men hat die Aktivitäten des Konzerns in fünf Geschäftsfelder gegliedert: 
 Passage Airline Gruppe (Lufthansa Passage, Swiss, Austrian und Germanwings 
sowie Beteiligungen an Brussels Airlines, JetBlue und SunExpress), Logistik/Luft-

fracht (Lufthansa Cargo), Technik (Lufthansa Technik), IT Services (Lufthansa 
 Systems) und Catering (LSG Sky Chefs).105

In allen fünf Geschäftsbereichen haben Beschaffungsprozesse eine he-
rausragende Bedeutung und weisen eine große Vielfalt auf. Zudem treten 
die  Geschäftsbereiche nicht nur als Einkäufer von Gütern und Dienstleis-
tungen auf, sondern auch als Lieferanten. Die Dienstleistungen der Sparten 
 Technik, IT Services und  Catering werden dabei nicht nur konzernintern 
von  den  Fluggesellschaften der  Lufthansa Passage Group und von Luft-
hansa  Cargo nachgefragt, sondern auch von anderen Fluggesellschaften ein-
gekauft.

Für die Lufthansa Passage Gruppe werden unterschiedlichste Güter beschafft, 
von ganzen Flugzeugen über Kerosin bis hin zu Handelswaren für den Bord-
verkauf und Seife für die Waschräume an Bord. Allein die Aufwendungen 
für Treibstoffe betrugen im Geschäftsjahr 2010 knapp 5,2 Mrd. € und waren 
im Vergleich zum Vorjahr um 41,5 % gestiegen. Die Produkte der Lufthansa 
Passage, vor allem die Linienflüge, werden nicht nur von Endkunden gebucht. 
Sie stellen auch wichtige touristische Teilleistungen etwa für Reiseveranstalter 
dar, die diese Flüge einkaufen und zusammen mit anderen Leistungen zu 
Flugpauschalreisen kombinieren. Lufthansa Cargo liefert nicht nur Standard- 
und Expressfracht, sondern auch Spezialfracht (Lebende Tiere, Wertfracht, 
Post, Gefahrgut und temperatursensible Güter). Lufthansa Cargo stellt durch 
ihr  Geschäft die Beschaffungsprozesse zahlreicher Branchen sicher. Die dafür 
nötige Kapazität wird zu 46 % durch Lufthansa Passage gestellt. Lufthansa Tech-

nik hat mit zahlreichen Fluggesellschaften langlaufende Komponentenversor-
gungsverträge, unter anderem über 10 Jahre für die 35 Maschinen umfassende, 
neue B787-Flotte der japanischen Fluggesellschaft ANA. Parallel dazu bezieht 
Lufthansa Technik natürlich Komponenten unterschiedlichster Art bei den 
Herstellern, von ganzen Baugruppen (Triebwerken) bis zu kleinen Ersatzteilen. 
Zu den über 300 Kunden von Lufthansa Systems zählen mehr als 200 Flugge-
sellschaften, die verschiedene IT-Dienstleistungen beziehen, unter anderem 
Beratung, Anwendungsentwicklung, Softwareanpassung und Anwendungs-
betreuung im Routinebetrieb. Mit 75 Mio. € im Jahr 2010 spielt der Materialauf-
wand dieser Sparte naturgemäß im Lufthansa-Konzern eine untergeordnete 
Rolle. LSG Sky Chefs zählt fast alle internationalen sowie viele nationale und 
regionale Fluggesellschaften zu ihren Kunden: „Die größten Kunden werden 
innerhalb einer oder mehrerer Regionen an nahezu allen Stationen mit Catering 
versorgt und beziehen darüber hinaus Dienstleistungen wie die Entwicklung, 

105  Vgl. hierzu und im Folgenden Lufthansa (2011a), S. 78–117 und Lufthansa (2011b), 
S. 12–23.
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Beschaffung und Logistik von Bordartikeln.“106 Dabei gelten verschiedene Ver-
tragslaufzeiten, die von wenigen Monaten bis zu mehreren Jahren reichen. LSG 
Sky Chefs beschafft ihre Materialien (unter anderem Frischwaren, vorgefertigte 
Lebensmittel, Backwaren, Tiefkühlkost) über ein weit verzweigtes, weltweites 
Netz aus mehrstufigen Lieferketten und Kooperationspartnern. Dieser Materi-
alaufwand betrug im Jahr 2010 knapp eine Mrd. €.

Für den Gesamtkonzern hat Lufthansa im Jahr 2009 das Projekt „Procurement 
Leadership“ aufgesetzt, um die konzernweiten Beschaffungsprozesse weiter zu 
professionalisieren. Durch die Einführung eines strategischen Warengruppen-
managements sollten die Einkaufsbereiche der Sparten bis 2011 rund 300 Mio. € 
pro Jahr zum operativen Ergebnis beitragen. Lufthansa sieht sich in seinem 
Lieferantennetzwerk als „Procurement Leader“ und will künftig verbindliche 
Verantwortungskriterien konzernweit in allen Verträgen und internen Richt-
linien verankern.

2.2.2  Überblick: Zu beschaffende Güter und Dienstleistungen 
im Tourismus

Die bereits geschilderte Vielfalt touristischer Produkte bringt es mit sich, dass 
die für die Produktion zu beschaffenden Güter und Dienstleistungen eine große 
Bandbreite aufweisen:107

106  Lufthansa (2011a), S. 115.
107  Vgl. aufbauend auf (ohne Tourismusbezug) Large (2009), S. 8.
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Abbildung 24: Beschaffungsobjekte im Tourismus



2. Funktionsbereiche: Kernelemente touristischer Wertschöpfung106

Auf der Güterebene wird zunächst in Anlagegüter und Produktionsmaterial 
unterschieden.108 Anlagegüter, auch Betriebsmittel oder Investitionsgüter ge-
nannt, werden nicht Teile des eigenen Produktes, sondern dienen über einen 
längeren Zeitraum der eigenen Produktion.

Die Aufteilung des Produktionsmaterials in Roh-, Hilfs- und Betriebsstoffe 
(RHB, auch Verbrauchsmaterial genannt) und Komponenten erfolgt nach dem 
Grad des Fertigungsfortschritts. Komponenten, auch Fertigerzeugnisse ge-
nannt, werden weitgehend ohne Änderung der Gestalt in ein Endprodukt 
eingebaut. Sie können auch Investitionsgut-Charakter haben, etwa wenn hoch-
wertige Ersatzteile in ein Investitionsgut (Flugzeug) eingebaut werden. Ins-
gesamt spielt die Komponentenbeschaffung in der Tourismusbranche eine 
untergeordnete Rolle. Allerdings ist ihre Erwähnung hier angebracht, da der 
touristische Leistungsträgereinkauf in der Tourismusbranche gleichsam die 
Analogie zum Komponenteneinkauf des Verarbeitenden Gewerbes darstellt. 
Die Unterteilung der RHB erfolgt anhand des Kriteriums, ob und – wenn ja – 
mit welcher Bedeutung sie in das Endprodukt eingehen. In der Gastronomie 
könnte ein Lachsfilet als Rohstoff in ein 5-Gänge-Menü eingehen und hat darin 
eine zentrale Bedeutung. Der Hilfsstoff Bootslack dagegen geht zwar beim 
Bootshersteller oder dem Bootsbetreiber in das Produkt ein, hat dort jedoch 
einen ergänzenden Charakter. Das Kerosin wird als Betriebsstoff während der 
Produktion einer Fluggesellschaft (Flugbetrieb) verbraucht.

Handelswaren sind Güter, die bezogen und ohne Veränderungen weiterverkauft 
werden. Sie ergänzen das eigene Kern-Produkt, wie etwa Bordverkaufsartikel 
im Flugzeug oder Reise-DVDs im Reisebüro.

Güter müssen nicht nur beschafft, sondern auch transportiert und gelagert 
werden (Logistik). Die Beschaffung und Logistik von Produktionsmaterial und 
Handelswaren wird unter dem Begriff der Materialwirtschaft zusammenge-
fasst.

Auf der Dienstleistungsebene werden die Besonderheiten der Tourismusbran-
che besonders deutlich, denn hier besteht neben der Beschaffung allgemeiner 
Dienstleistungen eine eigene, tourismusspezifische Form des Einkaufs, der 
touristische Leistungsträgereinkauf. Hier zeigt sich bereits eine der Kernfrage-
stellungen touristischer Leistungserstellung: Welche Teile meines touristischen 
Produktes (z. B. Pauschalreise)

•• … produziere ich selbst – und muss dann die dafür nötigen einzelnen Güter 
selbst einkaufen (z. B. Flugzeuge, Kerosin, …) und ggf. betreiben?

•• … kaufe ich zu – und muss dann diese touristische Teilleistung von einem 
Dritten (fremde Fluggesellschaft) als komplette Dienstleistung einkaufen?

Diese Frage ist auch in kleinerem Maßstab von nicht minder zentraler Bedeu-
tung. So kann etwa der Veranstalter eines Events überlegen, die gastronomische 
Verpflegung selbst sicher zu stellen oder komplett als Catering-Dienstleistung 
zuzukaufen. Die Grundfrage ist stets dieselbe: make or buy? In Abschnitt 2.2.7.1 
wird hierauf noch ausführlich eingegangen.

108  Vgl. hierzu und im Folgenden: Hutzschenreuter (2011), S. 213 f. und Large (2009), 
S. 8–13.



1072.2 Beschaffung

Unabhängig von der Art des Beschaffungsobjektes hat die Beschaffung immer 
Ziele, die teilweise in Widerspruch zu einander stehen:

•• Günstige Einkaufspreise, geringe Beschaffungskosten
•• Hohe Qualität der Beschaffungsobjekte, hohe Lieferbereitschaft
•• Geringe Kapitalbindung, hohe Liquidität

Neben den genannten Ebenen und Ausprägungen der Beschaffung gibt es 
im Unternehmen weitere, spezielle Formen, die nicht in die Aufteilung nach 
Gütern und Dienstleistungen passen.109 Hierzu zählen die Beschaffung ge-
eigneter Mitarbeiter (Personalbeschaffung) und die Beschaffung finanzieller 
Mittel (Finanzierung). Auf diese Sonderformen der Beschaffung wurde bzw. 
wird in den jeweiligen Abschnitten zur Finanzierung (Abschnitt 2.1) und zum 
Personalmanagement (Abschnitt 3.3) eingegangen.

Nachdem nun die Beschaffungsobjekte im Tourismus strukturiert sind, werden 
nachfolgend die im Rahmen der Beschaffung relevanten Prozesse, gegliedert 
nach den Beschaffungsobjekten, dargestellt.

2.2.3 Investitionsgüterbeschaffung

Ein Investitionsgut wird in der Regel von Unternehmen nachgefragt, um damit 
Konsumgüter herzustellen oder die Produktion von Dienstleistungen zu er-
möglichen. Hierzu zählen Maschinen, Aggregate, Anlagen und Systeme (IT).110 
Auch Immobilien haben meist den Charakter eines Investitionsgutes.

Die Entscheidungsprozesse der Käufer auf Investitionsgütermärkten unterschei-
den sich stark von denen auf Konsumgüter- oder Dienstleistungsmärkten.111 Bei 
sehr teuren Investitionsgütern wie Hotelimmobilien, Kreuzfahrtschiffen und 
Flugzeugen stellt sich regelmäßig die Frage, ob diese tatsächlich gekauft werden 
müssen und damit viel Kapital binden, oder ob sie geleast werden sollten.112

109  Vgl. Large (2009), S. 14.
110  Vgl. Oberstebrink (2009), S. 15–21.
111  Vgl. Jung (2010), S. 558.
112  Vgl. am Beispiel von Flugzeugen Berg (2006), S. 231 f.

Alternativen bei der Investitionsgüterbeschaffung
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Varianten:

b) Operating Lease („off  balance“)
→ mietähnliche Vertragsgestaltung,

z.B. Dry Lease oder Wet Lease
bei Flugzeugen

Vorteile:

• Kundenorientierte Auslegung
des Investitionsgutes möglich

• Nutzung von Abschreibungs-
möglichkeiten

Nachteile:

• Hohe Kapitalbindung
• Opportunitätskosten
• Zeitversetzte Lieferung

Abbildung 25: Investitionsgüterbeschaffung
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