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Zusammenfassung

Zusammenfassung

Ziel des Forschungsprojekts ,SCPerform! ist die Behebung des in der Praxis bekannten Prob-
lems, wie Unternehmen, insb. KMU, den Einkauf von Losungen mit Hilfe von PBC gestalten
konnen, um die optimale Supply Chain-Integration zu erreichen. Im Rahmen des Forschungs-
projekts wurde ein Gesamtkonzept in mehreren Arbeitspaketen entwickelt. Das Gesamtkon-
zept zielt darauf ab, Unternehmen im Einkauf von Lésungen bei der Beantwortung folgender
Fragen zu unterstitzen:

e Ermittlung von Entscheidungskriterien zur Bestimmung der optimalen Integrationstiefe
von Lésungsanbietern (AP 1).

¢ Identifikation von Kriterien flr Loésungseinkaufer zur Bewertung potentieller Lésungs-
anbieter und Losungen mit Hilfe von PBC (AP 2).

e Praxisempfehlungen zur Gestaltung von PBC im Einkauf von Losungen (AP 3/ AP 4).

e Entwicklung eines Vorgehens zur Gestaltung von PBC im Einkauf von Losungen zur
optimalen Supply Chain-Integration (AP 5/ AP 6).

Ergebnis des Forschungsvorhabens ist ein Vorgehensmodell fur den Einkauf von Ldsungen,
das mit Hilfe eines Praxisleitfadens unmittelbar umgesetzt werden kann:

e Praxisleitfaden fur Einkaufer von Lésungen zur optimalen Supply Chain-Integration von
Lésungsanbietern mit Hilfe von PBC (Ergebnis AP 5 — Kapitel 4.5).

Dieser baut auf den folgenden Teilergebnissen auf:

e Checkliste mit Entscheidungskriterien zur Wahl der optimalen Integrationstiefe mit L6-
sungsanbietern (Ergebnis AP 1 — Kapitel 4.1.

e Kriterienkatalog fiir die Auswahl von Lésungen und Lésungsanbietern (Ergebnis AP 2
— Kapitel 4.2)

e Systematisierungsschema fir Gestaltungsoptionen des PBC (Ergebnis AP 3 — Kapitel
4.3)

e Faktoren zur Auswahl der optimalen Gestaltungsalternativen des PBC flir spezifische
Einkaufssituationen mit Hilfe eines Scoring-Systems (Ergebnis AP 4 — Kapitel 4.4)

e Zusammenfassung des Vorgehens des AP 1 bis AP 4 und Darstellung in Prozess-
Organisations-Diagramm (Ergebnis AP 5 — Kapitel 4.5).

¢ Praxisleitfaden, Softwaredemonstrator und begleitendes Workbook zur Umsetzung der
einzelnen Bausteine des Vorgehens (Ergebnis AP 6 — Kapitel 4.6).

Die Forschungsergebnisse wurden in enger Zusammenarbeit mit den Unternehmen des Pro-
jektbegleitenden Ausschusses (PA) entwickelt, analysiert und validiert. Einzelergebnisse sind
durch praxisorientierte und wissenschaftliche Veroffentlichungen allen interessierten Unter-
nehmen und Wissenschaftlern zuganglich.

Das Ziel des Forschungsvorhabens wurde erreicht.
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Forschungsthema Supply Chain Integration

1 Forschungsthema Supply Chain Integration

Supply Chain-Integration durch Performance Based Contracting.

Ausgangspunkt des Forschungsprojekts waren die Herausforderungen von Unternehmen,
insb. KMU, in der Ausgestaltung des Einkaufs von Losungen mit Hilfe von PBC, um die opti-
male Supply Chain-Integration zu erreichen.

Ziel des Forschungsprojekts ,SCPerform!“ war die Entwicklung eines Vorgehens zur Wahl und
Umsetzung der Supply Chain-Integration zwischen Einkaufer und Anbietern von Losungen mit
Hilfe von Performance Based Contracting. Daflir wurde das Projekt in 6 Arbeitspaketen (AP)
aufgeteilt.

AP 1: Ein Baustein des Projekts ist die Wahl der Integrationstiefe zwischen Eink&ufern und
Anbietern von Lésungen. Im Rahmen einer Studie wurde analysiert, wann Einkaufer und An-
bieter von Lésungen sich tief integrieren bzw. eng zusammenarbeiten. Aus der Studie gingen
Kriterien fir die Gestaltung der Supply Chain-Integration im Lésungseinkauf hervor, die mit
Hilfe einer Checkliste unmittelbar von Unternehmen angewendet werden kdnnen.

AP 2: Fir den Einkauf von Losungen ist es notwendig, die komplexen Merkmale und Anfor-
derungen zu analysieren, um die richtigen Lésungen und Ldsungsanbieter auszuwéhlen.
Diese Merkmale wurden in 3 Fallstudien unterschiedlicher Branchen analysiert. Darauf auf-
bauend wurde eine Studie zu einem Paarvergleich der Kriterien entwickelt und erhoben. Er-
gebnis war ein Kriterienkatalog zur Wahl von Lésungen und Lésungsanbietern fur spezifische
Einkaufssituationen.

AP 3: FUr die Gestaltung des Performance-based Contracting (PBC) bendtigt es ein Systema-
tisierungsschema, welches dem Einkaufer mittels zentraler Gestaltungsoptionen Kerninhalte
vermittelt, die in der Vertragserstellung eine bedeutende Rolle spielen. Diese zentralen Ge-
staltungsoptionen resultieren aus einer Literaturstudie und Inhaltsanalysen bestehender
Vertrage. Die Erkenntnisse bzgl. der Gestaltungsoptionen wurden systematisch in einem
morphologischen Kasten zusammengefasst und es wurden generische Anforderungsty-
pen definiert.

AP 4: Zur Auswahl der optimalen Gestaltungsalternativen des PBC fir spezifische Einkaufs-
situationen wurde ein Scoring Modell entwickelt und ausgewertet. Dazu wurde in einem ers-
ten Schritt eine experimentelle Analyse der Wirkung der Gestaltungsoptionen des PBC in
spezifischen Einkaufssituationen durchgefiihrt. Die Experimentergebnisse wurden in einem
aus der Literatur entnommenen und angepassten Scoring Modell Gberflihrt. Abhéngig von
der spezifischen Einkaufssituation, erfolgt somit eine Empfehlung fir Gestaltungsalternati-
ven des PBC.

AP 5: Um einen ganzheitlichen Ansatz zu folgen, wurden die Ergebnisse der vorherigen
Arbeitspakete in einem Vorgehen zur Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen fir die
Integration und Verglutung von Losungsanbietern gebindelt. Das Vorgehen empfiehlt da-
bei zuerst die Integrationstiefe, um in einem zweiten Schritt die Auswahlkriterien fir Lésungen
und LOosungsanbieter zu bestimmen. AbschlieRend werden vertragliche und vergitungsrele-
vante Inhalte aus dem Vorgehen abgeleitet. Zusatzlich ist das Vorgehen in einem Prozess-
Organisations-Diagramm beschrieben.

AP 6 Das in AP 5 entwickelte Vorgehen wurde in einen anwendungsorientierten Praxisleitfa-
den sowie in einen Softwaredemonstrator und in ein Workbook tberfuhrt. Diese Unterlagen
haben zum Ziel den Einkaufer bei der Umsetzung der Forschungsergebnisse in spezifischen
Einkaufssituationen zu unterstitzen.
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2 Problemstellung

Supply Chains sind tGberwiegend netzwerkartige Strukturen, die durch Konzentration der be-
teiligten Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen eine effizientere Zielerreichung haben als
einzelne Unternehmen.! Bereits 2002 erkannte der Management-Vordenker Peter Drucker,
dass der Wettbewerb in Zukunft zwischen den Supply Chains stattfinden wird.2

Dyer und Singh (1998), stellen fest, dass der wesentliche Erfolgsfaktor einer Supply Chain die
Integration der Partner innerhalb der Supply Chain ist.® Dies umfasst im Kern die Koordination
der Wertschdpfungsaktivitaten und den Informationsaustausch innerhalb der Supply Chain.*
Eine intensivere Supply Chain-Integration ermdglicht den Supply Chain-Partnern effektivere
Planungen der Unternehmensaktivitaten, bessere Produkt- und Prozessgestaltungen sowie
ein effizientes Management der Supply Chain-Beziehungen. Zugleich entstehen Kosten fur die
Koordination und Abhangigkeiten. Zusammengefasst ermoglicht der optimale Grad an Supply
Chain-Integration den beteiligten Supply Chain-Partnern eine hohere Zielerreichung.®

In der Praxis zeigt sich als besondere Form der Supply Chain-Integration das vermehrte Auf-
treten von sog. ,Losungsanbietern®, anstelle von Lieferanten einzelner Sachleistungen.® Ein
Lésungsanbieter zeichnet sich durch das Angebot eines Leistungsbindels, bestehend aus
Sachleistung und kundenindividueller produktbegleitender Dienstleistung, aus.’ Beispiele sind
die Wartung und Reparatur von Maschinen oder Beratungsleistungen bei der kundenindividu-
ellen Planung einer neuen Produktionsanlage. Der Losungsanbieter tbernimmt folglich Pro-
zesse, die vormals der Kunde selbst durchgefiihrt hat. Die Wahl eines Lésungsanbieters an-
stelle eines einfachen Lieferanten bedeutet eine wesentlich héhere Verflechtung der Wert-
schopfungsaktivitaten der Supply Chain-Partner - sprich einen viel héheren Grad an Supply
Chain-Integration.

Das Thema Losungsanbieter ist intensiv aus der Perspektive des anbietenden Unternehmens
erforscht, nicht aber aus Sicht des einkaufenden Unternehmens.? Dabei sind Unternehmen in
der Industrie, wo teilweise Uber 50% der Leistungen fremd bezogen werden, besonders auf
die Leistungserbringung von Losungsanbietern angewiesen.® Im Maschinenbau sind bereits
Integrationsmodelle (bspw. sog. ,Betreibermodelle”) im Einsatz.!® Obwohl der Einkauf von L6&-
sungen stetig an Bedeutung gewinnt, ist dies aus der Perspektive der Einkaufer bisher kaum
untersucht worden. Unternehmen stehen im Ldsungseinkauf vor der Herausforderung, L6-
sungsanbieter auszuwahlen, zu bewerten und nach dem Einkauf leistungsorientiert zu steu-
ern.

Ein Ansatz zur Behebung dieser Probleme bietet Performance Based Contracting (PBC). Leis-
tungen werden nicht wie bisher als Inputgré3en, sondern funktional als Ergebnisgréf3en (Out-
come) definiert.!! Das einkaufende Unternehmen erwirbt nicht eine Maschine inkl. Wartung,
sondern eine garantierte Laufzeit der Maschine. Fir beschaffende Unternehmen stellt PBC
ein Konzept dar, um nicht Produkte oder Dienstleistungen, sondern Ergebnisse zu leistungs-
abhangigen Preisen einzukaufen.!?

1 Vgl. Christopher und Peck 2004, S. 6ff.; Chopra und Meindl 2013, S. 31ff.
2Vgl. Drucker 2002.

3 Vgl. Dyer und Singh 1998, S. 660ff.

4 Vgl. Simchi-Levi et al. 2009, S. 10ff.

5Vgl. Ragatz et al. 2002, S. 391f.

6 Vgl. Zahn 2010, S. 27ff.

7Vgl. Gizycki 2000, S. 34f.; Zahn 2010, S. 27ff.
8Vgl. Lay et al. 2009, S. 454.

9 Vgl. Prauer 2004, S. 132.

10vgl. Werding 2005, S. 2ff.

11vgl. Kim et al. 2007b, S. 1844f.

2 vgl. Glas 2012, S. 36f.
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Dies erhoht die Vergleichbarkeit unterschiedlicher Anbieter und ermdéglicht eine leistungsab-
hangige Steuerung der Lésungsanbieter.!?

Der PBC-Ansatz wird in einzelnen Anwendungsbeispielen z.B. in der Investitionsguterbran-
che (Pay-for-Production), der Luftfahrtbranche (Power-by-the-Hour) oder der Ristungsbran-
che (Performance Based Logistics) bereits eingesetzt.1* PBC wird als ein Konzept zur Verbes-
serung des Einkaufs von Losungen mit dem Ziel einer h6heren Supply Chain-Integration dar-
gestellt.*® Allerdings ist bisher nicht gelost, wie der Einkauf von Lésungen mittels PBC optimiert
werden kann. So existiert derzeit kein systematisches Vorgehen zum Einsatz von PBC im
Lésungseinkauf. Zudem ist unklar, nach welchen Kriterien der optimale Grad an Supply Chain-
Integration ermittelt werden kann.

Besonders fir kleine und mittelstandische Unternehmen (KMU) stellen die Identifikation der
Potentiale von PBC und die Umsetzung in der Praxis eine groRe Herausforderung dar.'®* KMU
verfugen in aller Regel tiber kleinere Einkaufsabteilungen, welche mit berwiegend traditionel-
len Einkaufsmodellen arbeiten und nicht Gber das erforderliche Knowhow zur Umsetzung ei-
nes PBC verfligen.

Ziel des Forschungsvorhabens ist die Behebung des in der Praxis bekannten Problems wie
Unternehmen, insb. KMU, den Einkauf von Ldsungen mit Hilfe von Performance Based
Contracting gestalten kénnen, um eine optimale Supply Chain-Integration zu erreichen.

Eine Moglichkeit der Supply Chain-Integration ist der Einkauf von Losungen. Dieser ist durch
den Erwerb von Leistungsbiindeln, d.h. einer Kombination aus Produkt und produktbegleiten-
der Dienstleistung, gekennzeichnet.!” Beschaffungsseitig ist der Einkauf von Losungen bisher
kaum untersucht worden.

PBC kann einkaufenden Unternehmen die adaquate Identifikation, Bewertung und Steuerung
von Lésungsanbietern erméglichen. Aufgrund des Mangels an systematischen Vorgehensmo-
dellen zum optimalen Einsatz von PBC und unklaren Kriterien, in welchen Situationen welches
Mafl3 an Supply Chain-Integration mit oder ohne PBC optimal fur ein Unternehmen ist, er-
scheint es dringend geboten, Entscheidungshilfen zu schaffen. Die Arbeitshypothese des vor-
liegenden Forschungsvorhabens lautet daher:

PBC ermoglicht Unternehmen den leistungsorientierten Einkauf von Losungen, was zu
einer optimalen Supply Chain-Integration und damit einer besseren Zielerreichung fir
alle Unternehmen innerhalb der Supply Chain fuhrt.

Die forschungsleitende Frage (FF) dieses Forschungsvorhabens lautete:

FF: Wie ist Performance Based Contracting im Einkauf von Lésungen zu gestalten, um die
optimale Supply Chain-Integration zu erreichen?

Mit dieser Forschungsfrage sind die folgenden Unterfragen verbunden:

Grundlage fur den Einkauf von Losungen ist die Wahl der optimalen Integrationstiefe. Diese
hangt von Kriterien des externen und internen Umfelds ab. Die erste Unterfrage (U1) des vor-
liegenden Forschungsvorhabens lautete daher:

Ul: Welche Entscheidungskriterien kdnnen zur Bestimmung des optimalen Integrations-gra-
des eingesetzt werden?

13 vgl. Kleemann und ERig 2013, S. 154; Kim et al. 2007a, S. 1845ff.
14 Vvgl. Ng et al. 2009, S. 377ff.

15 vgl. Hypko 2010, S. 11f.

16 \gl. Clausnitzer und Hebel 2011, S. 21ff.

17 vgl. Gizycki 2000, S. 28ff.
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Ist eine Entscheidung Uber die Integrationstiefe fur den Einkauf spezifischer Lésungen gefal-
len, gilt es im Folgenden, geeignete Lésungsanbieter zu deren Erbringung zu identifizieren.
Um aus allen relevanten Anbietern den geeignetsten Supply Chain-Partner auswéhlen zu kén-
nen, ist eine vergleichende Bewertung erforderlich. Der Einsatz von PBC soll die Vergleich-
barkeit heterogener Losungen sicherstellen. Dies ist mdglich, da PBC keine Input-gro3en, son-
dern Ergebnisse zu leistungsabhéngigen Preisen bewertet. Die zweite Unterfrage (U2) des
vorliegenden Forschungsvorhabens lautete daher:

U2: Anhand welcher Kriterien kénnen Einkéufer potentielle Lésungsanbieter identifizieren und
diese durch den Einsatz von PBC bewerten?

In der Phase der Leistungserbringung durch den ausgewéhlten Lésungsanbieter ist eine er-
gebnisorientierte Steuerung erforderlich. Das einkaufende Unternehmen muss sicherstellen,
dass Losungsanbieter einen Anreiz haben, die Lésungen wie vereinbart zu erbringen. Dies
kann durch die Vergitung des Losungsanbieters mit Hilfe von PBC gewahrleistet werden. Die
dritte Unterfrage (U3) des vorliegenden Forschungsvorhabens lautete daher:

U3: Wie kann PBC zur Steuerung eingekaufter Losungen eingesetzt werden?

o
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3 Gegenuberstellung der Ergebnisse mit den Zielsetzungen laut
Einreichung

Die erreichten Ergebnisse werden den Zielen laut Forschungsantrag gegeniibergestellt. Ins-
gesamt wurden sowohl die fur die Arbeitspakete gesetzten Teilziele als auch das Gesamtziel
des Forschungsvorhabens erreicht. Die erreichten Teilergebnisse sind mit ,Erl. (=Erledigt)
v gekennzeichnet.

3.1 Arbeitspaket 1: Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit Hilfe von
Entscheidungskriterien

Durchgefliihrte Arbeiten Ergebnisse
Tiefeninterviews mit PA-Mitgliedern zur Aufnahme der Erkenntnisse in Kriterien fur
Erhebung der Herausforderungen und strukturierte Literaturrecherche.

Einflussfaktoren fiir die Supply Chain-
Integration mit Losungsanbietern.

Strukturierte Literaturrecherche und Kriterienlandkarten fur Supply Chain-
Analyse zur Identifikation potentieller Integration, Informationsintegration,
Kriterien fur die Wahl der Integrationstiefe. Lieferantenintegration, s. Sembritzki/Glas,
Identifikation von Einkaufsszenarien. 2015

Ubersicht uber relevante Kriterien. Drei
Diskussion der Kriterien mit Mitgliedern des | Einkaufsszenarien: Geringe
PA und weiteren Unternehmen. Auswertung Integrationstiefe, Kooperation mit

und Validierung der zentralen Faktoren zur Lésungsanbieter, Kontrolle des

Wahl der Integrationstiefe. Lésungsanbieter.

Entwicklung einer Checkliste fur die Wahl der | Checkliste zur Bestimmung der
Integrationstiefe Integrationstiefe.

Erwartete Ergebnisse: Erl.18
Studie zur Identifikation von relevanten Kriterien fur die Wahl der Integrationstiefe. v
Checkliste zur Wahl der Integrationstiefe. v

3.2 Arbeitspaket 2: Identifikation von Kriterien fur die Auswahl von Losungen
und Lésungsanbietern

Durchgefihrte Arbeiten Ergebnisse

Fallstudien in den Branchen Branchenfallstudien bzgl. der
Metallbearbeitung, Transportwesen und Auswabhlkriterien im Einkaufsprozess von
Verteidigung zur ldentifizierung maf3gebender | Losungen, abhéngig von der

Faktoren im Auswahlprozess von Lésungen. Einkaufssituation (Neukauf vs.

Wiederholkauf/Routinekauf).

Analyse bestehender Studien in der Literatur | Ubersicht tiber Kriterien.
bzgl. Aktualitat und Ubertragbarkeit auf dieses
Projekt; Auswahl einer Quelle als Grundlage

18 Erl.: Erledigt.
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Konzeption einer Paarvergleichs-Studie zur
Identifikation von Faktoren fur die Wahl von
Lésungen und Losungsanbietern.

Entwurf eines Fragebogens zur
Datenerhebung.

Durchfiuhrung der Fragebogenstudie.

Identifikation von Kriterien fir einzelne
Einkaufssituationen mit Hilfe von
Paarvergleichen

Erstellung eines Kriterienkatalogs fur die
Auswahl von Losungen und Losungsanbietern
fur drei Einkaufsszenarien

Studie Paarvergleich.

Ubersicht Uber relevante Kriterien.

Kriterienkatalog zur Auswahl von
Losungen und Ldésungsanbietern

Erwartete Ergebnisse:

Paarvergleichs-Studie.

Fallstudien in Metallbearbeitung, Transportwesen, Verteidigung.

Kriterienkatalog zur Auswahl von Lésungen und Losungsanbietern.

Erl.

AN NN

3.3 Arbeitspaket 3: Systematisierung von Gestaltungsoptionen des PBC zur

Steuerung von Lésungsanbietern

Durchgefiihrte Arbeiten

Ergebnisse

Gezielte Literaturrecherche und Analyse zur
Identifikation von bestehenden
Anforderungstypen Gestaltungsoptionen von
Lésungen mittels PBC.

Inhaltsanalysen der Vertrage von PA-
Mitgliedern zur Identifikation der
Gestaltungsoptionen.

Synthese der Ergebnisse der
Literaturrecherche in einem
morphologischen Kasten als
Systematisierungsschema fur
Gestaltungsoptionen von PBC.

Reevaluation der Kriterienauswahl und —
inhalte mit PA-Mitgliedern und Anpassung
des morphologischen Kastens.

Entwicklung von generischen
Anforderungstypen fur den Einkauf von
Lésungen mittels PBC.

Identifizierung von Anforderungstypen
und Gestaltungsoptionen fir
Vertragsinhalte mit Fokus auf Lésungen
mittels PBC.

Zusammenfassung der
Gestaltungsoptionen in einem
Systematisierungsschema
(morphologischer Kasten).

Pfadabhangige Anforderungstypen zur
Ausgestaltung von Vertragsinhalten des
PBC und zur Steuerung des
Lésungsanbieters.

Erwartete Ergebnisse:

Erl.

Systematisierungsschema fir Gestaltungsoptionen des PBC. v
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3.4 Arbeitspaket 4: Experimente zur Bewertung der Eignung von PBC-
Optionen im Lésungseinkauf

Durchgefliihrte Arbeiten Ergebnisse

Entwurf von Experimenten, insb. der Entschei- | Experimentdesign fir spezifische Einkaufs-

dungssituationen und Eigenschaften des PBC. | situation, s. EImazoski et al. (2016)

Durchfiihrung der Experimente Experimenterhebung mit n = 171 Teilneh-
mern.

Faktoren zur Auswabhl der optimalen Gestal- Faktoren zur Auswahl der optimalen Gestal-

tungsalternativen des PBC flr spezifische Ein- | tungsalternativen des PBC fiir spezifische

kaufssituationen mit Hilfe eines Scoring Mo- Einkaufssituationen mit Hilfe eines Scoring

dells Modells. Umsetzung des Scoring Modells in
MS Excel.

Erwartete Ergebnisse: Erl.

Faktoren zur Auswahl der optimalen Gestaltungsalternativen des PBC flr spezifische v
Einkaufssituationen.

3.5 Arbeitspaket 5: Entwicklung eines Vorgehens mit
Gestaltungsempfehlungen fur die Integration und Vergutung von
Losungsanbietern

Durchgefihrte Arbeiten Ergebnisse

Zusammenfihrung der Ergebnisse des AP |, Vorgehen mit Gestaltungsempfehlungen

AP II, AP Ill und AP IV und Entwicklung eines | fur die Integration und Vergutung von

Prozess-Organisations-Diagramms. Losungsanbietern und Prozess-
Organisations-Diagramm (Prozesskarte).

Fallstudien zur Validierung des Prozess- Validierung des Prozess-Organisations-

Organisations-Diagramms mit 2 Unternehmen. | Diagramms.

Erwartete Ergebnisse: Erl.

Prozesskarte zur Darstellung des Vorgehens. v

3.6 Arbeitspaket 6: Entwicklung eines Praxisleitfadens zur Auswahl der
Integrationstiefe und Gestaltung des PBC zur Steuerung und Vergitung
von Lésungsanbietern

Durchgefihrte Arbeiten Ergebnisse

Uberfuihrung des Vorgehens mit Praxisleitfaden.
Gestaltungsempfehlungen fir die Integration
und Vergitung von Losungsanbietern und des
Prozess-Organisations-Diagramms in
Praxisleitfaden.

Entwicklung eines Softwaredemonstrators in Softwaredemonstrator.
MS-Excel zur Umsetzung des Praxisleitfadens
in einem anwenderorientierten Tool.
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Entwicklung eines Workbooks zur Workbook.
Unterstitzung des Anwenders bei der
Bedienung des Softwaredemonstrators und
bei der Bearbeitung der Inhalte.

Erwartete Ergebnisse: Erl.
Praxisleitfaden zur Umsetzung des Vorgehens; Softwaredemonstrator und Workbook v
zur Unterstitzung der Umsetzung einzelner Bausteine
3.7 Arbeitspaket 7: Transfer
Durchgefihrte Arbeiten Ergebnisse
Details siehe:
Tabelle 20: Transfer wahrend der Projektlaufzeit
Tabelle 21: Transfer nach der Projektlaufzeit
Erwartete Ergebnisse: Erl.
Ergebnistransfer in die Wirtschaft v
3.8 Arbeitspaket 8: Projektmanagement
Arbeiten/Ergebnisse: Erl.
Organisation der Arbeitstreffen und Treffen des PA zur Diskussion und Validierung v
der Ergebnisse
Sicherstellung der Zusammenarbeit des PA v
Kontrolle des Projektfortschritts v
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4 Ergebnisse des Forschungsprojekts

Die erzielten Ergebnisse werden im Folgenden erlautert.

4.1 Ergebnisse aus AP 1: Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit
Hilfe von Entscheidungskriterien

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse
- Checkliste fur Einkaufer zur Wahl der - Checkliste fur Eink&ufer zur Wahl der
optimalen Integrationstiefe von LO- optimalen Integrationstiefe von LO-

sungsanbietern sungsanbietern

Beim Einkauf von Lésungen ist die Entscheidung Uber die optimale Tiefe der Supply Chain-
Integration zwischen Eink&ufer und Losungsanbieter ein entscheidender Faktor. Auf der einen
Seite ermoglicht eine tiefe Form der Supply Chain Integration z.B. eine effektivere Planung
von Unternehmensaktivitaten, bessere Produkt- und Prozessgestaltung sowie ein effizientes
Management der Supply Chain-Beziehung. Die Supply Chain-Integration geht auf der anderen
Seite mit Kosten z.B. fur die Koordination zwischen den Supply Chain-Partnern einher.® Diese
Chancen und Risiken sind je nach Einkaufssituation besonders ausgepragt bzw. relevant. Un-
ternehmen im Einkauf von Lésungen stehen vor der Herausforderung, die geeignete Tiefe der
Supply Chain-Integration auszuwahlen. Dabei verfiigen insbesondere KMU oft nicht tiber die
zur Bestimmung dieser optimalen Integrationstiefe notwendigen Erfahrungen und Kapazitaten.
Aus diesem Grund wird in diesem Arbeitspaket eine Checkliste fur Einkaufer zur aufwands-
armen Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit Losungsanbietern entwickelt.

Die relevanten Kriterien werden durch eine strukturierte Literaturanalyse identifiziert, die
allgemein die Supply Chain-Integration mit Lieferanten behandelt. Nach der Identifizierung der
allgemeinen Kriterien fur die Lieferantenauswahl werden diese aus transaktionskostentheore-
tischer Sicht erlautert und genauer auf den Losungseinkauf bezogen. Das Ergebnis dieses
Arbeitsschritts ist die genannte Checkliste. Danach werden anhand der Checkliste verschie-
dene Anforderungstypen identifiziert und eine Empfehlung tiber die jeweilige optimale Integ-
rationstiefe ausgesprochen.

Im Einzelnen ist dieses Arbeitspaket ist wie folgt aufgebaut. Zunéachst werden die wesentlichen
Begriffe definiert: die Supply Chain (4.1.1), die Supply Chain-Integration (4.1.2) sowie das
Konzept industrieller Losungen (4.1.3). AnschlieRend wird die verwendete theoretische Basis
mit der Transaktionskostentheorie (4.1.4) erlautert. In 4.1.5 wird die Vorgehensweise erlau-
tert und die aus der Literatur identifizierten Kriterien fur die Integrationstiefe mit Lieferanten
dargestellt, bevor in 4.1.6 die wichtigsten Kriterien identifiziert und auf den Lésungseinkauf
bezogen werden. In Kapitel 4.1.7 wird dann das Ergebnis, eine Checkliste zur Wahl der opti-
malen Integrationstiefe mit Losungsanbietern, beschrieben. In Kapitel 4.1.8 werden die in der
Checkliste aufgefiihrten Kriterien zu verschiedenen Anforderungstypen kombiniert, anhand
denen die Praktiker ihre spezifische Einkaufssituation einordnen konnen. In 4.1.9 wird ab-
schliel3end ein Fazit zu den Ergebnissen gezogen.

4.1.1 Begriffsklarung: Supply Chain

Supply Chains sind Uberwiegend netzwerkartige Strukturen, die durch die Konzentration der
beteiligten Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen eine effizientere Zielerreichung haben als
einzelne Unternehmen.?® Eine Supply Chain umfasst alle Aktivitaten in Verbindung mit dem

19 vgl. Ragatz et al. 2002, S. 390f.
20 \Vgl. Christopher und Peck 2004, S. 1.
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Fluss und der Transformation von Gitern von der Produktion der Rohmaterialien bis zum End-
nutzer des fertigen Produkts. Die entsprechenden Informationsfliisse sind ebenfalls Teil der
Supply Chain.?!

Der Begriff Supply Chain Management bezeichnet die Planung und Kontrolle von Material-
und Informationsfliissen sowie logistischer Aktivitaten, sowohl innerhalb des Unternehmens
als auch mit externen Unternehmen.??

4.1.2 Begriffsklarung: Supply Chain-Integration

Der Begriff Supply Chain-Integration (SCI) wird in verschiedenen Auspréagungen beschrie-
ben. Die héchste Form der Supply Chain-Integration bildet die vollstandige Integration eines
Unternehmens in ein anderes, wahrend der reine Marktbezug von einem vdllig unabhangigen
Unternehmen die niedrigste Form der Supply Chain-Integration darstellt. Zwischen diesen bei-
den Extrema umfasst die Supply Chain-Integration ein Kontinuum weiterer Organisationsfor-
men.23

Diese Zwischenstufen der Supply Chain-Integration sind durch verschiedene Abstufungen der
Zusammenarbeit zwischen firmeninternen Funktionsbereichen und mit externen Unterneh-
men charakterisiert. Dies ermdglicht die Erhdéhung der strategischen und operationalen Effizi-
enz sowie die Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen.?* Diese Supply Chain-In-
tegration kann sowohl horizontal mit Unternehmen oder Funktionsbereichen auf derselben
Stufe der Wertschopfungskette, als auch vertikal mit Zulieferern oder Kunden stattfinden. In
dieser Studie wird nur die externe Ruckwartsintegration, also die Integration eines externen
Lésungsanbieters durch das einkaufende Unternehmen betrachtet.

Die Extremformen der Supply Chain-Integration werden in diesem Projekt allerdings nicht be-
trachtet. Bei L6sungen ist der rein transaktionale Einkauf keine Option, da Losungen eine zu-
mindest mittelfristige Zusammenarbeit notwendig machen. Aufgrund des KMU-Fokus wird wei-
terhin die vollstandige Integration in Form des Unternehmenszusammenschlusses bzw. der
Eigenproduktion ausgeschlossen. Dies ist besonders fur KMU mit begrenzten Kapazitaten
nicht relevant. Vielmehr stehen in diesem Projekt die Zwischenformen der Supply Chain-
Integration im Fokus, die sich durch unterschiedliche Intensitaten der Zusammenarbeit zwi-
schen Lieferanten und Eink&ufern kennzeichnen.

Die Organisationsformen dieser Supply Chain-Integration sind durch unterschiedliche Auspra-
gungen der Koordination und Kollaboration sowie der gegenseitigen Kontrolle zwischen
Unternehmen gekennzeichnet. Ein Auszug dieser Zwischenformen ist in Abbildung 1 darge-
stellt.

21 Vgl Handfield und Nichols 1999, S. 2.

22 \/gl. Chen und Paulraj 2004, S. 119-120.

23 \Vgl. Picot et al. 2003, S. 52.

24 Vgl. Sembritzki und Glas 2015, S. 8; Rodrigues et al. 2004, S. 65; Stank et al. 2001, S. 34; Fawcett
und Magnan 2004, S. 71.
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Abbildung 1: Stufen der Supply Chain-Integration
Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Picot (1991), S. 340.

Charakterisiert werden diese Zwischenstufen durch verschiedene Abstufungen der Koordina-
tion und der Kontrolle zwischen den Unternehmen. Dies geschieht z.B. durch die Koordina-
tion von Wertschdpfungsaktivitaten und den Informationsaustausch innerhalb der Supply
Chain.?® Die Koordination von Wertschopfungsaktivitaten kann durch die Lieferantenintegra-
tion, also enge Zusammenarbeit mit dem Lieferanten sowie Einbeziehung des Lieferanten in
den Produktentstehungsprozess, erreicht werden.? Eine hohere Stufe der Supply Chain-In-
tegration kann durch haufiges Teilen von umfangreichen und detaillierten Informationen zu
Nachfrage, Produkten, Inventar, Leistungserbringung und Prognosen erreicht werden. Dies
wird auch als Informationsintegration bezeichnet.?”

Im Rahmen dieses Arbeitspakets wird die optimale Integrationstiefe im Einkauf von Losungen
analysiert. Der Begriff optimale Integrationstiefe bezeichnet eine Empfehlung, ob innerhalb
des betrachteten Kontinuums eine engere oder weniger enge Form der Zusammenarbeit ge-
wahlt werden sollte. Weiterhin wird in 4.1.8 zwischen koordinierenden und kontrollierenden
Formen der Zusammenarbeit unterschieden. Auf Grund der Vielzahl an mdglichen Auspra-
gungen ist die tatséchliche Integration bzw. Zusammenarbeit unternehmens- und beziehungs-
spezifisch zu gestalten.

25 Vgl. Sembritzki und Glas 2015, S. 8.
26 \/gl. Ragatz et al. 2002, S. 391.
27 \V/gl. Sembritzki und Glas 2015, S. 11.
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4.1.3 Begriffsklarung Losungen

In der Literatur wird das Phanomen kundenindividueller Angebote bestehend aus Dienstleis-
tungen und Produkten unter zahlreichen Begriffen diskutiert. ,Leistungsbundel®, ,Hybride Pro-
dukte“ oder ,Komplexe Dienstleistungen® sind nur einige davon. International hat sich der Be-
griff des PSS jedoch durchgesetzt.?® Abbildung 2 verdeutlicht die Unterscheidung zwischen
dem Begriff des PSS und der Lésung.

Das niedrigste Ausmalfd der Bedarfsorientierung ist bei einer Einzelleistung, also materiellen
Sachgutern, oder einzelnen, alleinstehenden Dienstleistungen.?®° Werden zusatzlich zur Kern-
leistung noch weitere Service- bzw. Produktleistungen mitaufgenommen wird aus der der Ein-
zelleistung ein PSS.

PSS untergliedern sich dabei in Komplettleistungen und Losungen. Komplettleistungen um-
fassen eine Kernleistung, die durch ergdnzende Leistungen komplementiert werden und stel-
len daher eine erste Stufe der Dienstleistungskonversion dar.° Die hochste Form der Dienst-
leistungskonversion wird durch eine Ldsung erreicht, bei der der Anbieter nicht nur produktbe-
gleitende Dienstleistungen bereitstellt, sondern eine umfassende Probleml6sung anbietet.3!
Daher sind Lésungen solche PSS, die aus kundenspezifischen, integrierten Kombinationen
aus Produkten und Dienstleistungen bestehen.®? In dieser Studie werden Lésungen und
nicht PSS im Allgemeinen fokussiert.

Einzelleistung

Komplettleistung

Das Produkt ist ein
einzelnes matenelles Gut

Markante
Kernleistung

oder eine fiir sich allein
stehende Dienstleistung.

Erganzende
Leistungen

$

Produktbegleitende
Dienstleistungen als
Vertragsgegenstand i. w. S.

Solution/Gesamtlosung

@)
@)ej e
O  soutionssind O
Leistungsprozesse, die aus

einer Vielzahl unterschiedlicher
Guter und Dienstleistungen

O bestehen O
OO0

Produkt-Service-Systeme

$

Komplexe Leistungsbiindel
(Solutions)
Vertragsgegenstand i. e. S.

Abbildung 2: Abgrenzung L6sungen von PSS

Quelle: Glas (2012), S. 31.

28 \V/gl. Baines et al. 2007, S. 1543.
29 Vgl. Glas 2012, S. 30.

30 Vgl. Glas 2012, S. 30.

31 vgl. Glas 2012, S. 30.

32 \Vgl. Tuli et al. 2007, S. 1.
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Eine Ldsung liefert per Definition eine kundenspezifisch integrierte Leistung ab, also beinhaltet
eine LOsung immer eine gewisse Reihe von Interaktionsprozessen zwischen Kunde und
Lieferant.®® Die Interaktionsprozesse umfassen u.a. die Definition des Kundenbedarfs, die kun-
denspezifische Anpassung und Integration der eingekauften Produkte und Dienstleistungen.
Weitere Bestandteile sind die Implementierung im Kundenunternehmen sowie die kontinuier-
liche Unterstiitzung nach der Implementierung.®* Von einigen Autoren wird die Definition des
Losungsbegriffs noch erweitert. Losungen beinhalten demnach neben der Kombination von
Produkten und Dienstleistungen auch die Bereitstellung von Software® bzw. Technolo-
gie.®

Abbildung 3 stellt den Wandel vom reinen Produktanbieter zum Lésungsanbieter dar. Diese
Transformation geschieht, indem der Lieferant zusatzlich zum reinen Produkt sukzessive wei-
tere produktbegleitende Dienstleistungen in sein Leistungsportfolio aufnimmt und gemeinsam
mit dem Produkt anbietet. Gleichzeitig ibernimmt der Anbieter zusammen mit den industriellen
Dienstleistungen auch immer mehr Risiken. So Ubernimmt der Anbieter bei der Ausstellung
von Verflgbarkeitsgarantien beispielsweise das Verflgbarkeits- bzw. Einsatzbereitschaftsri-
siko.

Status des Anbieters

Produkt- 1] Industrieller
he . li ] Dienstleister Losungsanbieter

Spektrum industrieller Losungen

- Anlagen-
| finanzierung
Anlagen-
Durch den ! bedieny
:mﬁ:;n?e | Verfiigbarkeits Verfiigharkeits
i i ntie!
orodukt. | : -garantien -garantien
hl_aglertende ! Wartung und Wartung und
Dienst- ! Instand- Instand-
leistungen ! haltung haltung
Schulungen Schulungen Schulungen
Ersatzteil- Ersatzteil- Ersatzteil- Ersatzteil-

Investitions- Investitions- Investitions- # Investitions- Investitions- §
gut gut gut gut gut

Risikoiibernahme durch den Anbieter

Abbildung 3: Wandel zum Lésungsanbieter in der Produktionswirtschaft
Quelle: Eigene Abbildung; angelehnt an Garrel et al. (2009), S. 271.

33Vgl. Tuli et al. 2007, S. 2.

34 Vgl. Tuli et al. 2007, S. 2.

35 Vgl. Galbraith 2002, S. 194.
36 Vgl. Davies et al. 2006, S. 39.
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4.1.4 Die Transaktionskostentheorie

Ausgehend von den grundlegenden Begriffen wird nun die Supply Chain-Integration im Ein-
kauf von Ldsungen analysiert. Eine wichtige theoretische Grundlage dafir ist die Transakti-
onskostentheorie (TAK). Die TAK wird aufgrund ihrer hohen inhaltlichen Relevanz haufig fur
die Supply Chain-Integration zwischen Unternehmen herangezogen.*

Der Fokus der urspringlichen TAK von Williamson liegt auf der ,Make-or-Buy-Entschei-
dung®, also der Entscheidung, ob eine Leistung vom Unternehmen selbst erbracht, oder tber
den Markt bezogen werden soll. Weiterentwicklungen dieser urspringlichen TAK beziehen
jedoch auch die Mdglichkeit von hybriden Modellen zwischen dem reinen Marktbezug und
der Eigenproduktion ein (siehe unten).® Diese hybriden Modelle werden in dieser Studie fo-
kussiert.

In der urspriinglichen Version dieser Theorie nennt Williamson (1975) drei wichtige Einfluss-
faktoren der Integration: transaktionsspezifische Investitionen, Unsicherheit und Trans-
aktionshaufigkeit. Sowohl in dieser urspriinglichen Version als auch in ihren Weiterentwick-
lungen wird bei hoher Spezifitdt, Unsicherheit oder Transaktionshaufigkeit eine hohe Integra-
tion empfohlen. Da sich der Lésungseinkauf durch hohe Investitionen in die Einkaufer-Liefe-
ranten-Beziehung, hohe Spezifitat®*, eine hohe Transaktionshaufigkeit und demzufolge eine
hohe Anfalligkeit fir Unsicherheiten auszeichnet, eignet sich diese Theorie zur Analyse der
optimalen Integrationstiefe von Losungsanbietern.

Die Transaktionskostentheorie stellt die Transaktion, die als Ubergang von Eigentumsrechten
definiert wird, in den Mittelpunkt.*° Dieser Ubergang geht mit Transaktionskosten einher.
Transaktionen unterliegen zwei Verhaltensannahmen: begrenzte Rationalitat und Opportu-
nismus.*! Die Annahme der begrenzten Rationalitat bezieht sich auf die limitierten kognitiven
Fahigkeiten von Individuen, die es ihnen unmdglich machen, sich vollstandig rational zu ver-
halten. Dies fuhrt zu unvollstdndiger Vertragen, da ex ante nicht alle Eventualitaten und
moglichen Umweltzustande in einen Vertrag aufgenommen werden kdnnen.*? Opportunismus
bedeutet, dass die Akteure ihren eigenen Nutzen auch auf Kosten des Vertragspartners ma-
Ximieren.*?

Transaktionskosten umfassen Kosten fur Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle
und Anpassung von Transaktionen. Diese Kosten fallen in jeder Organisationsform an, jedoch
hangt ihre Hohe von den Eigenschaften der Transaktion sowie der gewéhlten Organisati-
onsform ab. Transaktionskosten beim Einkauf (von Lésungen) fallen aufgrund der folgenden
Ursachen an*:

B Als Folge von opportunistischem Verhalten des Anbieters,
B bei der Entwicklung, Verhandlung und Durchsetzung von Vertrédgen sowie
B beim Monitoring der Leistung des Ldsungsanbieters.

Abhangig von den jeweiligen Eigenschaften der Losung ist daher diejenige Organisationsform
vorteilhaft, die die Transaktionskosten minimiert.*® Die TAK beantwortet jedoch nicht die

37 Vgl. Williamson 1975

38 \/gl. bspw. Picot et al. 2003, S. 52.

39 Vgl. Davies et al. 2007a, S. 183.

40 \V/gl. Picot et al. 2003, S. 49.

41Vgl Picot et al. 2003, S. 49.

42 \/gl. Grover und Malhotra 2003, S. 458-459
43 Vgl. Picot et al. 2003, S. 51.

44 Vgl. Hawkins et al. 2015, S. 85

45 Vgl. Picot 1991b, S. 344.
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Frage, welche spezifischen IntegrationsmalRnahmen mit Losungsanbietern in Abhéngigkeit
spezifischer Kriterien getroffen werden sollten. Ein Schritt in diese Richtung soll daher mit den
Ergebnissen dieses Arbeitspakets, welche in 4.1.7 und 4.1.8 dargestellt sind, getan werden.

4.1.5 Determinanten der Integrationstiefe von Lieferanten in der Literatur

Die Tiefe der Supply Chain-Integration wird durch verschiedene Faktoren, die die Unterneh-
men, Produkte bzw. Losungen und die Beziehung beschreiben, beeinflusst. Im Folgenden wird
die Vorgehensweise zur Identifizierung und Validierung dieser Faktoren beschrieben.

Das Projekt baut auf einer strukturierten Literaturanalyse auf. Diese Analyse umfasst alle
A- und B-gerankten Zeitschriften aus dem Teilrating Logistik des JOURQUAL3-Rankings im
Zeitraum von 2006 bis 2016. Die Begrenzung auf A- und B-gerankte Zeitschriften und die Re-
cherche von Forschungsergebnissen der letzten 10 Jahre garantieren sowohl die Qualitat als
auch die Aktualitat der betrachteten Beitrage.

Die Zeitschriften werden anhand der folgenden Suchbegriffe durchsucht: ,supply chain®, ,in-
tegration®, ,coordination®, ,collaboration und ,transaction cost”. Das Ergebnis der Suche sind
1.182 Artikel. Diese Artikel werden anhand der Zusammenfassungen auf ihre thematische
Relevanz geprift. Anschlie3end werden die potentiell relevanten Artikel analysiert, um weitere
Beitrage auszuschlief3en, die sich nicht explizit auf die TAK beziehen. Beitrage, die sich neben
der TAK auch auf andere Theorien (z.B. die Ressourcentheorie) beziehen, werden ebenfalls
einbezogen. Dagegen werden Beitrage ausgeschlossen, die die Transaktionskostentheorie
nur erwahnen, jedoch nicht als Grundlage fiir die Analysen verwenden.

Aus den 1.182 urspringlich recherchierten Artikeln werden 37 relevante Artikel identifiziert,
die einerseits die Thematik Supply Chain-Integration von Lieferanten behandeln und sich
andererseits direkt auf die TAK beziehen. Teilweise sind in den 1.182 Artikeln auch Doppe-
lungen enthalten, die im Zuge der weiteren Analysen aussortiert wurden.

Tabelle 1 zeigt die durchsuchten Zeitschriften, die jeweilige Anzahl der Treffer sowie die
Anzahl der durch das oben beschriebe Vorgehen identifizierten relevanten Treffer.

Tabelle 1: Relevante Treffer in Zeitschriften

Durchsuchte Zeitschriften Treffer SEleEE
Treffer

Discrete Applied Mathematics 0 0
International Journal of Operations & Production 92 0
Management

International Journal of Physical Distribution & Logistics 89 2
Management

International Journal of Production Economics 238 11
Journal of Business Logistics 101 2
Journal of Operations Management 264 15
Journal of Purchasing & Supply Chain Management 158 1
Journal of Supply Chain Management 85 3
Naval Research Logistics 13 0
Supply Chain Management: An International Journal 100 3
Transportation Research Part A 5 0
Transportation Research Part B 2 0
Transportation Research Part D 1 0
Transportation Research Part E 30 0
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Transportation Science 4 0

Quelle: Eigene Abbildung

Ein Grof3teil der identifizierten Artikel kombiniert die TAK mit weiteren theoretischen Sicht-
weisen. Besonders die Ressourcentheorie wird in Kombination mit der Transaktionskosten-
theorie haufig verwendet.*® So verwenden 14 der 37 identifizierten Artikel eine Kombination
aus Transaktionskosten- und Ressourcentheorie. Die Ressourcentheorie argumentiert,
dass Wettbewerbsvorteile von Firmen aus der Art und Weise resultieren, in der sie einzigar-
tige, unnachahmliche Ressourcen entwickeln und nutzen.*” Nach dieser Theorie versuchen
Firmen daher durch kollaborative Beziehungen mit Supply Chain-Partnern, wettbewerbsrele-
vante Kenntnisse und Fahigkeiten zu erlangen, die sie selbst nicht besitzen.*®
Nachdem die fur die Fragestellung von AP1 relevanten Artikel identifiziert wurden, werden
diese tiefergehend analysiert, um die fur die Supply Chain-Integration von Lieferanten re-
levanten Kriterien herauszufiltern. Diese Einzelkriterien fiir die Lieferantenintegration wer-
den gesammelt und anhand der Anzahl der Nennungen in der Stichprobe bewertet. Dabei
werden Kriterien mit unterschiedlicher Benennung, jedoch gleichem Inhalt, zu einem Krite-
rium zusammengefasst. Die am haufigsten genannten Kriterien werden als die relevantesten
eingestuft und in eine Liste Uberfihrt. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden wer-
den. Im Anhang zeigt die als relevant eingestuften Artikel, die aus diesen herausgefilterten
relevanten Kriterien sowie die Anzahl der Nennungen der Einzelkriterien.

Tabelle 23 und Tabelle 24 wiederum zeigen die als relevant eingestuften Artikel, die aus die-
sen herausgefilterten, jedoch nicht als relevant eingestuften Kriterien sowie die jeweilige An-
zahl der Nennungen. Um die Relevanz der identifizierten Kriterien zu garantieren, werden nur
Kriterien in die finale Liste der als wichtig eingestuften Kriterien ibernommen, die in der Stich-
probe der analysierten Artikel 6fter als der Mittelwert der Anzahl der Nennungen aller heraus-
gefilterten Kriterien genannt werden. Im arithmetischen Mittel werden die Kriterien genau drei
Mal genannt. Daher werden nur Kriterien tibernommen, die Gberdurchschnittlich oft genannt
werden, die in der analysierten Literatur also zumindest vier Nennungen aufweisen. Dieses
Vorgehen fiihrt zu insgesamt zwolf relevanten Kriterien. Diese sind in Tabelle 2 dargestellt.
Die jeweilige Anzahl der Nennungen in der Literatur ist in Klammern dargestellit.

Tabelle 2: Relevanteste Kriterien

Faktoren

1. Spezifische Investitionen (22) 7. Wichtige Ressourcen (8)

2. Umweltunsicherheit (17) 8. Transaktionshaufigkeit (6)

3. Vertrauen (17) 9. Technologieunsicherheit (4)

4. Informations- und 10. Asymmetrische Information (4)
Kommunikationstechnologien (11)

5. Verhaltensunsicherheit (10) 11. Macht (4)

6. Gegenseitige Abhangigkeit (8) 12. Produktkomplexitat (4)

Quelle: Eigene Abbildung

Die Wirkungsrichtung ist dabei in nahezu allen Fallen positiv, d.h. eine héhere Auspragung
des beschriebenen Kriteriums impliziert eine h6here Form der Integration. Ausnahmen bilden
die Kriterien ,,Technologische Unsicherheit“ und ,,Macht des Lieferanten®, bei denen in

46 \V/gl. Das et al. 2006a; Zhou et al. 2014 ;Yeung et al. 2009; Corsten et al. 2011.
47Vgl. Tan et al. 2010, S. 382.
48 Vgl. Tan et al. 2010, S. 382.

o \
o | "e
INTERNATIONAL PERFORMANCE | —e_ PBL
RESEARCH INSTITUTE Komputmm:;‘;/}iié o %

Performance Based Logistics

27



Ergebnisse des Forschungsprojekts

verschiedenen Quellen unterschiedliche Wirkungsrichtungen genannt werden. Abbildung 4
stellt die identifizierten Faktoren und die jeweiligen Wirkrichtungen auf die Supply Chain-In-

tegration dar.
Umweltunsicherheit Vertrauen Asymmetrische
Information
o ° © o
o o
% o Eapprezlss
(+]
i Supply
Informations- und - o
o o BEEN
Integration

Abbildung 4: Wirkung der Kriterien auf die Supply Chain-Integration

Quelle: Eigene Abbildung

Nachdem durch die Literaturanalyse allgemein fir die Integration von Lieferanten relevante
Kriterien identifiziert wurden, werden diese im néchsten Abschnitt aus (transaktionskosten-)
theoretischer Sicht erklart und auf den Losungseinkauf bezogen.

4.1.6 Determinanten der Integrationstiefe von Losungsanbietern

Um die in Abschnitt 4.1.5 allgemein fir die Lieferantenintegration als relevant identifizierten
Kriterien auf den Losungseinkauf zu beziehen, werden diese in diesem Abschnitt aus (trans-
aktionskosten-) theoretischer Sicht und in Hinblick auf den Losungseinkauf analysiert.
Im darauffolgenden Abschnitt werden diese Kriterien dann in eine Checkliste fir Eink&ufer zur
Wabhl der optimalen Integrationstiefe von Losungsanbietern Gberfihrt.

Spezifische Investitionen

Der Spezifitdtsgrad einer Investition bestimmt sich aus dem Wertverlust zwischen der ange-
strebten Verwendung der eingesetzten Ressourcen und der nachstbesten Verwendung.*
So finden Spezialmaschinen oft nur innerhalb einer Eink&ufer-Lieferantenbeziehung Anwen-
dung und verlieren auRerhalb dieser Beziehung einen GroRteil ihres Werts.*® Da Losungen
meist speziell auf die jeweiligen Anforderungen zugeschnitten sind, ist die Spezifitat beim Lo-
sungseinkauf haufig deutlich starker ausgepragt als beim reinen Produktkauf.®® Da der Liefe-
rant diese Abhéangigkeit opportunistisch ausnutzen kann (z.B. durch die Erhéhung von Prei-
sen), ist es aus Einkaufersicht bei spezifischen Investitionen in die Einkaufsbeziehung notwen-
dig, mit diesem zu kollaborieren®? oder ihn in einer hierarchischen Form einzubinden.%3

Wie in 4.1.2 aufgefuhrt, werden im Rahmen der Bestimmung der Kriterien zur Wahl der Integ-
rationstiefe nur die Zwischenstufen betrachtet. Eine héhere Integration des Lieferanten kann
daher z.B. Uber langfristige Vertrage erreicht werden. Eine hohe Spezifitat der eingekauften

49 Vgl. Picot et al. 2003, S. 50.

50 Vgl. Picot et al. 2003, S. 50.

51 vgl. Davies et al. 2007a, S. 183.
52'\Vgl. Cao und Lumineau 2015, S. 17.
53 Vgl. Picot et al. 2003, S. 50
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Losung impliziert daher eine héhere Integrationsstufe, also eine engere Form der Zusam-
menarbeit.

Umweltunsicherheit

Die Integrationstiefe wird auRerdem durch Unsicherheiten der Umwelt beeinflusst. Picot und
Reichwald (2003) definieren Umweltunsicherheit als Unsicherheiten bezlglich Terminen, Prei-
sen, Konditionen und Mengen. Picot (1991) bezieht zusatzlich Unsicherheiten bzgl. der Nach-
frage sowie der Technologie mit ein. Auch die Unsicherheit bezuglich der Lieferung kann als
Umweltunsicherheit definiert werden.>* Bei manchen Autoren ist die Technologieunsicherheit
ein Teil der Umweltunsicherheit>®, bei anderen wird sie als unabhangiges Kriterium genannt.>®
Aufgrund der haufigen Nennung des Kriteriums und der unklaren Wirkrichtung wird das Krite-
rium Technologieunsicherheit in diesem Forschungsvorhaben als unabhangiges Kriterium an-
gesehen und im weiteren Verlauf gesondert erlautert.

Die Intuition in Bezug auf die positive Wirkrichtung des Kriteriums Umweltunsicherheit ist wie
folgt: Aufgrund der Annahme der begrenzten Rationalitat ist es den Vertragsparteien nicht
mdoglich, jeden moéglichen Umweltzustand in ihren Entscheidungen zu bericksichtigen. Anpas-
sungen aufgrund von unvorhergesehenen Umweltzustanden filhren zu erhdhten Transakti-
onskosten, da die Vertrage ex-post angepasst werden mussen. Da die Transaktionskosten
des reinen Marktbezugs bei hoher Umweltunsicherheit auf ein prohibitives Niveau steigen kon-
nen, sollte in einem solchen Fall eine starkere Zusammenarbeit gewahlt werden.>’ Dies ist
umso mehr der Fall, je hoher die Spezifitat der Transaktion.%® Da sich Losungen, wie oben
beschrieben, durch eine hohe Spezifitdt auszeichnen, sind die Folgen der erhéhten Unsicher-
heit gravierender als beim reinen Produktkauf. Daher ist bei hoher Umweltunsicherheit eine
hohe Integrationsstufe vorteilhaft.

Vertrauen

Vertrauen kann als die Entscheidung definiert werden, sich darauf zu verlassen, dass die an-
dere Partei nicht von einer getroffenen Vereinbarung abweicht. Dabei geht jede der betei-
ligten Parteien das Risiko ein, dass sich die jeweils andere Partei als nicht vertrauenswlir-
dig herausstellt.*® Die klassische Transaktionskostenanalyse geht davon aus, dass Transak-
tionspartner generell nicht vertrauenswurdig sind. Die Partner versuchen, ihren Nutzen auf
opportunistische Art und Weise auf Kosten des anderen zu maximieren.®

Im Gegensatz dazu gehen modernere Verfeinerungen dieser Theorie davon aus, dass Ver-
trauen in Transaktionen vorhanden sein kann. So reduziert Vertrauen das Risiko opportu-
nistischen Verhaltens in Geschaftsbeziehungen.®* Daher kann in der Transaktionskosten-
theorie Vertrauen als Substitut fir kostspielige Kontroll- und Kooperationsmechanismen gese-
hen werden.®? Vertrauen reduziert das Risiko innerhalb der Beziehung, was den effizienten
Fluss von Informationen und Materialien innerhalb der Supply Chain vereinfacht.®® Ein hoheres
Vertrauen impliziert demzufolge eine héhere Stufe der Supply Chain-Integration, also eine
engere Form der Zusammenarbeit.

Informations- und Kommunikationstechnologie

54 vgl. Dabhilkar 2011, S. 159.

55 Vgl. Grover und Malhotra 2003, S. 460.
56 \/gl. Holcomb und Hitt 2007, S. 471.
57'Vgl. Picot 1991b, S. 347.

58 Vgl. Picot 1991b, S. 347.

59 vgl. Currall und Inkpen 2002, S. 484.
80 \Vgl. Cai et al. 2010, S. 261.

61 Vgl. Cao und Lumineau 2015, S. 17.

62 \/gl. Ireland und Webb 2007, S. 483.

63 \V/gl. Cai et al. 2010, S. 261.
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Informations- und Kommunikationstechnologie kann die Transaktionskosten in einer inte-
grierten Einkaufer-Lieferanten-Beziehung senken, da sie in der Lage ist, aktuelle, préazise
und verlassliche Informationen zu liefern. Sie stellt eine glnstige Alternative zu personli-
chem Kontakt dar und senkt Unsicherheiten und das Risiko, durch opportunistisches Verhalten
in der Einkaufsbeziehung ausgenutzt zu werden.®* Die Nutzung von Informations- und Kom-
munikationstechnologien unterstitzt die Koordination innerhalb der Supply Chain und hat ei-
nen positiven Einfluss auf die Supply Chain-Integration.®® Da der Einkauf von Losungen mit
einer starken Notwendigkeit der Koordination mit dem Losungsanbieter einhergeht®®, ist bei
Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien eine tiefe Form der Supply
Chain-Integration noch optimaler als beim reinen Produktkauf.

Verhaltensunsicherheit

Verhaltensunsicherheit bezieht sich auf Unsicherheit beziliglich des Verhaltens des Part-
ners.%” Diese Art der Unsicherheit kann sich z.B. auf potentiell opportunistisches Verhalten
des Handelspartners beziehen.®® Die Gefahren von opportunistischem Verhalten steigen
durch spezifische Investitionen.®® Je hoher die Verhaltensunsicherheit, desto héher die Not-
wendigkeit der Integration. Dies kann entweder durch Vertrage oder durch informellere, bezie-
hungsbasierte Formen der Koordination geschehen.”® Aufgrund der Tatsache, dass Investiti-
onen beim Loésungseinkauf oft hochspezifisch sind und das Opportunismusrisiko dementspre-
chend hoch ist, ist bei Verhaltensunsicherheit ein hohes Mal3 an Integration notwendig.

Gegenseitige Abhangigkeit

Gegenseitige Abhangigkeit steigt, wenn einer der beiden Handelspartner nicht alle fir die
Durchfiihrung bestimmter Handlungen oder die Erzielung bestimmter Ergebnisse notwendi-
gen Bedingungen kontrolliert’* oder die Wechselmaoglichkeiten eingeschrankt sind.”? Ge-
genseitige Abhangigkeit bezeichnet also den Grad, zu dem Firmen in einem Biindnis (z.B.
einer Einkaufer-Lieferanten -Beziehung) sich gegenseitig zur Erreichung ihrer Ziele bendti-
gen.” Je hoher z.B. die spezifischen Investitionen in einer Beziehung sind, desto hoher ist die
gegenseitige Abhangigkeit.”* Je hoher die gegenseitige Abhangigkeit zwischen Supply Chain-
Partnern ist, desto hdher sind potenzielle Unsicherheiten und desto grof3er die Notwendigkeit
der Supply Chain-Integration.” Gegenseitige Abhangigkeit versichert die Supply Chain-Part-
ner, dass sie gemeinsam fir den Erfolg arbeiten und nicht der Anreiz flrr einseitiges opportu-
nistisches Verhalten tiberwiegt.’® Dies impliziert ebenfalls hohere Supply Chain-Integration.

Der Losungseinkauf zeichnet sich durch ein hohes Mal? an gegenseitigen Abhangigkeiten
aus. Aufgrund der meist langfristigen Zusammenarbeit beim Lésungseinkauf sind die Oppor-
tunitatskosten von opportunistischem Verhalten zuséatzlich besonders hoch. Daher ist die Not-
wendigkeit der Integration beim Lésungseinkauf besonders ausgepragt.

Wichtige Ressourcen

64 \Vgl. Li et al. 2009, p. 128.

65 \Vgl. Li et al. 2009, p. 128.

66 \/gl. Lewis und Roehrich 2009a, S. 13 ff.
67 VVgl. Mahapatra et al. 2010, S. 540.
68 \VVgl. Laaksonen et al. 2009, S. 80.

69 \VVgl. Laaksonen et al. 2009, S. 80.

70 \Vgl. Cao und Lumineau 2015, S. 17.
71 \V/gl. Monczka et al. (1998), S. 558.
72\/gl. Sambasivan et al. 2013, S. 342.
73 Vgl. Das und Teng 2003 ,S. 292.

74 \/gl. Sambasivan et al. 2013, S. 343.
75 Vgl. Mahapatra et al. 2010, S. 538.
76 \V/gl. Vijayasarathy 2010, S. 494.
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Das Kriterium ,Wichtige Ressourcen® leitet sich aus der Ressourcentheorie ab. Besitzt ein
Lieferant fir den Einkaufer wichtige Ressourcen und kann sich der Einkaufer diese Ressour-
cen nicht anderweitig beschaffen, entsteht eine Abhangigkeit des Einkaufers vom Lieferan-
ten.”” Die Ressourcen des Einkaufers und des Lieferanten konnen komplementar sein, sodass
beide Partner von den Ressourcen der anderen Partei abhéngig sind. Die Ressourcen neh-
men in Kombination miteinander an Wert zu, wodurch ebenfalls eine gegenseitige Abhan-
gigkeit entsteht.”

Besitzt der Lieferant fur die Einkaufsbeziehung wichtige Ressourcen, sollte der Einkaufer den
Anbieter stark integrieren. Dies kann durch formale Kontrolle oder durch informelle Formen
der Koordination oder Kollaboration geschehen.” Dies ist beim Losungseinkauf besonders
relevant, da vom Loésungsanbieter oft wichtige Ressourcen in die Beziehung eingebracht wer-
den und daher eine hohe Abhangigkeit vom Losungsanbieter besteht.

Transaktionshaufigkeit

Das Kriterium Transaktionshaufigkeit beschreibt die Haufigkeit, in der eine Transaktion zwi-
schen den Supply Chain-Partnern stattfindet. Unternehmen in einer durch eine hohe Transak-
tionshaufigkeit gekennzeichneten Beziehung treten nicht nur durch den Preismechanismus in
Wettbewerb, sondern ebenso durch die Fahigkeit, gemeinsam mit ihren Supply Chain-Part-
nern prozess- und produktspezifische Probleme zu |6sen.® Eine hthere Transaktionshau-
figkeit geht mit einer hoheren optimalen Integrationstiefe einher.8

Technologieunsicherheit

Das Kriterium ,Technologieunsicherheit* bezeichnet die Unfahigkeit, technologische Anfor-
derungen und Trends genau vorherzusagen.® Generell umfasst das Kriterium ,Technolo-
gie® fur die Produktion von Gutern und Dienstleistungen notwendiges theoretisches und prak-
tisches Wissen, Fahigkeiten sowie wichtige Produktions- und Supply Chain-Systeme.%

Die Wirkungsrichtung dieses Kriteriums ist in der betrachteten Literatur nicht eindeutig.
Wahrend Vijayasarathi et al. (2010) und Mahapatra et al. (2010) eine positive Wirkung in Be-
zug auf die Supply Chain-Integration von Lieferanten annehmen, gehen Yang und Zhao (2016)
von einer negativen Wirkungsrichtung aus.

Die positive Wirkungsrichtung wird aquivalent wie bei Umweltunsicherheit begriindet. Da-
nach kollaborieren Einkaufer und Lieferanten starker, um die mit Unsicherheiten verbundenen
Transaktionskosten zu reduzieren.

Yang and Zhao (2016) begriinden die negative Wirkrichtung wie folgt: Bei hoher Technolo-
gieunsicherheit missen Unternehmen ihre Produkte und Dienstleistungen standig anpassen,
um wettbewerbsféhig zu bleiben. Daher wahlen Unternehmen bei hoher Technologieunsicher-
heit eine niedrige Form der Supply Chain-Integration, um einen Lock-in mit einem bestimm-
ten Partner zu vermeiden und den Partner bei Bedarf wechseln zu kénnen.8

Holcomb and Hitt (2007) gehen von einer nicht eindeutigen Wirkungsrichtung dieses Krite-
riums aus. Bei Technologieunsicherheit gehen Entscheidungen fir bestimmte Technologien
mit einer hohen Anfélligkeit fir negative Schocks einher. Daher kann ein Anreiz entstehen,

77Vgl. Shook et al. 2009, S. 5.

78 Vgl. Das et al. 2006a, S. 566; Mahapatra et al. 2010, S. 538.
79 Vgl. Shook et al. 2009, S. 5.

80 \Vgl. Chong et al. 2009, S. 154.

81 \Vgl. Chong et al. 2009, S. 154.

82 \V/gl. Yang und Zhao 2016, S. 213.

83 Vgl. Holcomb und Hitt 2007, S. 472.

84 Vgl. Yang und Zhao 2016, S. 213.
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bei Technologieunsicherheit nicht zu integrieren.®® Andererseits fuhrt eine hohe Technologie-
unsicherheit zu einem hohen Opportunismusrisiko, was wiederum Anreize schafft, die In-
tegrationstiefe zu erhohen.8®

Fur den Einkauf von Ldsungen wirkt sich das Kriterium Technologieunsicherheit positiv auf
die Supply Chain-Integration aus. Dies ist der Fall, da Losungen meist hochspezifisch auf
die Anforderungen des Kunden zugeschnitten sind und so ein gewisser Lock-in Effekt nicht
vermieden werden kann. Die Wechselkosten bei Lésungen sind hoch, so dass der Partner
nicht ohne weiteres gewechselt werden kann. Daher ist bei Lésungen das Opportunismustri-
siko das entscheidende Kriterium. Aus diesem Grund sollte bei Technologieunsicherheit eine
hohe Form der Supply Chain-Integration gewahlt werden um opportunistisches Verhal-
ten zu vermeiden.

Informationsasymmetrie

Informationsasymmetrien beschreiben Situationen, in denen ein Partner besser informiert ist
als der andere, was es fur den uninformierteren Partner schwierig macht, zukiinftig mogliche
Umweltzustande vorherzusehen.®” Informationsasymmetrien machen es daher schwierig,
vollstandige Vertrage zu schlieRen, zu Gberwachen und durchzusetzen, da nicht alle Even-
tualitaten vorausgesehen werden konnen.®® Dies kann dazu fuihren, dass Nachverhandlun-
gen notwendig werden, welche die Transaktionskosten marktbasierter Transaktionen erho-
hen. Diese Notwendigkeit steigt mit der Unsicherheit, die die Transaktion charakterisiert. Da-
her geht eine héhere Informationsasymmetrie mit einer héheren Integrationstiefe einher.®°

Wie oben beschrieben, ist beim Lésungseinkauf aufgrund der hohen Spezifitéat der Einfluss
von Umwelt- und Verhaltensunsicherheiten starker als beim reinen Produktkauf. Daher ist bei
asymmetrischer Information eine hohere Form der Integration besonders relevant.

Macht des Losungsanbieters

Macht wird als die Fahigkeit eines Supply Chain-Partners definiert, das Verhalten des ande-
ren Partners zu beeinflussen.®® Unternehmen haben eine groRere Macht iber andere Un-
ternehmen, je mehr diese von unternehmensspezifischen Ressourcen abhangig sind.®* Wah-
rend manche Studien Macht als singuléres Konstrukt verwenden, unterscheiden andere Stu-
dien zwischen verschiedenen Formen der Macht.

Shook et al. (2009) unterscheiden nicht zwischen verschiedenen Formen der Macht und finden
einen positiven Einfluss der Macht eines Lieferanten auf das fur den Einkaufer optimale
MaR an Supply Chain-Integration.®? Supply Chain-Integration ist in dieser Studie durch den
Kauf des Anbieters (,Make“-Entscheidung) oder enge Allianzen definiert®®, es handelt sich also
um eine kontrollierende Form der Supply Chain-Integration.

Dagegen unterscheiden Nyaga et al. (2013) und Mahapatra et al. (2010) zwischen vermitteln-
der und nicht-vermittelnder Macht. Nicht-vermittelnde Formen der Macht sind relational und
eher positiv, im Sinne, dass die von der Macht beeinflusste Unternehmung entscheidet, ob sie
sich beeinflussen lasst oder nicht. Vermittelnde Formen der Macht zielen im Gegensatz dazu
darauf ab, das davon beeinflusste Unternehmen zu einer bestimmten Aktion zu bewegen.®

85 Vgl. Yang und Zhao 2016, S. 213.

86 \Vgl. Yang und Zhao 2016, S. 213.

87 \Vgl. Dabhilkar 2011, S. 160.

88 \Vgl. Dabhilkar 2011, S. 160; Holcomb und Hitt 2007, S. 469.
89 \Vgl. Dabhilkar 2011, S. 160.

%0 Vgl. Yeung et al. 2009, S. 69.

%1 Vgl. Nyaga et al. 2013, S. 43.

92 \/gl. Shook et al. 2009, S. 5.

93 Vgl. Shook et al. 2009, S. 5.

%4 Vgl. Nyaga et al. 2013, S. 47.
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Dabei sind nicht-vermittelnde Formen der Macht eher mit mehr Kollaboration verbunden,
wahrend vermittelnde Formen der Macht mit weniger Kollaboration verbunden sind.®®

Yeung et al (2009) unterscheiden zwischen zwingender und nicht-zwingender Macht. Zwin-
gende Macht kennzeichnet sich durch den Einsatz von Zwang, wahrend nicht-zwingende
Macht dadurch gekennzeichnet ist, dass Belohnungen zuriickgehalten werden kdnnen.% Die
Nutzung von zwingender Macht durch den Lieferanten hat einen negativen Einfluss auf die
Lieferantenintegration, wahrend die Nutzung von nicht-zwingender Macht einen positiven
Einfluss austibt.®’

Es lasst sich festhalten, dass die verschiedenen Autoren hier sowohl unterschiedliche Kon-
zepte der Macht, als auch unterschiedliche Konzepte der Supply Chain-Integration analysie-
ren. Dabei fallt auf, dass sowohl die nicht-vermittelnde Macht (Nyaga et al., 2013; Mahapatra
et al., 2010), als auch die nicht-zwingende Macht (Yeung et al., 2009) eine positive Konno-
tation aufweisen und sich positiv auf die Supply Chain-Integration im Sinne von Kollabo-
ration auswirken. Im Gegensatz dazu wirken sich sowohl vermittelnde Macht (Nyaga et al.,
2013; Mahapatra et al., 2010) als auch zwingende Macht, welche beide eine negative Kon-
notation besitzen, negativ auf die Supply Chain-Integration im Sinne von Kollaboration
aus. Gleichzeitig wirkt sich die von Shook et al. (2009) beschriebene Macht positiv auf die
Supply Chain-Integration im Sinne von Kontrolle aus.

Um eine eindeutige Empfehlung abgeben zu kénnen, wird in dieser Studie die positive Wir-
krichtung der Macht auf die Supply Chain Integration fokussiert, da diese von allen Autoren
beschrieben wird. Daher geht eine hohere Macht des Lieferanten mit einem héheren Mal3 an
Supply Chain-Integration einher, einerseits um opportunistisches Verhalten des Lieferan-
ten zu verhindern und diesen zu kontrollieren®® und andererseits um die Beziehung mit dem
machtigeren Supply Chain-Partner zu verbessern.®® Im Vergleich zum reinen Produktkauf
sind die einkaufenden Unternehmen beim Ldsungseinkauf in noch héherem Maf3e von den
Ressourcen des Anbieters abhangig, weshalb die positive Wirkrichtung der Macht des L6-
sungsanbieters beim Ldsungseinkauf ausgepragter ist als beim reinen Produktkauf. Daher
sollte bei hoher Macht des Lésungsanbieters ein hohes Mal an Supply Chain-Integration ge-
wahlt werden.

Komplexitat

Komplexitat ist ein Konstrukt mit vielen Facetten.’® Es umfasst tatigkeitsbasierte, standortba-
sierte?®? und produktbasierte!®? Komplexitatsfaktoren. Die Herstellung komplexer Produkte ist
aufwendig und oft an spezifische Kundenwiinsche angepasst.'®® Komplexe Produkte
zeichnen sich durch eine hohe Spezifitat aus. Komplexitat erhdht das Opportunismusrisiko und
die Notwendigkeit zu héheren, sowohl kontrollierenden als auch koordinierenden Formen der
Supply Chain-Integration.t04

Eine héhere Komplexitat fihrt zu einer starkeren Notwendigkeit fir Supply Chain-Integra-
tion. Da Losungen, wie oben beschrieben, oft speziell auf individuelle Kundenwiinsche zuge-
schnitten sind, ist die Komplexitat héher als beim reinen Produktkauf. Dies impliziert ein héhe-
res Maf3 an Supply Chain-Integration im Vergleich zum reinen Produktkauf.

9% Vgl. Nyaga et al. 2013, S. 49.

% Vgl. Yeung et al. 2009, S. 69.

97 Vgl. Yeung et al. 2009, S. 69-70.

%8 Vgl. Shook et al. 2009, S. 5.

99 Vgl. Nyaga et al. 2013, S. 48.

100 v/gl. Handley und Benton 2013, S. 110.
101 vgl. Handley und Benton 2013, S. 110.
102 \/gl. Chong et al. 2009, S. 154.

103 \gl. Chong et al. 2009, S. 154.

104 vgl. Handley und Benton 2013, S. 110.
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4.1.7 Entwurf einer Checkliste

Auf Basis der ausgewahlten Kriterien wird nun eine Checkliste fur Einkaufer von Losungen
zur Wahl der optimalen Integrationstiefe mit Loésungsanbietern entworfen. Diese Checkliste
kann von KMU zur Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit Lé6sungsanbietern ge-
nutzt werden. Dabei nennt diese Checkliste dem jeweiligen Losungsanbieter die Kriterien, die
er fur seine Wahl beachten sollte und gibt Empfehlungen tber die zu wahlende Integrations-
tiefe ab. Wie oben besprochen, wird dem Einkaufer dabei keine spezifische Form der Integra-
tion vorgeschlagen. Vielmehr soll die Checkliste dem Einkaufer dabei helfen, innerhalb des in
dieser Studie betrachteten Intervalls eine eher tiefe oder weniger tiefe Form der Integration zu
wahlen. Abbildung 5 stellt diese Checkliste dar.

Wie aus der zweiten Seite der Checkliste (Abbildung 6) ersichtlich ist, wird dem Praktiker zu-
sétzlich zur reinen Liste noch ein Glossar mit den Begriffserklarungen an die Hand gege-
ben. Der Praktiker kreuzt die auf seine spezifische Einkaufssituation zutreffenden Kriterien an.
Je mehr dieser Kriterien zutreffen, desto optimaler wird dabei die Supply Chain-Integration, die
fur den Praktiker als ,,enge Zusammenarbeit mit dem Lésungsanbieter® definiert ist.
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Checkliste
Wann sollten Sie mit |hrem Lésungsanbieter eng
Zusammenarbeiten?

Enge Zusammenarbeit bedeutat:

» Intensiver Informationsaustausch mit dem Lasungsanbister.

Enge Koordination im Produktionsprozess.

Austausch von Planungsinformationen und gemeinsame Planung.

Ggf. Einbeziehung des Losungsanbieters in den Produktentstehungsprozess.

Je mehr der folgenden Merkmale erfiillt sind, desto wichtiger wird eine enge
Zusammenarbeit mit Ihrem Lésungsanbieter.

Zur Zusammenarbeit mit dem Losungsanbieter sind hochspezifische Investitionen
notwendig. Diese haben fir uns nur geringen Wert aulierhalb der Beziehung.

In unserer Beziehung mit dem Lésungsanbieter bestehen starke Unsicherheiten
beziglich der Umweltzustande.

Unser Vertrauen gegeniber dem Lésungsanbieter ist hoch.

Informationen und Daten kinnen durch gemeinsame Informations- und
Kommunikationstechnologien leicht mit dem Lésungsanbieter geteilt werden.

Unsere Unsicherheit Gber das Verhalten des Losungsanbieters ist hoch.

Es besteht eine gegenseitige Abhangigkeit zwischen uns und dem Lasungsanbister.

Der Lésungsanbieter besitzt fir uns wichtige Ressourcen oder Kenntnisse.

Innerhalb unserer Beziehung mit dem Lésungsanbieter finden haufig Transaktionen
statt.

Die technologischen Entwicklungen beziglich der eingekauften Lasung sind unsicher.

Der Losungsanbieter besitzt fir die Geschafisbeziehung relevante Informationen, die
er nicht mit uns teilt.

Der Losungsanbieter hat eine besondere Macht dber uns.

Die eingekaufte L&sung ist komplex.

Abbildung 5: Checkliste fir den Losungseinkauf
Quelle: Eigene Abbildung
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Begriffserklarung

1. Spezifische Investitionen

Sind Investitionen hochspezifisch, verlieren sie einen
Groliteil ihres Werts aulferhalb der Beziehung mit dem
Lésungsanbieter. Die dadurch entstehende Abhdngigkeit
kann der Lésungsanbieter auf unsere Kosten ausnutzen. Um
dieses Risiko zu reduzieren sollte eng zusammengearbeitet
werden.

2_Unsicherheit beziiglich der
Unmwelt

Dieses Kriterium beinhaltet Unsicherheiten beziglich
Lieferung, Machfrage, Preisen, Konditionen, Mengen und
Terminen. Diese Unsicherheiten kiinnen spatere
Vertragsanpassungen notwendig machen. Um die daraus
resultierenden Kosten zu minimieran, sollte eng
zusammengearbeitet werden.

3. Vertrauen

Vertrauen reduziert die Wahrscheinlichkeit, dass der
Lésungsanbieter von Yereinbarungen abweicht. Daher
vereinfacht Vertrauen den effizienten Fluss von
Informationen und Materialen und begiinstigt eine engere
Fusammenarbeit.

4. Informations- und
Kommunikationstechnologien

Der Einsatz von (beziehungsspezifischen) Informations- und
Kommunikationstechnologien vereinfacht die Koordination
und so die Zusammenarbeit mit dem Lésungsanbieter.

5. Unsicherheit beziiglich des
‘erhaltens des
Lésungsanbieters

Bei Verhaltensunsicherheit ist die Wahrscheinlichkeit hoch,
dass der Lésungsanbieter von getroffenen VYereinbarungen
abweicht. Um den Lésungsanbieter zu kontrollieren, sollte
eng zusammengearbeitet werden.

6. Gegenseitige
Abhangigkeit

Bei gegenseitiger Abhangigkeit ist das Risiko, dass der
Lésungsanbieter von Wereinbarungen abweicht, gering.
Daher sollte bei gegenseitiger Abhangigkeit eng
zusammengearbeitet werden.

7. Wichtige Ressourcen des
Lésungsanbieters

Besitzt der Losungsanbieter wichtige Ressourcen oder
Kenntnisse, sollte eng zusammengearbeitet werden, damit
der Zugriff auf diese Ressourcen gewahrleistet ist.

8. Transaktionshaufigkeit

Bei hoher Transaktionshaufigkeit wird die Fahigkeit wichtiger,
auftretende Probleme gemeinsam mit dem Lasungsanbieter
zu losen. Daher sollte eng zusammengearbeitet werden.

3. Technologieunsicherheit

Kannen technologische Entwicklungen nicht vorhergesehen
werde besteht die Gefahr, dass der Losungsanbieter sich
nicht optimal im Sinne der Einkaufsbeziehung verhalt. Um
den Lésungsanbieter zu kontrollieren, sollie eng
zusammengearbeitst werden.

10. Lésungsanbieter besitzt
wichtige Informationen

Besitzt der Lieferant wichtige Informationen, die er uns
vorenthalt, ist es schwer, den Vertrag adaguat zu gestalten.
Besteht das Risiko, dass dies der Fall ist, sollte eng
zusammengearbeitet werden, um einen leichteren Zugriff auf
relevante Informationen zu haben.

11. Macht

Besitzt der Losungsanbieter Macht, kann er das Verhalten
des Einkaufers beeinflussen. Um den Ldsungsanbieter zu
kontrollieren und die Beziehung zu verbessern sollte eng
zusammengearbeitet werden.

12. Komplexitat

Ist die Lésung komplex, ist sie oft stark individualisiert und fur
die Anbieter/Einkaufer-Beziehung individualisiert. Da dies die
Abhangigkeit vom Lésungsanbieter erhiiht, solite eng
Zusammengearbeitet werden.

Abbildung 6: Glossar zur Checkliste fir den Losungseinkauf
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AulRerdem kann aus der Checkliste auf die Art der jeweils optimalen Form der Supply
Chain-Integration geschlossen werden. Speziell konnen verschiedene Anforderungstypen
identifiziert werden, die im folgenden Abschnitt genauer erklart werden.

4.1.8 Anforderungstypen an Losungen

In diesem Abschnitt werden die in der Checkliste enthaltenden Kriterien nun zu Anforde-
rungstypen kombiniert, anhand derer die Praktiker ihre spezifische Einkaufssituation einsor-
tieren kénnen. Dafur werden angekreuzte Beispielchecklisten angefertigt, mit denen der
Praktiker seine spezifische Einkaufssituation vergleichen kann. Diese sind im Anhang zu fin-
den.

Anforderungstyp 1: Geringe Integrationstiefe

Wie in 4.1.4 beschrieben baut die Transaktionskostentheorie auf den grundséatzlichen Kriterien
spezifische Investitionen, Umweltunsicherheit und Transaktionsh&ufigkeit auf. Spezifi-
sche Investitionen und Umweltunsicherheit weisen, zusammen mit Vertrauen, zusatzlich die
meisten Nennungen in der analysierten Literatur auf (siehe Fehler! Verweisquelle konnte
icht gefunden werden.). Diese Kriterien werden daher als Startpunkt fur die Abgrenzung der
Anforderungstypen verwendet.

Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. im Anhang zeigt eine beispielhafte
heckliste fur Anforderungstyp 1. Wie in 4.1.6 besprochen, zeichnen sich Losungen generell
durch hohe beziehungsspezifische Investitionen aus. VerhaltnismaRig zu anderen Lésungen
zeichnet sich Anforderungstyp 1 jedoch durch eine geringe Spezifitat der fir die Beziehung
mit dem Ldsungsanbieter notwendigen Investitionen aus. Daher ist auch eine verhaltnismafig
geringe Komplexitat der Losung gegeben.

Gleichzeitig sind Unsicherheiten wie Umweltunsicherheit und Technologieunsicherheit
gering. Der Lésungsanbieter ist dem Einkaufer bekannt, sodass auch die Unsicherheit be-
zuiglich des Verhaltens des Losungsanbieters gering ist.

Da durch die Kombination dieser Kriterien das Opportunismusrisiko, beziehungsweise die Wir-
kung von opportunistischem Verhalten, gering ist, kommt dem Faktor Vertrauen bei diesem
Anforderungstyp nur untergeordnete Bedeutung zu und es ist daher nicht so wichtig, ob
der Ldsungseinkaufer dem Anbieter vertraut oder nicht.

Im Markt sind mehrere Anbieter vorhanden. Dies bedeutet, dass die Ressourcen des An-
bieters fir das einkaufende Unternehmen nicht so wichtig sind und der Anbieter bei Bedarf
auch gewechselt werden kann. Gleichzeitig ist die Macht des Losungsanbieters tber den
Einkaufer gering. Aus diesen Griinden und wegen der vergleichsweise geringen Spezifitat
der Losung und der daftir notwendigen Investitionen von Seiten des Anbieters und des Ab-
nehmers ist die gegenseitige Abhé&ngigkeit gering.

Aufgrund der geringen Spezifitat der Losung ist die Fahigkeit, gemeinsam mit dem LAsungs-
anbieter Probleme l6sen zu kénnen, wenig relevant und das Kriterium Transaktionshaufig-
keit daher von untergeordneter Bedeutung.

Dementsprechend ist es in dieser Situation auch nicht wichtig, ob der Lésungsanbieter Infor-
mationen besitzt, die er dem Losungseinkaufer vorenthdlt, da dieses Kriterium eher entschei-
dend ist, wenn die eingekaufte Losung eine gewisse Wichtigkeit fur das einkaufende Unter-
nehmen besitzt. Gleiches gilt fir das Kriterium Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien.

Die geringe Anzahl der angekreuzten Kriterien (3 von 12) zeigt, dass enge Zusammenarbeit
mit dem Ldsungsanbieter flr diese Lésung nicht wichtig ist. Aus diesem Grund sollte eine
niedrige Form der Supply Chain-Integration gewahlt werden. Dies kann bspw. tber Jah-
resvertrage geschehen (Vgl. Abbildung 1).
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Ein Beispiel fur einen solchen Anforderungstyp an Losungen ware eine fur den Unterneh-
menserfolg nicht entscheidende Standardmaschine, die zusammen mit produktbegleiten-
den Industriellen Dienstleistungen (bspw. Wartung) vom Anbieter bezogen wird.

Anforderungstyp 2: Koordination mit dem Lésungsanbieter

Anforderungstyp 2 ist durch Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. im An-
hang dargestellt. Im Gegensatz zu Anforderungstyp 1 sind bei dieser Losung hohe bezie-
hungsspezifische Investitionen sowohl von Seiten des Anbieters als auch des Abnehmers
notwendig. Weiterhin zeichnet sich die Losung durch eine hohe Komplexitat aus.

Die Ressourcen und Kenntnisse des Losungsanbieters sind fir das einkaufende Unterneh-
men aufRerdem sehr wichtig. Aus diesem Grund und da die Losung hochkomplex ist und
spezifische Investitionen auf beiden Seiten notwendig sind, sind beide Partner in hohem
Male voneinander abhéangig.

Aufgrund der gegenseitigen Abhangigkeit ist die (einseitige) Macht des Losungsanbieters
Uber den Einkaufer gering ausgepragt. Die Transaktionshaufigkeit ist hoch, so dass die
Fahigkeit, gemeinsam Probleme zu |6sen, wichtig ist.

Die Unsicherheiten sowohl beziglich der Umweltentwicklungen im Markt, als auch beztglich
zuklnftigen technologischen Entwicklungen ist im Gegensatz zu Anforderungstyp 1 hoch. Da-
her ist es haufiger nétig, Anpassungen vorzunehmen.

Das entscheidende Kriterium, das Anforderungstyp 2 von Anforderungstyp 3 abgrenzt, ist der
Faktor Vertrauen (siehe unten). Im Falle von Anforderungstyp 2 hat der Einkaufer der Losung
mit dem Losungsanbieter schon einige Jahre gut zusammengearbeitet. Aus diesem Grund
herrscht ein hohes Vertrauen zwischen den beiden Supply Chain-Partnern und die Unsicher-
heit bezliglich des Verhaltens des Losungsanbieters ist gering.

Aufgrund der vertrauensvollen Beziehung mit dem Ldsungsanbieter, ist die Wahrscheinlich-
keit, dass dieser relevante Informationen zurtickhalt und damit die Informationsasymmetrie
gering. Aufgrund der langfristigen Beziehung wurde die entsprechende Infrastruktur zur Tei-
lung von Daten durch Informations- und Kommunikationstechnologie bereits geschaffen.

Aufgrund der hohen Anzahl (9 von 12) der Kriterien, die flr eine starke Supply Chain-Integra-
tion sprechen wird klar, dass in diesem Fall ein hohes Mal} an Supply Chain-Integration
gewahlt werden sollte. Aufgrund des hohen Vertrauens, der damit verbundenen geringen
Unsicherheit bezlglich des Verhaltens des Losungsanbieters sowie der gegenseitigen Abhéan-
gigkeit ist die Wahrscheinlichkeit gering, dass der Losungsanbieter sich opportunistisch ver-
halt. Aus diesem Grund ist fur Anforderungstyp 2 eine koordinative Form der Supply Chain
Integration optimal. Dies kann beispielsweise Uber Kooperationen (wie Entwicklungskoope-
rationen) mit dem Ldsungsanbieter erreicht werden.

Ein Beispiel fur einen solchen Anforderungstyp ware eine Betreiberdienstleistung, die sich
durch eine hohe Spezifitat und hohe Umweltunsicherheiten auszeichnet. Gleichzeitig ist
diese L6sung fur den Unternehmenserfolg des einkaufenden Unternehmens bedeutsam. Da
ein hohes Vertrauen mit dem Lésungsanbieter herrscht, kann jedoch auf formale Kontrollme-
chanismen verzichtet werden und eine hohe, jedoch koordinative Form der Supply-Chain-In-
tegration gewahlt werden.

Anforderungstyp 3: Kontrolle des Lésungsanbieters

Anforderungstyp 3 ist durch Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. im An-
hang dargestellt. Wie bei Anforderungstyp 2 sind fur die Losungsanbieter-Abnehmer-Bezie-
hung hochspezifische Investitionen zumindest von Seiten des Lésungseinkaufers notwen-
dig. AuRerdem ist die eingekaufte Losung sehr komplex und die Ressourcen und Kennt-
nisse des Losungsanbieters sind fir den Einkdufer der Losung sehr wichtig. Zusatzlich ist
die Transaktionshaufigkeit hoch.
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Wie bei Anforderungstyp 2 sind die Unsicherheiten bezlglich Umwelt und technologischer
Entwicklung hoch.

Im Gegensatz zu Anforderungstyp 2 arbeitet der Losungseink&ufer mit dem Losungsanbieter
jedoch erst seit kurzem zusammen, sodass die Unsicherheit bezliglich des Verhaltens des
Losungsanbieters hoch ist. Im Gegensatz zu Anforderungstyp 2 ist das Vertrauen mit dem
Lésungsanbieter aus diesem Grund gering.

Der Einkaufer schatzt die Wahrscheinlichkeit, dass der Losungsanbieter dem Lésungseinkau-
fer relevante Informationen vorenthdlt als hoch ein. Im Markt des Lésungsanbieters sind
nicht viele Anbieter vorhanden, so dass ein Wechsel des Anbieters fir den Einkaufer sehr
kostspielig ware. Aus diesem Grund glaubt der Eink&ufer, dass er in hdherem Maf3e vom An-
bieter abhangig ist als umgekehrt und eine gegenseitige Abhangigkeit daher nicht gegeben
ist. Vielmehr geht diese Situation mit einer einseitigen Abhangigkeit und daher mit einer ein-
seitigen Macht des Lésungsanbieters Uber den Abnehmer einher.

Aufgrund der erst seit kurzem bestehenden Beziehung wurden die Infrastruktur zur effizienten
Teilung von Daten und Informationen durch integrierte Informations- und Kommunikations-
technologie noch nicht geschaffen.

Aus der hohen Anzahl der Kriterien (9 von 12) wird klar, dass bei Anforderungstyp 3 eine hohe
Form der Supply Chain-Integration zu wahlen ist. Gleichzeitig spricht die Kombination der
Kriterien fir ein hohes Opportunismusrisiko also eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass der
Lésungsanbieter von getroffenen Vereinbarungen abweicht beziehungsweise versucht, sei-
nen Nutzen auf Kosten des Losungseinkaufers zu maximieren. Daher kann hier im Gegensatz
zu Anforderungstyp 2 keine koordinierende Form der Supply Chain-Integration gewahlt wer-
den. Um das Opportunismusrisiko zu minimieren, ist vielmehr eine kontrollierende Form der
Supply Chain-Integration notwendig. Dies kann durch sehr detaillierte Vertrage oder bei-
spielsweise eine Kapitalbeteiligung am Loésungsanbieter geschehen, durch die sich der Ab-
nehmer einer gewissen Kontrolle Giber den Anbieter sichert.

Ein Beispiel fur Anforderungstyp 3 ist der Einkauf von Ergebnissen (Outcomes) als komplexe
Losung. Dabei liefert der Losungsanbieter eine technologisch hochentwickelte Maschine
mit essentiellen produktbegleitenden Dienstleistungen. Im Vergleich zum traditionellen
Produktkauf wird er jedoch nach der Anzahl der vom Lésungseinkdufer mit der Maschine pro-
duzierten Teile bezahlt. Sowohl die Produktion der physischen Komponente als auch der
Dienstleistungsanteil der Loésung werden dabei durch einen Anbieter erbracht, mit dem der
Eink&ufer keine Erfahrung hat. Aufgrund der Tatsache, dass der Anbieter ein deutlich héheres
Know-How beziiglich der Maschine besitzt, kann der Lésungsanbieter beispielsweise die kom-
plette Produktion flr den Einkaufer Gbernehmen. Um das Opportunismusrisiko zu verringern,
sollte daher eine hohe, kontrollierende Form der Supply Chain-Integration gewahlt werden.

4.1.9 Fazit

Wie im Antrag versprochen wurden im Rahmen dieses Arbeitspakets
Entscheidungskriterien zur Bestimmung der optimalen Integrationstiefe von
Losungsanbietern identifiziert. Diese Entscheidungskriterien wurden zunéchst mit Hilfe einer
strukturierten Literaturanalyse aus der allgemeinen Literatur zur Supply Chain-Integration mit
Lieferanten isoliert.

In einem weiteren Schritt wurden die Kriterien aus transaktionskostentheoretischer Sicht
analysiert und spezifisch auf den Loésungseinkauf bezogen. Das Ergebnis dieses
Arbeitsschritts ist eine Checkliste fur Losungseinkéufer zur Bestimmung der optimalen
Integrationstiefe mit Losungsanbietern.

Die in der Checkliste enthaltenen Kriterien wurden dann zu verschiedenen
Anforderungstypen an L&dsungen kombiniert, die mit einer unterschiedlichen
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Integrationstiefe, bzw. mit unterschiedlichen Formen der Integration einhergehen. Anhand
dieser Anforderungstypen kénnen Einkaufer von Losungen ihre spezifische Einkaufssituation
aufwandsarm einsortieren und so ihre optimale Integrationstiefe wahlen.

Die Entscheidung Uber die optimale Integrationstiefe, die in diesem Arbeitspaket analysiert
wurde, ist nur eine von mehreren Entscheidungen, die Einkéufer beim Einkauf von Lésungen
zu treffen haben. Ebenso wichtig sind die Auswahl eines spezifischen Lésungsanbieters
anhand von Entscheidungskriterien und die Gestaltung des Vertrags, speziell in Bezug auf das
zu wahlende Bezahlmodell (PBC). Diese Entscheidungen werden in AP2 bzw. AP3
fokussiert.

4.2 Ergebnisse aus AP 2: Identifikation von Kriterien fur die Auswahl von L0-
sungen und Lésungsanbietern

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse ‘

- Branchenfallstudien zum Vorgehen fir - Branchenfallstudien zum Vorgehen fir
die Auswahl von Lo&sungsanbietern die Auswahl von Ldsungsanbietern:
Metallbearbeitung, Transport, Verteidi-
gungssektor
- Kriterienkatalog fur die Auswahl von L6- - Kriterienkatalog fir die Auswahl von L6-
sungen und Lésungsanbietern sungen und Lésungsanbietern

Fur den Einkauf von Lésungen sind die passenden Lésungen und Lésungsanbieter auszu-
wahlen. Dies erfolgt im Rahmen eines spezifischen Prozesses und anhand von Kriterien, die
fur die jeweilige Situation festzulegen sind. Dabei ist zu beriicksichtigen, welche Merkmale die
Lésungen und die Losungsanbieter erfillen missen. Im vorliegenden Forschungsprojekt wer-
den Situationen betrachtet, in denen Losungen mit Hilfe von leistungsbasierten Vergitungs-
systemen bzw. PBC eingekauft werden. Die Auswahl von Ldsungen und Ldsungsanbietern
bertcksichtigt dementsprechend die Spezifika dieser Einkaufssituationen bzw. Vergutungs-
systeme.

Im Folgenden wird das Vorgehen zur Auswahl von Lésungen und Losungsanbietern erlautert.
Dafiur werden zunachst Konzepte erlautert, die es erméglichen die Einkaufssituationen anhand
spezifischer Merkmale zu erfassen und die Losungen in das Einkaufsportfolio der Unterneh-
men einzuordnen. AnschlieRend wird auf Basis bestehender Literatur ein Referenzprozess fir
die Auswahl von Lésungsanbietern entworfen (Kapitel 4.2.1). Ausgehend von den Konzepten
in der Literatur werden in Kapitel 4.2.2 drei Fallstudien beschrieben. Darin werden die Pro-
zesse zur Auswahl von Losungsanbietern skizziert. Diese Branchenfallstudien werden anhand
der Einkaufssituation und anhand der Portfolioeigenschaften eingeordnet.

Fir die Umsetzung des Auswahlprozesses wird aul3erdem dargestellt, welche PBC-spezifi-
schen Kriterien fir die Auswahl von Lésungen und Lésungsanbietern aus der Literatur hervor-
gehen (Kapitel 4.2.3). Zur Identifikation der wichtigsten Auswahlkriterien werden die in der Li-
teratur identifizierten Kriterien mit Hilfe von Borda-Count und Paarvergleichen analysiert (Me-
thoden beschrieben in Kapitel 4.2.4). Die im Rahmen einer Studie priorisierten Kriterien wer-
den schlieBlich in einen Kriterienkatalog tberfuhrt, in dem die Kriterien und deren Bedeutung
beschrieben werden (Kapitel 4.2.5).
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4.2.1 Prozess zur Auswahl von Lésungen und Lésungsanbietern in der Literatur
Einordnung des Lésungseinkaufs

Die Situationen zum Einkauf von Losungen konnen anhand spezifischer Merkmale beschrie-
ben und abgegrenzt werden. Dafur werden in der Literatur haufig die im Folgenden beschrie-
benen Konzepte herangezogen.® Der Einkaufsprozess unterscheidet sich zunachst anhand
der Klassifikation der Einkaufssituation. Die Einkaufssituation betrifft entweder

B einen Neukauf,
B einen veranderten Wiederholungskauf oder
B einen unmittelbaren Wiederholungskauf.1%

Der Neukauf beschreibt eine Situation, in der zun&chst die erstmalige und einmalige Entschei-
dung getroffen wird, ob ein Produkt oder eine Dienstleistung extern eingekauft wird oder nicht.
Fur diese Einkaufssituation sind bisher keine Lieferanten, keine Erfahrungen und nur be-
grenzte Informationen Uber die Spezifikation vorhanden. Beim veranderten Wiederholungs-
kauf werden neue Produkte oder Dienstleistungen von bekannten Lieferanten eingekauft. Die
Unsicherheiten Uber die Spezifikation sind begrenzt. Im Rahmen des unmittelbaren Wieder-
holungskaufs werden Produkte oder Dienstleistungen, die bisher schon extern eingekauft wer-
den, von bekannten Lieferanten eingekauft. In dieser Situation sind die Spezifikationen und
Lieferanten bekannt und der Einkauf erfolgt im Rahmen bestehender Vertrage. Dabei kann
zwischen Routineprodukten und strategischen bzw. Engpassprodukten unterschieden wer-
den. Wahrend Routineprodukte eine begrenzte Bedeutung fir den Einkaufer haben, sind die
strategischen bzw. Engpassprodukte von hoher Relevanz.’

Die Abgrenzung von Routineprodukten und strategischen bzw. Engpassprodukten erfolgt an-
hand der Einkaufsportfoliomatrix. Diese differenziert Produkte und Dienstleistungen anhand
des Einflusses auf den Gewinn und anhand des Lieferrisikos. Routineprodukte zeichnen sich
durch niedrigen Einfluss auf den Gewinn und niedriges Lieferrisiko aus. Fur die Versorgung
steht eine groBe Anzahl an Lieferanten zur Verfligung. Der Einkauf erfolgt im Rahmen von
Systemvertragen mit den Zielen, die Prozesse zu rationalisieren und zu automatisieren bzw.
zu delegieren.108

Strategische und Engpassprodukte sind durch hohes Lieferrisiko zu beschreiben. Engpass-
produkte haben niedrigen und strategische Produkte einen hohen Einfluss auf den Gewinn.
Der Einkauf beruht auf mittel- bis langfristigen Vertrdgen. Fur die Lieferung steht eine be-
grenzte Anzahl an Lieferanten, flir Engpassprodukte nur ein Lieferant zur Verfligung. Aus die-
sem Grund sind zur Sicherstellung der Versorgung mit Engpassprodukten intern Alternativen
zu entwickeln und Eventualitaten zu planen. Fir die Versorgung mit strategischen Produkten
sind die Lieferanten gezielt zu entwickeln und kontinuierlich zu prifen.1%®

Tabelle 3 stellt die Einkaufsportfoliomatrix dar. Die im Rahmen der Matrix beschriebenen He-
belprodukte mit starkem Gewinneinfluss und niedrigem Risiko sind im vorliegenden Projekt
nicht relevant, da diese im Rahmen von Auktionen vergeben und in kurzfristigen Vertragen
erbracht werden. Dies wird fur PBC-Vertrage nicht betrachtet.

105 \/gl. de Boer et al. 2001, S. 78f., van Weele und van Raaij 2014, S. 58ff., Viio und Grénroos 2016, S.
38ff.

106 \gl. Faris et al. 1967, S. 14ff., van Weele 2010, S. 32.

107 vgl. Faris et al. 1967, S. 14ff., de Boer et al. 2001, S. 77ff.

108 \/gl. Kraljic 1983, S. 112ff., de Boer et al. 2001, S. 77ff.

109 vgl. Kraljic 1983, S. 112ff., de Boer et al. 2001, S. 77ff.
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Tabelle 3: Einkaufsportfoliomatrix

Lieferrisiko o
_ _ Niedrig Hoch
Gewinneinfluss

Niedrig | Routineprodukte Engpassprodukte

Strategische Pro-

Hoch | Hebelprodukte dukte

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an de Boer et al. 2001, S. 78, Kraljic 1983, S. 112ff.
Prozess der Lieferantenauswabhl

Die Auswahl von Lieferanten — flir Produkte oder Dienstleistungen — erfolgt im Rahmen eines
spezifischen Auswahlprozesses.?'? Die Eigenschaften der Einkaufssituation bringen spezifi-
sche Anforderungen bzw. Fragen im Rahmen des Einkaufsprozesses mit sich. Dieser Prozess
wird in der Literatur in unterschiedlichen Detailgraden und mit unterschiedlichen Abgrenzun-
gen betrachtet.!*! Die Ansatze unterscheiden sich in den Bezeichnungen der einzelnen
Schritte, die jedoch meist aufeinander abgestimmt werden kdnnen. Die zentralen Unterschei-
dungspunkte sind dagegen die Abgrenzungen zwischen den Prozessschritten und das Aus-
mafd des Auswahlprozesses. Van Weele (2010) betrachtet sechs Schritte im Auswahlprozess
von der Definition der Spezifikation bis zur Bewertung der Lieferanten bei der Lieferung.!2
Monzcka et al. (2011) beschreiben einen sechsstufigen Prozess, der mit der Planung der An-
forderungen beginnt und mit der Bezahlung und Leistungsmessung endet.!!® Diese Prozesse
schlieen die Auswahl des Lieferanten, Vertragsverhandlungen, interne Freigabe und den Er-
halt der Lieferung ein.'*

De Boer et al. (2001) zeigen einen vierstufigen Prozess auf, der die Schritte bis zur Lieferan-
tenauswahl einschliefdt. Vertragsschluss, Lieferung, Bezahlung und Leistungsmessung wer-
den nicht bertcksichtigt. Die relevanten vier Schritte reichen von der Problemdefinition, der
Festlegung der Kriterien und der Qualifikation von potentiellen Lieferanten bis hin zur Auswabhl
der Lieferanten.'!> Abbildung 7 stellt diesen Prozess dar. Da im vorliegenden Projekt der Pro-
zess bis zur Auswahl der Lésung bzw. des Losungsanbieters betrachtet wird, bauen die fol-
genden Analysen auf diesem Modell auf.

. Potentielle .
Problem Kriterien . Lieferant
.. Lieferanten .
definieren festlegen i auswahlen
qualifizieren

Abbildung 7: Prozess der Lieferantenauswahl

Quelle: Eigene Abbildung.

110 vgl. Mohammaditabar et al. 2015, S. 2. Dieser Literaturstrang wird tiblicherweise mit dem Begriff
~supplier selection” erfasst.

11 vgl. van Weele 2010, S. 29, Monczka et al. 2011, S. 50ff., Woodside und Samuel 1981, S. 192,
196ff., Xideas und Moschuris 1998, S. 976.

112 yvgl. van Weele 2010, S. 29.

113 vgl. Monczka et al. 2011, S. 51.

114 vgl. van Weele 2010, S. 29, Monczka et al. 2011, S. 51.

115 vgl. de Boer et al. 2001, S. 77.
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Abhangig von der Einkaufssituation stellen sich in den unterschiedlichen Auswahlschritten
spezifische Herausforderungen. Wahrend beim Neukauf die Entscheidung Uber den externen
Einkauf der Produkte bzw. Dienstleistungen im Fokus steht, betrachten die Wiederholungs-
kaufe die Frage, welche neuen oder bestehenden Lieferanten ausgewahlt werden sollen. Die
Problemdefinition stellt im Neukauf eine einmalige Entscheidung dar, im Wiederholungskauf
eine wiederkehrende Entscheidung bzw. Bewertung von Lieferanten. Dies zeigt sich auch in
der Festlegung der Kriterien. Im Rahmen des Neukaufs kann im Vergleich zu Wiederholungs-
kaufen nicht auf historische Lieferantendaten und bestehende Auswabhlkriterien zurtickgegrif-
fen werden.1®

Bei der Qualifikation der potentiellen Lieferanten steht sowohl im Neukauf als auch im strate-
gischen Wiederholungskauf eine geringe Anzahl an Lieferanten zur Verfligung. Beim veran-
derten oder unmittelbaren Wiederholungskauf kann auf eine grof3e Anzahl an potentiellen Lie-
feranten zurtckgegriffen werden. Im Gegensatz zum Neukauf kann bei den Wiederholungs-
kaufen wiederum auf historische Daten zuriickgegriffen werden, um die Lieferanten zu qualifi-
zieren. Bei der Lieferantenauswahl wird schlief3lich im Rahmen des Neukaufs bei intensiverer
Interaktion auf eine gréBere Anzahl an Kriterien zurlickgegriffen als beim Wiederholungskauf.
Dabei kann wiederum beim Neukauf nicht auf historische Daten und ein wiederholt verwende-
tes Modell zurtickgegriffen werden. Im strategischen Wiederholungskauf wird verstarkt eine
Bewertung statt einer Auswahl durchgefihrt.*'” Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefun-
den werden. stellt die zentralen Herausforderungen in den einzelnen Prozessschritten dar.

4.2.2 Fallstudien: Auswahlprozess flur Lésungen und Lésungsanbieter

Ausgehend vom Lieferantenauswahlprozess in Abbildung 7 wird nun die Auswahl von Lésun-
gen und Lésungsanbietern in drei Fallstudien untersucht. Daflir werden Fallstudien in drei un-
terschiedlichen Branchen erhoben. Zur Qualifizierung der Fallstudien werden die Einkaufssi-
tuationen und die eingekauften Lésungen anhand der in Kapitel 4.2.1 beschriebenen Bezugs-
rahmen (Kaufsituation, Beschaffungsportfolio, Prozess) eingeordnet. AnschlieBend werden
die Prozesse der Lieferantenauswahl fur Produkte sowie fir Losungen erfasst. Dabei werden
der Fokus, die Dauer und die zentralen Fragen in den einzelnen Prozessschritten betrachtet.
SchlieB3lich werden die Besonderheiten des Auswahlprozesses fir Lé6sungen und Lésungsan-
bieter herausgestellt.

Fall I: Metallbearbeitung — Einkauf von Maschinen als Losungen

In der Metallbearbeitung wurde ein Fall betrachtet, in der eine Maschine zum Drehen von Me-
tall eingekauft wird. Die Erhebung erfolgte im Rahmen von mehreren Praxisgesprachen mit
dem Metallbearbeiter als Einkaufer und mit dem Lieferanten der Maschine. In diesem Rahmen
wurden

Im vorliegenden Fall wird die Mdglichkeit betrachtet, dass Maschinen, die bisher als Einmalin-
vestition beschafft werden, als Losung eingekauft werden. Damit wirde der Lieferant nicht
mehr einmalig fur die Bereitstellung des Sachprodukts, sondern wahrend des Betriebs fur die
erbrachte Leistung vergtitet.

Der Losungseinkauf stellt im betrachteten Fall einen strategischen Wiederholungskauf dar,
da die Maschine, die potentiellen Lieferanten und die Spezifikation der zu erbringenden Leis-
tung bekannt sind. Im Vergleich zum Produktkauf andern sich Art und Inhalt der Beschaffungs-
vertradge sowie die ergdnzenden Dienstleistungen. Dabei steht eine geringe Anzahl an magli-
chen Lieferanten zur Verfigung. Die Loésung wurde innerhalb bestehender Beziehungen ein-
gekauft. Die geringe Anzahl an Lieferanten und die Hiirden bei einem Lieferantenwechsel er-

116 \/gl. de Boer et al. 2001, S. 77.
117 vgl. de Boer et al. 2001, S. 77.
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héhen das Lieferrisiko und tragen dazu bei, dass es sich um ein strategisches Produkt han-
delt. Im Vergleich zu einem Engpassprodukt kénnen keine internen Alternativen geschaffen
werden. Vielmehr sind bei Lieferproblemen externe Alternativen zu identifizieren und regelméa-
RBig zu priufen. Der Gewinneinfluss des Produkts bzw. der Losung ist hoch.

Die Auswahl von Lieferanten fiir Maschinen erfolgt im Rahmen des vierstufigen Prozesses mit
einem Fokus auf die technischen Anforderungen und das Preis-Leistungs-Verhaltnis. Abbil-
dung 8 stellt den Prozess dar. Die Problemdefinition umfasst die Spezifikation des Lastenhefts.
Dies wird bei der Festlegung der Kriterien in spezifische Leistungsdaten, Qualitdtsanforderun-
gen und Preisvorstellungen Ubertragen. Die ersten beiden Schritte werden innerhalb einer Wo-
che durchgefihrt. Bei der Qualifikation der Lieferanten spielt auch die Beziehung zu den po-
tentiellen Lieferanten eine Rolle. Dieser Prozessschritt ist mit vier bis acht Wochen aufwendig
und schliel3t die Diskussion des Lastenhefts mit den potentiellen Lieferanten ein. Die abschlie-
Rende Lieferantenauswahl fokussiert formale und standardisierte Inhalte, besonders die Be-
statigung des Lastenhefts und die Festlegung von Preis und Lieferzeit in einem standardisier-
ten Vertrag. Dieser Schritt dauert ca. ein bis zwei Wochen.

Potentielle Lieferanten

Problem definieren Kriterien festlegen . Lieferant auswahlen
qualifizieren
Technische Preis-Leistung Preis-Leistung + Vertrag (standardisiert)
Anforderungen Beziehung
1 Woche 4-8 Wochen 1-2 Wochen
Aufwendig!
Lastenheft _ Leistungsdaten Diskussion Lastenheft mit _ formal: Bestétigung
_ Leistungsdaten _ Preis potentiellen Lieferanten  Lastenheft
_ Leistungsspektrum _ Qualitat _ Preis
__Innovation _ Lieferzeit
_ Erfahrung mit _ Bewertung der
potentiellen Lieferanten Umsetzbarkeit auf Basis

von Erfahrungswerten
Abbildung 8: Fall 1 - Prozess zur Lieferantenauswabhl fiir Maschinen
Quelle: Eigene Abbildung.

Im Einkauf von Losungen wird ebenfalls der vierstufige Auswahlprozess betrachtet. Dabei ste-
hen zunehmend die Produktivitat der Maschine und die Umsetzbarkeit der Losung statt der
technischen Leistungsbeschreibung im Vordergrund. Fir die Definition des Problems wird ne-
ben technischen Anforderungen hinsichtlich der Produktivitat bereits der potentielle Vorteil ge-
genuber dem Maschinenkauf betrachtet. Zur Konkretisierung der Produktivitat in Form von
Kriterien sind u.a. die Minimierung von Rustzeiten, Storzeiten und Ausschuss zu definieren.
Als Kriterien werden ebenfalls die Erfahrung mit den potentiellen Lieferanten und die erwarte-
ten Kosten einschliel3lich des Liquiditatsvorteils gegeniber dem Maschinenkauf in Erwagung
gezogen. Diese Phasen bis zur Festlegung der Kriterien nehmen etwa zwei bis vier Wochen
und damit langere Zeit als im Prozess der Maschinenlieferung in Anspruch.

Die Qualifizierung der potentiellen Losungsanbieter dauert anschlieRend bis zu acht Wochen
und ist im Vergleich zur Auswahl von Maschinenlieferanten komplexer. Wesentliche Faktoren
sind in dieser Phase die Diskussion mit den potentiellen Lieferanten sowie die interne Ein-
schéatzung, ob der Anbieter die Losung liefern kénnte. Ausgehend von der Einschatzung tber
die Umsetzbarkeit beim Losungsanbieter wird schlie3lich tiber den Einkauf als Maschine oder
als Losung entschieden. Da beim Ldsungseinkauf die Abh&angigkeit vom Lieferanten stark er-
hoht ist, ist es in diesen Fallen zwingend notwendig, dass die Leistung zuverlassig erbracht
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werden kann. Bei der Entscheidung fur den Maschinenkauf sind die Produktivitatsziele intern
zu erreichen.

Bei einer Entscheidung fir den Losungskauf wird mit dem ausgewahlten Lieferanten ein indi-
vidueller Vertrag geschlossen, der im Vergleich zum Maschinenkauf mehr Zeit in Anspruch
nimmt. Im Rahmen des Vertrags sind die Spezifikation und das Vergitungsmodell festzulegen.
Dabei sind fur die Auswahl des Ldsungsanbieters und die Festlegung des Vertrags Erfah-
rungswerte mit dem Lieferanten notwendig, sodass dies nur mit bekannten Lieferanten umge-
setzt werden kann. Abbildung 9 stellt den Auswahlprozess fir Losungsanbieter dar. Das Da-

tenblatt zur Fallstudie ist im Anhang dargestellt.
Maschinenkauf
Produktivitat intern verantworten

Potentielle  Umsetz-

Problem definieren Kriterien festlegen Lieferanten  barkeit s Lieferant auswahlen
qualifizieren Lieferant 13
Technisch + Preis-Produktivitat Preis-Produktivitat + Vertrag (individuell, inkl.
kaufmannisch inkl. Beziehung Spezifikation,
Planung Vergutungsmodell)
2-4 Wochen 4-8 Wochen 2-4 Wochen
Kritisch, komplex!
_ Produktivitat _ Produktivitat _ Diskussion _ Einschéatzung
_ Potentieller Vortell konkretisieren (Min. Machbarkeit mit Umsetzbarkeit
ggu. Maschinenkauf Rustzeiten, Storzeiten, potentiellen Lieferanten  Produktivitatskriterien
Ausschuss) _ Erfahrungswerte > _ Beziehung, Erfahrung
_ Erfahrung mit pot. trauen wir das einem _ bei neuen Lieferanten
Lieferanten Lieferanten zu? ware Unsicherheit zu
_ Kosten inkl. hoch

Liquiditatsvorteil
Abbildung 9: Fall 1 - Prozess fur die Auswahl eines Losungsanbieters
Quelle: Eigene Abbildung.

Aus der Gegenuberstellung lassen sich die Besonderheiten des Auswahlprozesses fir L6-
sungsanbieter im Vergleich zum Maschinenkauf wie folgt zusammenfassen:

B Langere Dauer des Auswahlprozesses, besonders in den ersten und in der letzten
Phase: Problem und Kriterien festlegen sowie Lieferant auswahlen inkl. Vertrags-
schluss.

Verschiebung des Fokus von technischen Anforderungen auf Produktivitat.
Starkere Abhangigkeit vom Anbieter fiihrt zu starkerer Frage nach der Umsetzbarkeit.

Gesonderte Entscheidung zwischen Maschinenkauf und Lésungskauf nach der Quali-
fizierung der Lieferanten; moéglicherweise steht dann kein passender Anbieter zur Ver-
figung.

Fall ll: Einkauf von Transportmitteln im Rahmen eines Leasings

In der zweiten Fallstudie wird der Einkauf von Transportmitteln als Einmalinvestition im Ver-
gleich zum Leasing betrachtet. Als Beispiel dienen Transportmittel im Guterverkehr wie Eisen-
bahnen und Lastwagen. Diese Fallstudie wurde in mehrmaligen Einzelgesprachen und Pra-
xisrunden erhoben.
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Die betrachteten Schienen-Transportmittel zeichnen sich durch hohe Kapitalintensitat und
lange Lebensdauer von 20-30 Jahren aus. Besonders vor dem Hintergrund der langen Kapi-
talbindungsdauer ist die Nutzung der Transportmittel sehr unsicher. Der Einsatz der Trans-
portmittel ist an mittelfristige Vertrage mit einer Laufzeit von ca. 3-6 Jahren gebunden. Im Rah-
men dieser Vertrage ist der Einsatz der Transportmittel in Form der Laufleistung und Einsatz-
zeiten gut planbar. Uber diese Zeitraume hinaus hangt die Nutzung der Transportmittel von
direkten Anschlussvertragen oder Einsatzmaoglichkeiten in alternativen Auftrdgen ab. Diese
Vertrage bzw. Einsatzmaoglichkeiten konnen bei Kauf der Transportmittel nicht geplant werden.
Die hohe Kapitalbindung und die unsichere langfristige Nutzung der Transportmittel zeigen,
dass der Einkauf von Transportmitteln als Vermdgensgegenstande sehr risikobehaftet ist.

Als Alternative zum Kauf bietet sich das Leasing der Transportmittel an. Im Rahmen des Lea-
sings werden die Transportmittel Gber einen begrenzten Zeitraum — z.B. fUr die Dauer eines
Transportvertrags — inklusive notwendiger und zusatzlicher Leistungen zur Verfligung gestellt.
Diese Leistungen schlieBen z.B. Wartung und Instandhaltung, Ersatzteilversorgung, Finanzie-
rung und Versicherung an.

Zusammen mit diesen Leistungen wird das Transportmittel nicht als Sachprodukt, sondern als
Losung bzw. Leistung, z.B. in Form der Verfligbarkeit oder der Laufleistung, eingekauft. Der
Lésungsanbieter — hier Leasinggeber — ist fir die Bereitstellung des Transportmittels verant-
wortlich und muss, z.B. bei Pannen, fur Ersatz sorgen. Dies ermdglicht es dem Leasingneh-
mer, Investitionsrisiken und Ausfallrisiken zu senken. Der Leasingnehmer vergitet den Lea-
singgeber mit einer leistungsbasierten Gebdhr, die z.B. von der Verfligbarkeit oder der gefah-
renen Strecke abhangt.

Zur Sicherstellung der Leistungserbringung im Leasing von Transportmitteln sind die geeigne-
ten Losungsanbieter bzw. Leasinggeber zu identifizieren. Im Folgenden werden die Prozesse
zur Auswahl von Lieferanten und Leasinggebern fir Transportmittel betrachtet.

Der Losungseinkauf wird wie oben beschrieben anhand der Einkaufssituation und anhand des
Einkaufsportfolios eingeordnet. Dabei werden zwei Einkaufssituationen unterschieden:

B Fall lla: Bekannte Lieferanten im Routine-Wiederholungskauf.
B Fall lIb: Unbekannte Lieferanten in einer neuen Einkaufssituation.

In beiden Fallen werden strategische Produkte betrachtet, die sich durch hohes Lieferrisiko
und hohen Gewinneinfluss auszeichnen. Dies wird dadurch deutlich, dass die betrachteten
Transportmittel einen wesentlichen Teil zur Leistungserbringung der Unternehmen beitragen.
Dies gilt fur produzierende Unternehmen und fur Transportunternehmen: Ohne sichere und
fristgerechte Lieferung der Guter sinkt inre Wettbewerbsfahigkeit.'!® Die Transportmittel zeich-
nen sich besonders durch die folgenden Merkmale als strategische Produkte!® aus:

B Sie werden im Rahmen mittelfristiger oder langfristiger Vertrage eingekauft bzw. bend-
tigt.

B Alternativen zu bestehenden Lieferanten sind extern zu identifizieren — intern kdnnen
keine Alternativen entwickelt werden.

B Haufig werden enge Lieferbeziehungen/Partnerschaften mit bestimmten Lieferanten
entwickelt und unterhalten, um die Lieferung geeigneter Transportmittel in angemes-
sener Zeit sicherzustellen.

Fall lla: Bekannte Lieferanten im Routine-Wiederholungskauf

118 \Vgl. Weber und Wallenburg 2010, S. 72f., 93, Deepen 2007, S. 253f.
119 vgl. de Boer et al. 2001, S. 77f., Kraljic 1983, S. 112ff.
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Der Einkauf von Transportmitteln als strategische Produkte erfolgt in Fall lla im Rahmen eines
Routine-Wiederholungskaufs von bekannten Lieferanten innerhalb bestehender Beziehungen.
Der Routine-Wiederholungskauf zeichnet sich au3erdem dadurch aus, dass das Produkt bzw.
die Dienstleistung bekannt und die Spezifikation sicher sind. Dies liegt fur Transportmittel
nahe, die in Vertragen mit einem bekannten Auftraggeber in einem bekannten Leistungsspekt-
rum eingesetzt werden sollen. In diesen Einkaufssituationen erfolgt die Lieferantenauswabhl
vor dem Hintergrund, ob ein bestehender Lieferant beibehalten oder ersetzt werden soll.1?°

Der Prozess fur die Auswahl eines bekannten Lieferanten fur ein Transportmittel als Sachin-
vestition folgt dem in Abbildung 10 dargestellten Prozess. Im Fokus des Prozesses stehen die
Anforderungen an die Laufleistung des Transportmittels, wobei die Einsatzzeiten und die Ein-
satzdauer bertcksichtigt werden. Im Routine-Wiederholungskauf sind diese Spezifikationen
bekannt. Als Kriterien werden die Laufleistung, die Kosten und die Bedingungen des Services
betrachtet. Die Servicebedingungen sind dahingehend relevant, als dass sie die Nutzung ei-
gener Kapazitaten bzw. zusatzliche Kosten oder Verzégerungen bei der Vergabe an den Lie-
feranten oder Dritte verursachen kdnnen.

Die Servicebedingungen sind neben den Leistungen und den Preisen auch bei der Qualifika-
tion der potentiellen Lieferanten relevant. In diesem Schritt werden die Leistungen, Preise und
Servicebedingungen verglichen. Da die Lieferanten bekannt sind, kann auf Erfahrungen und
bestehende Beziehungen zurlickgegriffen werden, um Informationen zu erhalten. Der Service-
bedarf kann auch auf Basis von Erfahrungswerten eingeschétzt werden. Ausgehend von der
Lieferantenqualifikation wird schlie3lich ein Lieferant ausgewahlt. Mit diesem wird ein Stan-
dardvertrag geschlossen, der den Preis und die Bereitstellungszeit festlegt sowie u.a. Haf-
tungsvereinbarungen und ggf. Servicebedingungen enthéalt. Insgesamt dauert dieser Prozess
ca. vier Wochen.

Potentielle Lieferanten

Problem definieren Kriterien festlegen o Lieferant auswahlen
qualifizieren
Anforderungen Leistung, Kosten Leistung, Kosten, Kaufvertrag
Laufleistung (Lebenszyklus) Ansprechpartner/Service (standardisiert)
1-2 Wochen 2 Wochen 1 Woche

_ Laufleistung _ Laufleistung _ Vergleich Leistungen _ Preis
_ Einsatzzeiten _ Kosten und Preise _ Bereitstellungszeit
_ Einsatzdauer _ Bedingungen Service  _ Vergleich Servicebedarf _ Haftungs-

(intern, Lieferant, Dritter) und Servicebedingungen vereinbarungen

_gof.

Servicebedingungen
Abbildung 10: Fall 2a - Prozess zur Auswahl eines bekannten Lieferanten fur Transportmittel
Quelle: Eigene Abbildung.

Die Auswahl eines Leasinggebers fur Transportmittel dauert im Vergleich dazu bis zu drei
Monate (Abbildung 11). Die Festlegung des Problems und der Kriterien ist aufwendiger, da die
Leistung besonders in Form der Verfigbarkeit spezifiziert werden muss. Dabei zeichnet sich
die Leistung auch durch die Zuverlassigkeit und die Reaktionszeit bzw. den Service des po-
tentiellen Lieferanten aus. Die Kosten werden den Lebenszykluskosten bei Kauf gegenuber-
gestellt.

120 \/gl. de Boer et al. 2001, S. 77.
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Bei der Qualifikation der potentiellen Lieferanten werden die Verflugbarkeit und die Zuverlas-
sigkeit im Verhaltnis zu den Kosten betrachtet. Dabei wird in diesem Schritt auch die Frage
gestellt, ob alle relevanten Alternativen bericksichtigt wurden. Insofern die Kosten als nicht
angemessen einschétzt werden und ein Leasing gewahlt werden soll, werden mogliche neue
Lieferanten identifiziert und einbezogen. Wird dagegen ein bekannter Lieferant als geeignet
betrachtet, wird mit diesem ein individueller Vertrag geschlossen.

Dieser Vertrag gliedert sich in eine bestehende Beziehung ein. In diesem Vertrag werden die
Verfligbarkeit, die Zuverlassigkeit, die maximale Reaktionszeit bei Problemen, die Laufleis-
tung, die Kosten und die Bereitstellungszeit festgelegt. Die Kosten hangen im Rahmen einer
leistungsbasierten Vergtitung z.B. von der Verflugbarkeit oder der Laufleistung ab. Daneben
werden im Vertrag u.a. Haftungsvereinbarungen festgelegt. Servicebedingungen sind in die-
sem Vertrag nicht relevant, da der Service im Rahmen des Leasings vom Leasinggeber Uber-

nommen wird.
Mdogliche neue Lieferanten
beriicksichtigen

Potentielle ~ Kosten
Lieferanten ange- m Lieferant auswahlen

Problem definieren Kriterien festlegen

qualifizieren  messen

Leistung, besonders Verfugbarkeit, Kosten Verfugbarkeit, Kosten, Individueller Vertrag in
Verfugbarkeit Service bestehender Beziehung
2-4 Wochen 3-6 Wochen 2 Wochen
Leistungskriterien, _ Verfuigbarkeit _ Beurteilung der Festlegung:
hier: Verfugbarkeit _ Zuverlassigkeit Verfugbarkeit und _ Verfugbarkeit
_ Reaktionszeit/Service  Zuverlassigkeit zu _ Zuverlassigkeit
_ Kosten ggi. angemessenen Kosten __ max. Reaktionszeit
Lebenszykluskosten bei  _ Beriicksichtigung von  _ Laufleistung
Kauf alternativen (bekannten  _ Vergiitung
und neuen?) Lieferanten _ Bereitstellungszeit
_ Haftungs-

vereinbarungen

Abbildung 11: Fall 2a - Prozess zur Auswahl eines bekannten Leasinggebers flir Transport-
mittel

Quelle: Eigene Abbildung.

Der Vergleich der beiden Auswahlprozesse zeigt, dass sich die Auswahl eines Leasinggebers
als Losungsanbieter fur Transportmittel besonders durch die folgenden Faktoren auszeichnet:

B |angere Dauer fur die Auswahl eines Leasinggebers im Vergleich zu einem Lieferanten
fur Transportmittel.

B Fokus auf die Verflgbarkeit, die Zuverlassigkeit und die Reaktionszeit bzw. den Ser-
vice des Leasinggebers.

B Festlegung eines individuellen Vertrags im Vergleich zu einem Standardvertrag; dieser
enthalt neben Leistungsdaten auch die Vereinbarungen Uber die leistungsbasierte Ver-
gutung.

Fall Ilb: Unbekannte Lieferanten in einer neuen Einkaufssituation
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Im Vergleich zum Routine-Wiederholungskauf wird nun die Auswahl unbekannter Lieferanten
in einer neuen Einkaufssituation betrachtet. Diese Situation zeichnet sich dadurch aus, dass
die Produkte bzw. Dienstleistungen neu und die Lieferanten unbekannt sind. Die Spezifikation
ist unsicher, da z.B. ein neuer Auftraggeber oder eine neue Transportroute bedient werden
soll. In diesem Fall steht unter den bekannten Lieferanten z.B. kein geeigneter Anbieter zur
Verfigung. Der Einkauf findet nicht im Rahmen einer bestehenden Beziehung statt.

Die Auswahl von neuen Lieferanten zur Lieferung eines Transportmittels als Einmalinvestition
unterscheidet sich von der Situation im Routine-Wiederholungskauf dahingehend, dass einige
Parameter unsicher sind. Fur die Definition der Anforderungen an die Laufleistung sowie die
Einsatzzeiten und die Einsatzdauer ist auf Planungen zuriickzugreifen. Erfahrungswerte sind
nicht vorhanden. Dies filhrt dazu, dass die Unsicherheit Giber die Leistungsanforderungen und
die Lieferanten steigt und sich die Zeitdauer bis zur Festlegung der Kriterien erhdht.

Die Qualifikation der potentiellen Lieferanten ist aufwendiger, da nicht auf Erfahrungen zurtick-
gegriffen werden kann. Dabei wird auf die zentralen Fragen und die Kriterien wie im Routine-
Wiederholungskauf abgestellt. Dies zeigt sich auch im Schritt zur Lieferantenauswabhl, in dem
ein standardisierter Vertrag geschlossen wird. Dieser Prozess ist in Abbildung 12 dargestellt.

Potentielle Lieferanten

Problem definieren Kriterien festlegen . Lieferant auswahlen
qualifizieren

Anforderungen Leistung, Kosten Leistung, Kosten, Kaufvertrag
Laufleistung (Planung) (Lebenszyklus) Ansprechpartner/Service (standardisiert)

2-4 Wochen 4 Wochen 1 Woche
_ Planung Laufleistung _ Laufleistung _ Vergleich Leistungen _ Preis
_ Planung _ Kosten und Preise _ Bereitstellungszeit
Einsatzzeiten _ Bedingungen Service  _ Vergleich Servicebedarf _ Haftungs-
_ Planung (intern, Lieferant, Dritter) und Servicebedingungen vereinbarungen
Einsatzdauer _ gdf.

Servicebedingungen

Abbildung 12: Fall 2b - Prozess zur Auswahl eines unbekannten Lieferanten fiir
Transportmittel

Quelle: Eigene Abbildung.

Der Prozess fur die Auswahl von unbekannten Leasinggebern in der neuen Einkaufssituation
stellt sich ahnlich dar wie im Routine-Wiederholungskauf. Allerdings dauert er einige Wochen
langer und bezieht zusatzlich die Unsicherheit ein. Diese Unsicherheit wird bei der Qualifika-
tion der Lieferanten berlcksichtigt. Insofern die Unsicherheit zu hoch ist, wird in Erwagung
gezogen, das Transportmittel als Sachinvestition zu kaufen. Alternativ kann versucht werden,
unter den bekannten Lieferanten einen Anbieter zu finden, der trotz anderweitiger Nachteile
besser geeignet ist. Diese Entscheidung kann einige Wochen in Anspruch nehmen. Im Ver-
gleich dazu hat die Unsicherheit beim Einkauf eines Sachprodukts keinen zentralen Einfluss
auf die Entscheidung, da der Eink&ufer nicht langfristig und stark von der Leistungserbringung
des Lieferanten abhéangt.

Insofern ein geeigneter Leasinggeber identifiziert wurde, wird mit ihm ein individueller Vertrag
geschlossen. Dieser Vertrag gliedert sich nicht in eine bestehende Beziehung ein und begrin-
det ein neues Lieferverhaltnis. Dadurch ist die Dauer fur diesen Prozessschritt stark erhoht.
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Einkauf als Sachinvestition;
bekannte Lieferanten

Potentielle

Problem definieren Kriterien festlegen Lieferanten Un_swher Lieferant auswahlen
. heit hoch /j
qualifizieren
Leistung, besonders Verfugbarkeit, Kosten Verfugbarkeit, Kosten, Individueller Vertrag, neu
Verfugbarkeit Service, Unsicherheit
2-4 Wochen 6-8 Wochen 2-4 Wochen
Leistungskriterien, _ Verflugbarkeit _ Beurteilung der Festlegung:
hier: Verfugbarkeit _ Zuverlassigkeit Verfugbarkeit und _ Verfugbarkeit
_ Reaktionszeit/Service  Zuverlassigkeit zu _ Zuverlassigkeit
_ Kosten angemessenen Kosten __max. Reaktionszeit
_ Unsicherheit wegen _ Laufleistung
fehlender _ Vergutung
Erfahrungswerte _ Bereitstellungszeit
_ Haftungs-

vereinbarungen

Abbildung 13: Fall 2b - Prozess zur Auswahl eines unbekannten Leasinggebers fur Trans-
portmittel

Quelle: Eigene Abbildung.

Wie die Analysen zeigen, zeichnet sich der Einkauf von Transportmitteln im Leasing durch
zusatzliche Merkmale aus, wenn unbekannte Lieferanten in einer neuen Einkaufssituation aus-
gewahlt werden. Dies sind besonders die folgenden Aspekte:

B Zusatzliche Dauer der Lieferantenqualifikation, da nicht auf Erfahrungswerte und be-
stehende Beziehungen zuriickgegriffen werden kann.

B Zentrale Rolle fur die Unsicherheit, da der Leasingnehmer vom Leasinggeber stark
abhangig ist; insofern die Unsicherheit zu hoch ist, wird auf das Leasing verzichtet oder
auf besser geeignete, bekannte Lieferanten zurtickgegriffen.

B Der Vertragsschluss begriindet eine neue Lieferbeziehung und nimmt zuséatzliche Zeit

in Anspruch.
Fall 1ll: Verteidigungssektor — Angebot und Einkauf von logistischen Dienstleistungen
als Losung

Die dritte Fallstudie beschreibt den Einkauf von logistischen Dienstleistungen in der Verteidi-
gungsbranche. Fur die Erhebung wurden mehrere Interviews und eine Expertenrunde durch-
geftuhrt.

In der Verteidigungsbranche spielen logistische Dienstleistungen eine entscheidende Rolle.
Die Fahigkeiten und Kapazitaten von militdrischen Organisationen, logistische Dienstleistun-
gen eigenstandig zu planen und zu realisieren, stol3en aufgrund einer gestiegenen Anzahl an
Einsatzen und begrenzten Ressourcen an ihre Grenzen. Eine alternative Vorgehensweise von
militarischen Institutionen ist die Beschaffung von logistischen Dienstleistungen am Markt.

Die Anforderungen an den logistischen Dienstleister sind abh&ngig von den heterogenen mili-
tarischen Einflussgrof3en in der Einsatzsituation. In der Branchenfallstudie werden logistische
Dienstleistungen fur die Installation von Maschinen und Ausriustung, speziell fir die Errichtung
von Lagern in Einsatzgebieten betrachtet. Die Anforderungen an die Leistungen sind dabei
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militarischer (Bewachung, Absicherung, Waffen und Munition, usw.) wie ziviler Natur (Klimati-
sierung, Wasserversorgung, Sanitaranlagen, usw.). Abhangig von der geforderten Aufbauzeit
und der geplanten Betriebsdauer stellen die Versorgungssicherheit und die Verfugbarkeit die
fur die Erbringung von Installations- und Lagereinrichtungsleistungen kritischen Kenngrof3en
dar. Am Beispiel der Bundeswehr kdnnen beispielhaft 3 verschiedene Varianten fiir solche
Leistungen identifiziert werden.

Tabelle 14: Fall 3 — Varianten von Installations- und Lagereinrichtungsleistungen am Beispiel
der Bundeswehr

Umfan Aufbauzeit Betriebsdauer
mobil Bewegliche Unterbringung in Zelten/KfZ Bis 24h Bis 30 Tage
stationar Feldlager in Grof3zelten/Container 10-30 Tage  Bis 12 Monate

(im Fokus der Fallstudie)
Feste Infrastruktur in Gebauden 3-9 Monate 1-5 Jahre

Quelle: Eigene Abbildung. Information durch Fallstudienpartner bereitgestellt.

Militarische Institutionen treten bei der Beschaffung einer Leistung am Markt als Nachfrage-
monopolist auf. Logistische Dienstleistungen fur die Installation von Maschinen und Ausrus-
tung sowie die Errichtung von Lagern in Einsatzgebieten kénnen dabei von einem Generalun-
ternehmer bezogen werden, welcher gesamthaft flr die einzelnen Teilleistungen verantwort-
lich ist. Alternativ ist der Bezug der Leistungen von einzelnen Firmen moglich und stellt derzeit
den Status Quo dar. Dies fihrt jedoch zu einem erhéhten Koordinationsaufwand zwischen
dem militdrischen Auftraggeber und den verschiedenen Akteuren in der Lieferkette.

Ein Generalunternehmer hingegen beschafft die Einzelleistungen von unterschiedlichen Lie-
feranten und stellt sie als Losung zur Verfigung. In dieser Fallstudie wird ein Unternehmen
betrachtet, das als Losungsanbieter auftreten und dabei die Rolle eines 4PL'?! einnehmen
mdochte. Der 4PL soll mit seiner koordinativen Téatigkeit die Versorgungssicherheit und Verflg-
barkeit gewahrleisten sowie die Flexibilitat der militdrischen Institutionen erhdhen.

Eine leistungsabhangige Ausgestaltung der Vergltung ist im Sinne von PBC geeignet. Kern
der Dienstleistung als 4PL ist die Koordination der Lieferanten, der Leistungen sowie die
Hauptverantwortung gegentber der militarischen Institution in unterschiedlichen Phasen (Ein-
richtung, Betrieb, Instandhaltung, Abbau) im Bedarfsfall (Abbildung 4). Eine Vielzahl an Leis-
tungen kann mit Hilfe von Standardisierungsstrategien modular realisiert werden, indem sei-
tens der Lieferanten, welche vom 4PL koordiniert werden, auf ,Commercial of the shelf*,
COTS, - und ,Military of the shelf*, MOTS, -basierte Losungen zuriickgegriffen wird. COTS
steht hierbei fir kommerzielle Giter und Produkte ,von der Stange“. Es handelt sich um eine
Standardisierungsstrategie gleichartiger Giter und Produkte, welche in groRen Mengen auf
dem Markt vorhanden sind. Im Anwendungsfall waren Wohncontainer Teil einer COTS-basier-
ten Versorgungsstrategie fur Errichtung von Lagern. MOTS wiederum ist das Pendant zu
COTS, erweitert um den militarischen Aspekt. Trotz der militarischen Spezifikation, handelt es
sich bei MOTS um Standardguter und —produkte. Ein Beispiel hierfir ware eine Feldkiiche,
welche zur Versorgung im Einsatzgebiet bendtigt wird. Aus Sicht der militarischen Institution
ist die Realisierung der Losung mit Hilfe dieser Standardisierungsstrategien wiinschenswert,
da dies die Unsicherheiten beztiglich der Qualitat und Einsatzfahigkeit minimiert.

121 4th Party Logistics: Ubernahme von Koordinierungs- und Steuerungstéatigkeiten fiir Unternehmen als
Dienstleister, ohne das Einbringen von eigenen (kapitalintensiven) Vermégensgegenstanden. 4PL bie-
ten Losungen in Form von komplexen Biindeln aus Produkten und Dienstleistungen an.
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Anbieter
Container

Anbieter
Transport

Militarische Institution + (CJEIENCII  Losungsanbieter Anbieter
Beschaffungsorganisation 4PL Inbetriebnahme

Anbieter
Wartung/Instandsetzung

Anbieter

Abbildung 4: Fall 3 — Akteure in der 4PL-Ldsung
Quelle: Eigene Abbildung.

Der Losungseinkauf stellt im betrachteten Fall einen Neukauf dar, da die Bereitstellung der
Losung durch einen 4PL eine neue Alternative fur die Beschaffung der militarischen Organi-
sationen ist. Die Versorgungssicherheit und Verfugbarkeit der notwendigen COTS und MOTS
im Bedarfsfall bereitzustellen, zahlt zu den Kernherausforderungen. Dabei handelt es sich im
Status Quo um ein Hebelprodukt, da das Lieferrisiko aufgrund von Standardisierungsstrate-
gien und der hohen Anzahl an geeigneten Lieferanten gering ist. Allerdings ist der Gewinnein-
fluss der Losung hoch. Der Begriff ,Gewinn® ist in diesem Kontext in Bezug auf die Reaktions-
zeit und Versorgungssicherheit zu sehen. Wird die erforderliche Leistung von den Lieferanten
nicht oder zu spéat erbracht, ist der Erfolg der Mission der militdrischen Institution gefahrdet. Im
Falle einer 4PL Ldsung, handelt es sich um ein strategisches Produkt, da das Lieferrisiko
wegen der Abhéangigkeit von nur einem Anbieter steigt. Zu den Risiken tragen zudem:

B die unpréazise Planung von Bedarfen,

B die komplexe Identifikation von Fahigkeitsliicken innerhalb der militdrischen Organisa-
tionen und

B die begrenzt bekannte Spezifikation des konkreten Leistungsumfangs

bei. Kapazitaten bei Anbietern vorzuhalten, ist ein erfolgskritischer Faktor fur die Verfugbarkeit
und Versorgungssicherheit im Bedarfsfall. Ein 4PL tragt durch die Koordination der Akteure zu
einer gesteigerten Liefersicherheit und Flexibilitat der militdrischen Organisation bei. Allerdings
steigt die Abhangigkeit, wenn eine Losung von nur einem Lieferanten beschafft wird. Aus die-
sen Grunden sollten sich die Eink&ufer in dieser Situation stark mit dem 4PL integrieren (siehe
AP1).

Bevor es zur Beschaffung von Leistungen aus der Privatwirtschaft kommt, erfolgt ein politi-
scher sowie militarischer Entscheidungsprozess in der Phase der Problemdefinition und bei
der Festlegung der Kriterien. Diese ersten beiden Phasen sind gepragt von sicherheitspoliti-
schen Unsicherheiten, welche sich kurzfristig ergeben kénnen und auf welche schnell reagiert
werden muss. Die darauffolgenden Phasen, in welchen potentielle Lieferanten qualifiziert und
Anbieter ausgewahlt werden, werden vor allem durch den Vergabeprozess bestimmt. Die
Vergabe von Auftragen an Anbieter aus der Privatwirtschaft erfolgt am Beispiel der Bundes-
wehr durch die zustandige Behotrde, dem BAIUDBw. Dieser Prozess ist der 6ffentlichen Be-
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schaffung zuzuordnen und weif3t daher besondere Merkmale im Vergleich zu privatwirtschaft-
lichen Vorgehensmodellen der Beschaffung auf.'?? Im Folgenden wird die Lieferantenauswahl
anhand des generischen Beschaffungsprozesses in den 4 Phasen erlautert (Abbildung 5).

Potentielle Lieferanten

Problem definieren Kriterien festlegen . Lieferant auswahlen
qualifizieren
LDL fur die Installation Versorgungssicherheit Qualifizierung Vertrag (standardisiert)
von Maschinen und und Verfligbarkeit obligatorisch fiir
Ausristung sowie die militarische Giter/DL

Errichtung von Lagern
in Einsatzgebieten

Politischer/militarischer Gemal Vergaberecht der 6ffentlichen Beschaffung
Entscheidungsprozess
_ Fahigkeitslicke _ Definition und _ Nur qualifizierte _ Bezug von
_ Leistungsumfang Auslegung von Lieferanten fir MOTS/DL  Modullieferanten
_ Bedarfsplanung Versorgungssicherheit _ Heterogenitat fir _ Bezug von Lieferanten
_ Definition und COTS/DL von Einzelleistungen
Auslegung von _ Koordinations- und
Verflgbarkeit Steuerungsaufwand

Abbildung 5: Fall 3 — Status Quo-Prozess fir die Auswahl von Lieferanten fiir Installation von
Maschinen und Ausristung sowie die Errichtung von Lagern in Einsatzgebieten

Quelle: Eigene Abbildung.

Kernunterschiede zwischen dem Status Quo und der 4PL Ldsung:

B Status Quo: Militarische Institution tritt als Integrator vieler Einzelleistungen auf (am
Beispiel eines Feldlagers fir die Unterbringung von Soldaten: Sicherheit des Feldla-
gers, Kiche, Stromversorgung, Containerunterkiinfte, Sanitaranlagen, uvm.).

B L6sung: Die militarische Institution spezifiziert mit dem 4PL den Losungsumfang. 4PL
ist fir Betrieb, Koordination und Steuerung des Lagers und der Lieferanten verant-
wortlich.

B Status Quo: Neukauf vieler Einzelleistungen — Spezifikation mit jedem einzelnen Lie-
feranten; viele Einzelvertrdge mit verschiedenen Umféngen und Laufzeiten.

B Losung: Neukauf von garantierten Logistikergebnissen — Spezifikation umfangreich
und langwierig, da 4PL in Gesamtverantwortung und Performanceziele klar abge-
steckt werden missen; ein Vertrag mit Losungsumfang; die Losung ist schneller ab-
rufbar, die Reaktionszeit ist minimiert.

122 \/gl. ERig 2008, S. 300ff.
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Potentielle  Umsetz-

Lieferanten barkeit Lieferant auswahlen
qualifizieren Lieferant

Problem definieren Kriterien festlegen

LDL fur die Installation Versorgungssicherheit Qualifizierung Vorhalte-/Rahmenvertrag
von Maschinen und und Verfligbarkeit obligatorisch fiir mit PBC Komponenten
Ausristung sowie die militarische Giter/DL

Errichtung von Lagern
in Einsatzgebieten

Politischer/militérischer Gemal Vergaberecht der 6ffentlichen Beschaffung
Entscheidungsprozess
_ Fahigkeitslicke _ Definition und _ Nur qualifizierte _ Bezug von 4PL
_ Leistungsumfang Auslegung von Lieferanten fir MOTS/DL ~_ Vergiitung von
_ Bedarfsplanung Versorgungssicherheit _ Heterogenitat fiir Verfliigbarkeit und
_ Definition und COTS/DL Versorgungssicherheit
Auslegung von _Abhangigkeit von 4PL
Verfugbarkeit

Abbildung 6: Fall 3 - Prozess fiir die Auswahl eines 4PL-Ldsungsanbieters
Quelle: Eigene Abbildung.

Aus der Gegenuberstellung lassen sich die Besonderheiten des Auswahlprozesses fir L6-
sungsanbieter im Vergleich zum gewohnlichen Einkaufsvorgehen wie folgt zusammenfassen
(Abbildung 6):

B Die Dauer der Entscheidung bleibt an politisch-militérische Entscheidungsprozesse ge-
bunden und hangt zudem maRgeblich von Fristen des Vergaberechts ab.

B |m Bedarfsfall sind zugleich eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit sowie ein hoher Grad
an Versorgungssicherheit notwendig. Das kann ein 4PL fur die Auftraggeber gewéhr-
leisten.

B Die Definition der Leistungskriterien Versorgungssicherheit und Verfugbarkeit ist kri-
tisch. Die Einbindung des 4PL ist wiinschenswert.

Die Vergitung ist abhéangig von den Leistungskriterien.
Starkere Abhangigkeit von einem Anbieter im 4PL-Szenario.

Geringerer Koordinationsaufwand als bei der Beschaffung von Einzelleistungen.

Wandel von Hebelprodukt zu strategischem Produkt, da Lieferrisiko steigt, wenn nur
ein Anbieter in der Verantwortung fur die Leistung.

4.2.3 Kriterien fiur die Lieferantenauswahl in der Literatur

Die Auswahl von Lieferanten — fiir Produkte oder Dienstleistungen — erfolgt in der Literatur
Ublicherweise anhand von Merkmalen der Unternehmen und der Produkte bzw. Dienstleistun-
gen. Eine erste Ubersicht tiber Kriterien fir die Lieferantenauswahl liefert Dickson (1967) mit
einer Auswahl von 23 Kriterien. Dabei werden Qualitat, Lieferung, Leistung, Garantien, Pro-
duktionskapazitaten und Kosten als besonders wichtig erachtet.'?® Die Bedeutung der Liefe-
rung, Qualitat, Kosten und Leistung zeigt sich auch in weiteren Studien, die zusatzlich auf
moralische, soziale und rechtliche Kriterien eingehen.?* Die analysierten Kriterien decken z.B.
die folgenden Kategorien ab:

123 \gl. Dickson 1966, S. 8ff.
124 vgl. Dempsey 1978, S. 259, Weber et al. 1991, S. 4, Shipley et al. 1991, S. 300, Spekman 1988, S.
321f.
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Produkt, Service, Qualitat, Erfahrung, Preis, Verfligharkeit.1%
Serviceleistung, Organisation, Innovation, Finanzen, Erfahrung.!?
Lieferzuverlassigkeit, Flexibilitat, Kosten, Vermogen.?’

Okonomische Faktoren, Umweltfaktoren, soziale Faktoren.128
B Lean und agil.*?®

Dabei zeigt sich, dass sich die Auswahl und die Relevanz der Kriterien Uber die Zeit verandern
und je nach Einkaufssituation spezifisch gestaltet werden. In Hinblick auf den Einkauf von L6-
sungen sind besonders die Untersuchungen relevant, die langfristige Partnerschaften bzw.
Beziehungen betrachten. Untersuchungen zu langfristigen Partnerschaften beziehen verstarkt
beziehungsspezifische Faktoren bzw. Gemeinsamkeiten und Abweichungen zwischen Kun-
den und Lieferanten ein. In diesen Situationen sind neben der Qualitat und dem Service die
Ubereinstimmung der Strategie bzw. des Managements zwischen den beteiligten Unterneh-
men relevant. Dazu zdhlen die Offenheit der Lieferanten, die Kommunikation, der Informati-
onsaustausch und friihere bzw. bestehende Beziehungen zwischen den Unternehmen.®
Weitere Beziehungsmerkmale schlieBen Risiko- und Gewinnaufteilung, Zuverlassigkeit und
Ehrlichkeit ein.*3!

PBC-spezifische Merkmale

Beziehungsspezifische Merkmale sind Ansatzpunkte fur Auswahlkriterien im Einkauf von L6-
sungen. Dabei werden jedoch noch nicht die spezifische Vertragssituation und die Art der Zu-
sammenarbeit zwischen Losungsanbietern und Eink&ufern bertcksichtigt. Einkaufer von L6-
sungen sind zunehmend von der Leistungserbringung der Lieferanten abhangig und missen
die Vertragsbeziehung steuern. Dies wird durch PBC mdoglich.32 PBC wird mit dem Ziel ein-
gesetzt, die Erbringung und die Effizienz von Lésungen zu verbessern und die Risiken auszu-
gleichen. Die Anbieter werden so gesteuert, dass sie nicht die Lieferung von physischen Pro-
dukten, sondern die Erbringung von Leistungen bzw. die Unterstiitzung eines Systems zum
Ziel haben, wie es im Einkauf von Ldsungen relevant ist.*® Zur Steuerung der Leistungser-
bringung werden die Anbieter entsprechend der erbrachten Leistungen vergutet.3*

Fur den Einsatz von PBC im Einkauf von Lésungen ist es notwendig, dass PBC-spezifische
Kriterien bertcksichtigt werden. Dies ermdglicht es, die Herausforderungen in der Umsetzung
von PBC zu beherrschen. Zu diesen Herausforderungen zahlen die Komplexitat und Unvor-
hersehbarkeit der Kosten sowie die Interdependenzen bei der Leistungserbringung. Der Uber-
gang von klassischen Vertragen zu PBC geht Ublicherweise mit einem wahrgenommenen
Kontrollverlust auf Seiten der Kunden und der Lieferanten einher. Darliber hinaus zeichnen
sich die Vertrage dadurch aus, dass Grenzen innerhalb der Beziehungen verschwimmen und

125 vgl. z.B. Chan und Kumar 2007, S. 420ff., Spekman 1988, S. 319ff., Swift 1995, S. 107ff.

126 \/gl. z.B. Bruno et al. 2016; Kahraman et al. 2003, S. 382ff.

127 vgl. z.B. Wang et al. 2004, S. 6.

128 \/gl. z.B. Hashemi et al. 2015; Govindan und Sivakumar 2016, S. 246ff.

129 vgl. z.B. Abdollahi et al. 2015, S. 681ff., Agarwal et al. 2006, S. 215ff.

130 vgl. Hsu et al. 2006, S. 12, Choi und Hartley 1996, S. 339.

131 vgl. Aguezzoul 2014, S. 71ff.

132 yvgl. Randall et al. 2011a, S. 329ff., 347, Holmbom et al. 2014b, S. 959ff., Ng und Nudurupati 2010a,
S. 659ff. In der Literatur wird auch auf verwandte bzw. weiter gefasste Konzepte von PBC wie Outcome-
Based Contracting (OBC) abgestellt. Vgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 659.

133 Vgl. Sols et al. 2007a; Helander und Moller 2012, S. 580ff., Randall et al. 2011a, S. 326ff., Holmbom
et al. 2014a, S. 960,Ng und Yip 2009; Ng und Nudurupati 2010a; Helander und Médller 2007, S. 725ff.
134 Vgl. Sols et al. 2007, S. 42ff., Straub und van Mossel 2005, S. 3ff., Randall et al. 2011a, S. 329ff,,
Nowicki et al. 2011, S. 3ff.

— L B -~
[ = )
INTERNATIONAL PERFORMANCE | —e_ PBL
RESEARCH INSTITUTE Kn/ﬂpfh’HII)L:;V’V’L‘;’( . = VV.

Performance Based Logistics

55



Ergebnisse des Forschungsprojekts

die Notwendigkeit zur Kooperation mit den Lieferanten steigt.'3® PBC-Vertrage gehen damit
mit einem héheren Mal3 an Supply Chain-Integration einher (siehe AP1).

PBC-Vertrage zeichnen sich durch den spezifischen Vergutungsmechanismus inkl. Leistungs-
messung und die Beziehung zwischen Kunden und Lieferanten aus.'® In der Literatur stellen
sich bestimmte Faktoren als besonders relevant fur PBC-Beziehungen heraus. Dazu zahlen
die in Tabelle 4 beschriebenen Merkmale.**’

Tabelle 4: Kriterien fur PBC-Beziehungen

Kriterien Beschreibung Quelle(n)
Vertrag/Vergutung

Eindeutig Die Kennzahlen zur Bewertung der Leistungserbringung  Glas et al.
definierte im Rahmen des PBC-Vertrags missen eindeutig definiert 2013, Randall
Leistungs- sein, um fehlerhafte Vergitung und Missverstandnisse zu et al. 2015
kennzahlen vermeiden.
Transparente Die Leistung im Rahmen des PBC-Vertrags muss Ross 2005,
Leistungs- transparent gemessen werden, sodass Kunde und Randall et al.
messung Lieferant die Leistung und Zahlungen erfassen kdnnen 2015

und keine Missverstandnisse entstehen.
Prazises Das Nutzungsprofil fir das im Rahmen des PBC-Vertrags Ross 2005,
Nutzungsprofil eingesetzte Produkt bzw. die Leistung (z.B. Maschine, Glas 2016

Anlage) muss genau definiert sein, damit die Leistung und
die Vergltung berechnet und geplant werden kénnen.

Beziehung
Eindeutig Die Rollen und Verantwortlichkeiten zwischen Kunde und Ng und
definierte Lieferant missen eindeutig festgelegt und Nudurupati
Rollen und wahrgenommen werden; dies sichert die effiziente 2010a,
Verantwort- Zusammenarbeit und verhindert Missverstandnisse Randall et al.
lichkeiten zwischen den beteiligten Parteien. 2015
Abgestimmte Da Kunden und Lieferanten im Rahmen von PBC- Ng und
strategische  Vertragen eng zusammenarbeiten und Teile der Nudurupati
Ziele/ Wertschopfung sowie Risiken Ubertragen, sollten die 2010a

Erwartungen  strategischen Ziele bzw. Erwartungen der Parteien
abgestimmt werden; besonders unbewusste
Abweichungen kdnnen zu Missverstandnissen und
unerwartetem Verhalten fihren.

Kooperative Kooperative Zusammenarbeit kann z.B. in Form von Ng und

Zusammen- regelmafigen unternehmensibergreifenden Terminen, Nudurupati

arbeit gemeinsamen Planungen und gemeinsamen 2010a,
Entwicklungen von Kunde und Lieferant stattfinden; dies  Randall et al.
stellt sicher, dass die Aktivitaten der Unternehmen 2015

aufeinander abgestimmt sind.

135 \V/gl. Selviaridis und Norrman 2015a, S. 602ff., Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3511ff., Glas et al.
2013, S. 98ff., Ghoudsypour und O'Brien 1998, S. 664ff., Randall et al. 2015, S. 214ff.

136 \/gl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 666f., Glas 2016, S. 6.

137 Vgl. Ghoudsypour und O'Brien 1998, S. 668, Glas 2016, S. 14.
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Informations-  Der Austausch von Informationen z.B. zu Nachfrage, Ng und
austausch Produktionsmengen, Kapazitaten und Planungen Nudurupati
erma@glicht es den beteiligten Unternehmen, friihzeitig 2010a, Ross
Veranderungen zu erkennen und die Leistungserbringung 2005, Randall
effizient zu gestalten. et al. 2015
Austausch von Der Austausch von Material ermdglicht es dem Ng und
Material Lieferanten, notwendiges und geeignetes Know-How und  Nudurupati
Verfahren aufzubauen und weiterzuentwickeln. 2010a
Zugang zu Der Zugang zu Ressourcen senkt die Komplexitat der Ng und

Ressourcen Leistungserbringung und verbessert die Planung, sodass Nudurupati
Unsicherheiten sinken und die Kosten genauer geschatzt 2010a
werden kénnen.

Quelle: Eigene Abbildung.

Diese Kriterien beschreiben die Merkmale, die im Rahmen des Einkaufs von Ldsungen rele-
vant sind. Die Kriterien erfassen besonders vertrags- bzw. vergutungsspezifische und bezie-
hungsspezifische Aspekte. Im Rahmen des Vertrags und des Vergltungssystems miissen die
Leistungskennzahlen und die Leistungsmessung eindeutig definiert und transparent sein. Fur
die Definition und Anwendung des Vergutungssystems ist es notwendig, dass das Nutzungs-
profil, das im PBC abgebildet werden soll, préazise beschrieben ist. Dieses Nutzungsprofil ist
von den Kunden bereitzustellen. Die klare und objektive Definition der Leistungskennzahlen,
der Leistungsmessung und des Nutzungsprofils ermdglichen es, dass die beteiligten Unter-
nehmen die zu erwartenden Kosten und Leistungen planen und die Leistungserbringung si-
cherstellen konnen.13®

Zur Umsetzung von PBC zwischen Kunden und Lieferanten missen die Rollen und Verant-
wortlichkeiten eindeutig definiert und die Ziele und Erwartungen abgestimmt sein.*®® Unklar-
heiten und Abweichungen wirken sich negativ auf die Zusammenarbeit aus. PBC-Beziehun-
gen zeichnen sich auBerdem durch intensive Zusammenarbeit sowie den Austausch von In-
formationen, Material und Ressourcen aus.'#® Dies senkt die Unsicherheiten bei der Vorher-
sage der Kosten, unterstitzt Innovationen und erhéht die Sicherheit und das Vertrauen der
beteiligten Unternehmen.'*! Diese Voraussetzungen von PBC verdeutlichen, dass PBC mit
einem zunehmenden Malf3 an Supply Chain-Integration einhergeht (siehe AP1 und AP3).

Lésungen und Losungsanbieter missen diese Merkmale unterstiitzen bzw. die Umsetzung
ermdglichen. Im Folgenden werden diese Faktoren als Ansatzpunkte fur die Auswahlkriterien
im Einkauf von Lésungen verwendet.

4.2.4 Bewertung von Auswahlkriterien mit Hilfe von Borda-Count und Paarvergleich

Wie die bisherigen Ergebnisse zeigen, stellt die Auswahl von Losungen und Lésungsanbietern
eine spezifische Einkaufssituation dar. Dies impliziert, dass auch die Kriterien zur Auswahl der
geeigneten Lésungen und Losungsanbieter fir den speziellen Anwendungsfall zu analysieren

138 VVgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 664ff., Glas et al. 2013, S. 103ff., Randall et al. 2015, S. 225f,,
Ross 2005, S. 269ff.

139 Vgl. Corsaro und Snehota 2011, S. 1048ff., Ng und Nudurupati 2010a, S. 666f., Randall et al. 2015,
S. 221ff.

140 vgl. Lian und Laing 2007, S. 713ff., Randall et al. 2015, S. 221ff., Ng und Nudurupati 2010a, S. 666,
Ross 2005, S. 272ff.

141 vgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 669, Randall et al. 2015, S. 216f.
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und entsprechend festzulegen sind.#? Zur Identifikation der wichtigsten Kriterien sind die Fak-
toren untereinander zu vergleichen. Dies erfolgt im Rahmen zweier Methoden: Borda-Count
und Paarvergleich.

Borda-Count

Borda-Count ist eine Methode, um Faktoren zu priorisieren. Dabei werden feste Bundel an
Faktoren betrachtet. Die einzelnen Faktoren werden untereinander in eine Reihenfolge ent-
sprechend der Bedeutung fiir die spezifische Entscheidungssituation gebracht. Die Bewertun-
gen einer Stichprobe an Teilnehmern werden mit Hilfe von Punktwerten kombiniert, um eine
Gesamtbewertung zu erhalten und die wichtigsten Faktoren zu identifizieren. Fur die Bewer-
tung erhélt jeder Faktor entsprechend der Reihenfolge einen Punktwert. Das mit der gerings-
ten Prioritat bewertete Kriterium wird mit dem Punktwert O versehen. In aufsteigender Reihen-
folge erhalten die Faktoren jeweils einen zuséatzlichen Punkt im Vergleich zum vorhergehen-
den Faktor. Der wichtigste Faktor erhalt die Punktzahl N-1.14

Auf Basis der Einzelbewertungen werden die Punktwerte jedes Faktors summiert. Abschlie-
Rend werden die Faktoren entsprechend ihrer Gesamtbewertungen angeordnet. Die Faktoren
mit den hochsten Gesamtwerten sind am wichtigsten.44

Paarvergleich

Die Methode des Paarvergleichs ist eine weitere Moglichkeit, um die Bedeutung von einzelnen
Faktoren zu analysieren. Dabei werden die Faktoren paarweise gegentbergestellt und bewer-
tet, ob einer der Faktoren wichtiger ist oder beide Faktoren gleich wichtig sind. Entsprechend
dieser Beurteilung erhalten die Faktoren Punktwerte.** Aus der Summe der Paarbewertungen
werden die Gesamtwerte fur die einzelnen Faktoren errechnet. Je héher die Werte einzelner
Faktoren sind, desto wichtiger sind diese Faktoren.46

Im Rahmen des Projekts wurden Borda-Count und Paarvergleich parallel durchgefihrt. Dabei
kénnen Priorisierungsstudien mit einer Person oder mit einer beliebigen Anzahl an Personen
durchgefiihrt werden. Bei mehr als einer Person werden die Antworten bzw. Einzelbewertun-
gen summiert. In der vorliegenden Studie werden die Antworten mehrerer Personen berick-
sichtigt. Die Summe der Bewertungen der einzelnen Teilnehmer ergibt die Gesamtrangfolge
der Faktoren.'#’

Konzeption und Validierung der Studie

Die Studie mit Hilfe von Borda-Count und Paarvergleich wird im Rahmen eines Fragebogens
durchgefiuhrt. Mit Hilfe des Fragebogens werden die Kriterien sowohl paarweise gegentber-
gestellt als auch fur den Borda-Count in eine eindeutige Reihenfolge gebracht.

142 «One size does not fit all»: Zur Spezifitdt von PBC in Abhangigkeit von den Kontextfaktoren vgl. z.B.
Hicks 2012, S. 253f., Sols et al. 20074, S. 42ff., Burkett 2009, S. 48ff., Glas 2016, S. 2.

143 N: Anzahl der betrachteten Kriterien. In manchen Studien erhalt der wichtigste Faktor den Punktwert
N, sodass der Abstand zwischen dem wichtigsten und dem zweitwichtigsten Faktor nicht einen Punkt,
sondern zwei Punkte betragt. Dies erhdht die Bedeutung des am hdchsten bewerteten Faktors. Vgl. Ng
und Nudurupati 2010a, S. 663, Lumini und Nanni 2006, S. 116ff., Glas 2016, S. 7. In der vorliegenden
Untersuchung wird die erhdhte Bewertung des wichtigsten Faktors nicht angewendet.

144 vgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 663, Glas 2016, S. 7.

145 Die Bewertungen differenzieren sich dabei um einen Punkt, z.B.: Ist ein Faktor wichtiger, erhalt er
drei Punkte; der unwichtigere Faktor erhalt einen Punkt. Sind beide Faktoren gleich wichtig, erhalten
beide jeweils zwei Punkte.

146 \/gl. Bortz und Doring 2006, S. 157ff., Fredelake und Holube 2010, S. 150f.

147 \/gl. Bortz und Déring 2006, S. 160, Saari 2000a, S. 6ff., Saari 2000b, S. 57ff., Dym et al. 2002, S.
242,
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Der Fragebogen wird auf Basis der bestehenden Literatur konzipiert und im Rahmen von Pre-
tests validiert. Die Validierung erfolgt mit zwei Wissenschaftlern und zwei Praktikern aus den
Bereichen Einkauf und Supply Chain Management.

In den Pretests wird der Fragebogen geprift und bewertet. Daftir wird den Teilnehmern der
Fragebogen zur Verfligung gestellt. Im Anschluss beurteilen die Teilnehmer die Gestaltung
und den Inhalt des Fragebogens. Dies gibt Aufschluss Uber die Verstandlichkeit und die Durch-
fuhrbarkeit der Studie und bietet Ansatzpunkte fiir Verbesserungen. In der folgenden Tabelle
sind Angaben zu den Pretests zu finden. Ausgehend von den Pretests, wurde die Beschrei-
bung der Einkaufssituation erweitert und die Erlauterung zum Paarvergleich angepasst, um
eindeutige Bewertungen sicherzustellen. In den Pretests wurden die Fragen und Antwortmaog-
lichkeiten als versténdlich sowie die Antwortzeit als angemessen beurteilt. Der finale Fragebo-
gen ist in Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. dargestellt.

Tabelle 5: Ubersicht Gber die Pretests
Datum Angaben zum Teilnehmer
12.4.2016 Wissenschatftler des IPRI
12.4.2016 Wissenschaftler des MuD
14.4.2016 Einkaufer/Geschaftsfihrer in der Metallbearbeitung
15.4.2016 Einkaufer in der Elektrotechnik
Quelle: Eigene Abbildung.

Durchfiihrung der Studie

Die Erhebung erfolgt von Mitte April bis Mitte Mai 2016. Dabei wird der Fragebogen an Ein-
kaufer und Experten in der Auswahl von Losungsanbietern verbreitet.

Innerhalb des Erhebungszeitraums werden 36 vollstdndige Ricklaufer gewonnen. Die Stich-
probe deckt verschiedene Branchen, besonders Telekommunikation und Elektrotechnik, Ma-
schinen —und Anlagenbau und den 6ffentlichen Sektor ab (Abbildung 15). Die Teilnehmer set-
zen sich zum grof3en Teil aus den Fachbereichen Einkauf, Supply Chain Management und
Geschaftsfihrung zusammen.
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Abbildung 15: Branchenverteilung in der Studie

Ergebnisse

Quelle: Eigene Abbildung.

Auf Basis der Rucklaufer wird im Folgenden die Bedeutung der Auswahlkriterien fir die Wabhl
von Lésungen und Losungsanbietern abgeleitet. Dabei liefern Borda-Count-Studie und Paar-
vergleich ahnliche Ergebnisse.

Borda-Count

Fur die Auswertung mit Hilfe des Borda-Counts werden die Rangfolgen der Rucklaufer sum-
miert. Die hochsten Bewertungen zeigen die Kriterien abgestimmte strategische Ziele und ko-
operative Zusammenarbeit. Diese Kriterien liegen im 25%-Perzentil. In absteigender Reihen-
folge ergeben sich die folgenden Kriterien (Tabelle 6).

Tabelle 6: Auswertung der Borda-Count-Studie
Rang Kriterien Perzentil

1 Apgestlmmte strategische 2506
Ziele/Erwartungen
2 Kooperative Zusammenarbeit 25%
3 Eindeutig definierte Leistungs- 50%
kennzahlen
Eindeutig definierte Rollen und 0
4 Verantwortlichkeiten 50%
5 Informationsaustausch 50%
6 Transparente Leistungsmes- 7506
sung
7 Prazises Nutzungsprofil 75%
8 Zugang zu Ressourcen
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9 Austausch von Material

Quelle: Eigene Abbildung.

Paarvergleich
Auf Basis des Paarvergleichs ergibt sich die folgende Reihenfolge der Kriterien (Tabelle 7).

Tabelle 7: Auswertung der Paarvergleichsstudie
Rang Kriterien Perzentil

1 Kooperative Zusammenarbeit 25%

5 A_bgestlmmte strategische 2506
Ziele/Erwartungen

3 Informationsaustausch 50%
Eindeutig definierte Rollen und 0

4 Verantwortlichkeiten 50%

5 Eindeutig definierte Leistungs- 50%
kennzahlen

6 Prézises Nutzungsprofil 75%

7 Transparente Leistungsmes- 75%
sung

8 Zugang zu Ressourcen

9 Austausch von Material

Quelle: Eigene Abbildung.

Gesamtergebnis

Paarvergleich und Borda-Count liefern ahnliche Ergebnisse. Anhand der Perzentile kdnnen
die Kriterien in vier identische Gruppen mit den Prioridten | bis IV eingeordnet werden. Inner-
halb der Gruppen zeigen sich Unterschiede in der Reihenfolge. Als Gesamtergebnis sind die
Kriterien in den vier Prioritdtengruppen wie in Tabelle 8 dargestellt zu betrachten.

Tabelle 8: Gesamtranking der Kriterien fur die Auswahl von Losungen und Losungsanbietern
Kriterien Perzentil Prioritat

A_bgestlmmte strategische 2504 |
Ziele/Erwartungen

Kooperative Zusammenarbeit 25% I
Eindeutig definierte Leistungs- 50% I
kennzahlen

Eindeutig dgflnlerte Rollen und 50% I
Verantwortlichkeiten

Informationsaustausch 50% I
erj?]r;sparente Leistungsmes- 75% m
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Préazises Nutzungsprofil 75% i
Zugang zu Ressourcen v
Austausch von Material \Y

Quelle: Eigene Abbildung.

4.2.5 Kriterienkatalog fur die Auswahl von Losungen und Lésungsanbietern

Ausgehend von den Ergebnissen dieses Arbeitspakets wird ein Kriterienkatalog entwickelt,
der die wichtigsten Kriterien fur die Auswahl von Lésungsanbietern enthélt. Dabei werden die
bestehende Literatur, die Praxiserfahrungen und die Studienergebnisse zugrunde gelegt. Der
Katalog bietet einen Uberblick Gber die Kriterien und deren Rangfolge. Die Kriterien werden
dariiber hinaus einzeln und mit besonderem Bezug zum Ldsungseinkauf, zu PBC und zur
Integrationstiefe beschrieben. Der Kriterienkatalog kann von allen interessierten Unternehmen
im Einkauf von L6sungen herangezogen werden. Fehler! Verweisquelle konnte nicht
efunden werden. stellt den Katalog dar.

4.3 Ergebnisse aus AP 3: Systematisierung von Gestaltungsoptionen des
PBC zur Steuerung von Losungsanbietern

Geplante Ergebnisse It. Antrag Erzielte Ergebnisse

- Inhaltsanalysen von Vertragen - Inhaltsanalysen von Vertragen aus dem
Verteidigungssektor und dem Gterver-
kehr

- Systematisierungsschema fir - Systematisierungsschema fur
Gestaltungsoptionen des PBC Gestaltungsoptionen des PBC

- Systematisierungsschema als Excel-
basiertes Tool

Arbeitspaket 3 befasst sich mit der Entwicklung eines Systematisierungsschemas fur Gestal-
tungsoptionen von Performance Based Contracting (PBC). Das Systematisierungsschema un-
terstitzt den Loésungseinkauf bei der Steuerung des Lésungsanbieters. Das Vorgehen zur Ent-
wicklung des Systematisierungsschemas ist wie folgt. Zur Begriffsklarung wird in einem ersten
Schritt in Kapitel 4.3.1 PBC ausfuhrlich definiert. Der zweite Schritt befasst sich mit der Re-
cherche einer geeigneten Methode zur Systematisierung der Gestaltungsoptionen und der
Ableitung von PBC-relevanten Merkmalen (4.3.2). AnschlieRend werden in Abschnitt 4.3.3
Gestaltungsoptionen auf Basis einer Sekundaranalyse von wissenschaftlicher Literatur sowie
einer Inhaltsanalyse bestehender PBC-Vertrage identifiziert. Darauffolgend wird das Systema-
tisierungsschema entwickelt (4.3.4). AbschlieRRend erfolgt die Ableitung von generischen PBC-
Anforderungstypen (4.4.5).

4.3.1 Definition Performance Based Contracting

PBC wird in der Literatur als innovative Beschaffungsstrategie dargestellt, die einen Wandel
des Geschéaftsmodells des Anbieters wie auch des Abnehmers mit sich bringt. Dabei ist nicht
die Beschaffung von Produkten das Ziel, sondern der Einkauf von Ergebnissen, welche ab-
hangig von der Leistung vergutet werden.'*® Das PBC ein geeignetes vertragliches Instrument

148 \gl. Glas 2012, S. 43.
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ist, um Losungen einzukaufen und den Lésungsanbieter leistungsabhéngig zu steuern, wird in
der Folge aufgezeigt.

Um PBC zu definieren, ist das Verstandnis des Begriffs der Performance essentiell. Die Per-
formance, welche gegenuber dem Abnehmer garantiert wird, stellt den Nutzen der eingekauf-
ten Leistung in den Mittelpunkt. Im Kontext des Forschungsprojekts erwachst die Leistung aus
einer Losung, welche im Sinne eines PSS sowohl eine Produkt- als auch eine Dienstleistungs-
komponente umfasst. Die Losung stellt das Ergebnis und den Nutzen aus dem Service in den
Mittelpunkt und fungiert somit als komplexes Produkt-Service-System mit Dienstleistungscha-
rakter. Die Vergltung des Anbieters erfolgt bei PBC abhangig von der Performance der L6-
sung. Ziel der leistungsabhéngigen Vergltung ist es, Anreize fir den Anbieter zu setzen, die
vereinbarte Performance zu erreichen und dabei die Effektivitat und Effizienz der Losung stetig
zu verbessern.'#°

Um die Performance von PBC in einem engeren Sinne zu definieren, benétigt es eine Orien-
tierung weg von der bisherigen Betrachtung des Inputs, hin zum Outcome bzw. dem Ergebnis.
Der Outcome muss den tatsachlich realisierten Nutzen fir den Abnehmer widergeben und ist
daher als tibergeordnete ZielgréRe des Abnehmers zu definieren.*° So ware am Beispiel einer
Airline nicht die Wartung einer Flugzeugflotte als Performancegrof3e maf3geblich, sondern die
geflogenen Flugstunden oder die Anzahl an beférderten Passagieren.’®* Wird das PBC-Ver-
standnis erweitert, ist auch eine Orientierung am Output als relevante Ergebnisgrof3e mog-
lich.*®2 Der Unterschied zwischen Output- und Outcome-fokussierter Messung der Perfor-
mance kann anhand eines Betreibermodells fur eine Lackieranlage verdeutlicht werden. Die
Anzahl der fehlerfrei lackierten Karosserien stellt den Output dar. Hingegen beinhaltet der Out-
come die Anzahl der mit der Karosserie bestlickten, abgesetzten Fahrzeuge. Unterscheiden
lassen sich die Output- und Outcomeorientierung durch Kriterien, welche durch Bihler (2002)
aufgezeigt werden (Abbildung 1).1%3

Kriterium Outputorientierung Outcomeorientierung

Betonung Effizienz Effektivitat

Zeithorizont Kurzfristig: Soll-Ist-Vergleich Langfristig: Zielerreichungsgrad
kurzfristig méglich meist nur in grollen Abstanden

feststellbar

Zuordnung von Relativ gut méglich, mittels Kosten- Schwieriger, aufgrund weniger

Ressourcen zu und Leistungsrechnung engem Ursache-Wirkungs-

Oufputs/Outcomes zusammenhang

Steuerung Recht gut méglich, da Einfluss- Teilweise nur bedingt méglich, da
moglichkeiten auf Qutputs grold externe Einflussfaktoren mit

wesentlicher Rolle

Abbildung 1: Unterschiede zwischen Output- und Outcomeorientierung
Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Bihler 2002, S. 274.

Im ersten Arbeitspaket wurden die Auswirkungen von Losungen auf die Integrationstiefe zwi-
schen Anbieter und Abnehmer aufgezeigt. Der Losungseinkauf mittels PBC hat gleichermal3en

149 vgl. Kim et al. 2007b, S. 1843ff., Glas 2012, S. 43ff., Prauer 2004, S. 99ff.

150 vgl. Sols et al. 2007b, S. 41ff., Glas 2012, S. 45, Axelsson und Wynstra 2002, S. 143ff.
151 Vgl. Lewis und Roehrich 2009b, S. 6.

152 vgl. Glas 2012, S. 43ff., Axelsson und Wynstra 2002, S. 143ff.

153 vgl. Bilhler 2002, S. 274f.
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Auswirkungen auf die Zusammenarbeit in der Anbieter-Abnehmer-Beziehung und baut auf den
Ergebnissen von AP1 auf. Die traditionelle, produktorientierte Anbieter-Abnehmer-Beziehung
hat einen transaktionalen Charakter, wohingegen die outcome- bzw. nutzenorientierte Anbie-
ter-Abnehmer-Beziehung kooperativer Natur ist. Im Fokus stehen dabei insbesondere die
wechselseitige Integration von Informationen und die ,Value Co-Creation®, bei welcher sowohl
Anbieter als auch Abnehmer zur Leistungserstellung und zur Realisierung des Nutzens fur den
Abnehmer beitragen.’®* PBC bietet Potential fir Win-Win-Partnerschaften zwischen Abneh-
mern und Anbietern. Dabei entstehen allerdings aufgrund der Risikoverteilung und des Einge-
hens von gegenseitigen Abhangigkeiten verschiedene Herausforderungen. Diese werden in
der folgenden Entwicklung eines Systematisierungsschemas fir Gestaltungsoptionen von
PBC aufgezeigt.'®®

PBC ist von den beteiligten Akteuren an die jeweilige Situation anzupassen, da bei diesem
innovativen Vertragsmechanismus eine allgemeingultige Vorgehensweise nicht zielfuhrend
ist.1¢ Dabei sind flr die jeweiligen Entscheidungssituationen die verschiedenen Typen von
PBC mit den zu Grunde liegenden Eigenschaften zu erfassen und auszuwahlen.%’

Die Urspriinge von PBC finden sich in der Managementliteratur der 1960er Jahre wieder. Es
werden ,Incentive Contracts” beschrieben, welche von der NASA im Rahmen der Apollo-
Mondlandungen fir Anreizzahlungen an Lieferanten verwendet wurden.*8 In der Folge wurde
PBC im Verteidigungssektor®*® und in der Privatwirtschaft'®® adaptiert, aber eine weitreichende
Verbreitung blieb vorerst aus. Seit der Jahrtausendwende und im Zuge der Entwicklung der
,Service-Dominant Logic“®! ist die Verbreitung von PBC in der Wirtschaft stark angestiegen.
Beispielsweise untersucht Neely (2008) branchenibergreifend in seinem Beitrag den Umfang
und die Auswirkungen von PSS und PBC auf finanzielle wie nicht finanzielle Indikatoren von
Unternehmen in der Fertigungsindustrie. Dabei werden in der Analyse verschiedene Service-
angebote von insgesamt 12.521 Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen und Nationen
identifiziert (Tabelle 1)62,

Tabelle 1: Verbreitung von Serviceangeboten in der Fertigungsindustrie

Serviceangebote Anbietende Unternehmen \
Design und Entwicklung 22%
Systeme und Losungen 16%
Einzelhandel und Distribution Service 12%
Wartung und Instandhaltung 12%
Installation und Implementierung 5%
Finanzieller Service 4%
Real Estate 4%
Consulting 3%
Outsourcing und Operating Service 2%
Beschaffungsservice 1%

154 Vgl. Randall et al. 2010, S. 48ff., Vargo und Lusch 2004, S. 12, Caldwell und Howard 2014, S. 275,
Ng et al. 2009, S. 378ff.

155 vgl. Hypko 2010, S. 52ff.

156 \/gl. Doerr et al. 2005, S. 176, EImazoski et al. 2016, S. 2.

157 \gl. EImazoski et al. 2016, S. 2.

158 \/gl. Meinhart und Delionback 1968, S. 427ff.

159 vgl. Doerr et al. 2005, S. 165ff.

160 \/gl. ltzenplitz 2014, S. 353ff.

161 Vgl. Vargo und Lusch 2004, S.6ff.

162 \/gl. Neely 2008, S. 104ff.
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Leasing 1%
Transportservice 1%
Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Neely 2008, S. 108.

Neben diesem Beitrag untersucht die Wissenschaft in vielen weiteren Veroffentlichungen die
Ursache-Wirkungszusammenhénge im PBC-Kontext. Dabei befassen sich insbesondere zum
Business-to-Government (B2G) zugehdrige Disziplinen, u.a. das Gesundheitswesen, die 6f-
fentliche Verwaltung, der Verteidigungssektor sowie das Transport- und Infrastrukturwesen,
mit der Forschung auf den Gebieten PBC und PSS. Genauso geraten Fragestellungen im
Business-to-Business (B2B) Bereich, z.B. in der Fertigungsindustrie, im Energiesektor und be-
zlglich Professional Services in den Fokus der Untersuchungen.?® Nicht zuletzt aufgrund die-
ser Forschungsvielfalt existiert eine Vielzahl an Synonymen fur PBC: ,Performance Based Lo-
gistics® ist die zu PBC aquivalente Bezeichnung in der Verteidigungsbeschaffung. ,Perfor-
mance Contracting®, ,Procuring Complex Performance®, ,Outcome Based Contracting®,
»Availability Contracting®, ,Power-by-the-Hour“ und ,Incentive Contracting“ beziehen sich kon-
zeptionell auf Wirkungsorientierung, Verfugbarkeit und Anreize der Beschaffung von Ergeb-
nissen. PBC-Konzepte fir komplexe Betriebs- und Lésungsdienstleistungen im Maschinen-
und Anlagenbau sind als ,Betreibermodelle” bekannt.'54

4.3.2 Methodisches Vorgehen: der morphologische Kasten

Nachdem der Begriff des PBC in Abschnitt 4.3.1 definiert wurde, befasst sich der zweite Ab-
schnitt mit der Recherche einer geeigneten Methode fir die Herleitung eines Systematisie-
rungsschemas fur die Gestaltungsoptionen von PBC. In Anlehnung an bestehende PBC-Lite-
ratur'®® findet die Methode des “morphologischen Kastens” Anwendung. Urspriinglich befasst
sich der Begriff der Morphologie mit der Gebilde-, Gestalt-, Formen und Strukturlehre. Ziel der
Verwendung eines morphologischen Kastens hingegen ist es, einen Lésungsraum, auch ,To-
talldsungssystem” genannt, aufzuzeigen. Dabei wird auf heuristische Prinzipien zurtickgegrif-
fen, welche komplexe Sachverhalte in abgrenzbare Teile bzw. Einzelelemente zerlegen. Diese
wiederum werden zu neuen Gesamtlosungen kombiniert.1®® Der morphologische Kasten eig-
net sich daher sehr fiir die Entwicklung eines Systematisierungsschemas fiir die Gestaltungs-
optionen von PBC.

Um die Prinzipien beim Design eines morphologischen Kastens zu erfillen, empfiehlt die Lite-
ratur ein funfstufiges Vorgehensmodell. In einer ersten Phase erfolgt die Analyse und Defini-
tion des Problems. In der Problemstellung des Arbeitspakets werden PBC-Gestaltungsoptio-
nen adressiert, welche den Einkauf von Lésungen und die Steuerung des Lésungsanbieters
vereinfachen sollen. Es ist die Frage, wie diese systematisiert werden kénnen, um PBC-An-
forderungstypen abzuleiten. Ein PBC-Anforderungstyp besteht aus einer Kombination mehre-
rer PBC-Gestaltungsoptionen. Der zweite Punkt befasst sich mit der Bestimmung der Para-
meter des Problems. Die Parameter sind unterschiedliche PBC-Gestaltungsoptionen, welche
die Merkmale eines Losungsraums bilden. Im dritten Schritt, werden die unterschiedlichen
Auspragungen der PBC-Gestaltungsoptionen gesammelt und tabellarisch angeordnet. Ein
Beispiel soll die ersten drei Schritte nochmals verdeutlichen:

163 Vgl. Selviaridis und Wynstra 2014, S. 3505.

164 \/gl. Kim et al. 2010, Buse et al. 2001 2001, Buse, Christian; Freiling, Jérg; Weissenfels, Sven (2001):
Turning Product Business into Service Business: Performance Contracting as a Challenge of SME Cus-
tomer/Supplier Networks, Paper presents at the 17. In: The Annual IMP ConferenceNg et al. 2009,
Neely 2008, Lay 2007, Sols et al. 2007b, Lewis und Roehrich 2009b.

165 \gl. Lay 2007, S. 4, Garrel et al. 2009, S. 278 ff., Hypko 2010, S. 18, Werding 2005, S. 21.

166 \/gl. Schlicksupp 1993, S. 88ff., Schlicksupp 1989, S. 80ff., Zwicky 1989, S. 114ff.
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B Schritt 1: Identifikation und Systematisierung von PBC-Gestaltungsoptionen anhand
der Problemstellung des Losungseinkaufs - Literaturanalyse und Erkenntnisse aus
der Praxis

B Schritt 2: Identifikation PBC-Gestaltungsoption = ,Verantwortung fur den Betrieb einer
Losung”

B Schritt 3: Auspragung PBC-Gestaltungsoption - ,Anbieter®, ,Abnehmer* oder ,Dritte“

Die Herausforderung liegt bei der Auswahl der PBC-Gestaltungsoptionen und deren Auspra-
gungen, welche den Lésungsraum eingrenzen. Die konzeptionelle Relevanz der PBC-Gestal-
tungsoptionen hat hierbei eine ausschlaggebende Rolle. Sind die PBC-Gestaltungsoptionen
unwesentliche Details der Lésung, ist von der Aufnahme in den morphologischen Kasten ab-
zuraten. Um der Abgrenzung gerecht zu werden, werden die PBC-Gestaltungsoptionen und
deren Auspragungen durch eine gezielte Literaturrecherche identifiziert.

Im vierten und funften Schritt des Vorgehensmodells werden mdgliche Lésungskombinationen
betrachtet und deren Aussagegehalt Uberprift. Allgemein ist eine Losungskombination die
kombinierte Auswahl je einer Auspragung aller fiir die Lésung relevanten PBC-Gestaltungs-
optionen. Eine Lésungsalternative ist eine Lésungskombination aus allen méglichen Lésungs-
kombinationen. Ziel ist es, verschiedene PBC-Losungsalternativen zu identifizieren, da diese
PBC-Anforderungstypen darstellen. Welche der Losungsalternativen geeignet oder gar opti-
mal fur die Entscheidungssituation ist, hangt von der Komplexitat der konkreten Problemstel-
lung des Betrachters ab.%” Tabelle 2 skizziert formal einen morphologischen Kasten mit 3
Gestaltungsoptionen, welche jeweils 4, 3 und 2 Auspragungen haben. Dieser schematisch
dargestellte morphologische Kasten beinhaltet somit bereits 24 verschiedene Losungskombi-
nationen, von denen zwei mdgliche Lésungsalternativen (L1 und L2) aufgezeigt werden.

Tabelle 2: Formale Darstellung eines morphologischen Kastens mit zwei Lésungsalternativen

Gestaltungsoption 1 ‘ Auspragung 11 VAU EGVef2488  Auspragung 31 | Auspragung 41

Gestaltungsoption 2 Auspragung 1, Auspragung 2, Auspragung 3;
Gestaltungsoption 3 Auspragung 13 Auspragung 23

L2

Losungsalternativen

Quelle: Eigene Abbildung.

4.3.3 Gestaltungsoptionen des PBC

Nach der Préasentation des methodischen Vorgehens; wird der Lésungsraum fur PBC-Anfor-
derungstypen hergeleitet. Um den methodischen Anforderungen an das Design des morpho-
logischen Kastens gerecht zu werden, ist fir die Wahl der Gestaltungsoptionen und deren
Auspragungen eine zweistufige Analyse erfolgt:

B Schritt 1: Gezielte Literaturrecherche
B Schritt 2: Inhaltsanalyse von Vertrdgen aus der Praxis

Schritt 1: Gezielte Literaturrecherche

167 Vgl. Ritchey 1998, S. 3, Schlicksupp 1989, S. 82f., Zwicky 1989, S. 124ff.
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Aufbauend auf dem Vorgehen und den Ergebnissen der Literaturanalyse aus AP1, wird fur die
Ableitung von Gestaltungsoptionen eine gezielte Literaturrecherche mittels des Schneeball-
systems?® durchgefiihrt, die die existierenden morphologischen Kéasten zum Themenkomplex
PBC sowie zu Beschaffungskonzepten einschlief3t. Die Ergebnisse der Sekundaranalyse stut-
zen sich dabei auf fallstudienbasierte Untersuchungen Uber verschiedene Branchen hinweg
und erfiillen somit das Kriterium der Generalisierbarkeit der Aussagen. Die aus der Literatur-
analyse resultierenden Gestaltungsoptionen werden in den folgenden Abséatzen vorgestellt,
aber nicht detailliert erlautert. Die inhaltliche Definition erfolgt zu einem spateren Zeitpunkt.®®

Als Startpunkt fir die Literaturrecherche dienen die morphologischen Kasten nach Werding
(2005) und nach Lay (2007).1"° Beide Autoren analysieren anhand von Fallstudien aus der
Fertigungsindustrie die Ausgestaltungsmdoglichkeiten von PBC. Die Ergebnisse beinhalten
Merkmale, bezogen auf das Eigentum in der Betriebs- und Ubergabephase, der Zustandigkeit
fur die Beschaffung des bendtigten Materials, den Vergitungsmechanismen, der Verantwor-
tung fur das betreibermodellrelevante Personal und deren Arbeitsleistung. Weiterhin werden
Merkmale bezliglich des Orts des Betriebs und der AusschlieRlichkeit der Nutzung aufgefiihrt.
Anhand dieser Merkmale lassen sich Losungsalternativen im Sinne von Anforderungstypen
aus Sicht des Abnehmers fir den jeweiligen Anwendungsfall gestalten.

Im Systematisierungsschema nach Werding (2005), kénnen zwei extreme Formen von Anfor-
derungstypen identifiziert werden. Wahlt man die Auspragungen im rechten Bereich des mor-
phologischen Kastens aus, handelt es sich um einen traditionellen Beschaffungsprozess von
Teilen. Werden hingegen Merkmale aus dem linken Bereich des Losungsraums ausgewahlt,
steht der Anforderungstyp fiir die Ubernahme eines Betriebsmittels (Tabelle 3). Zwischen die-
sen beiden Anforderungstypen, kdnnen eine Vielzahl weiterer Losungsalternativen aus dem
Systematisierungsschema abgeleitet werden.

Tabelle 3: A - Morphologischer Kasten zu Betreibermodellen in der Fertigungsindustrie

Abrechnung

Pay for Equipment | Pay for Availability | Pay on Production }

Ubernahme eines Beschaffung von
Betriebsmittels Teilen

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Werding 2005, S. 21.

Merkmale Auspragungen

Arbeits- | indirekt-ausfiihrende Kunde Dienstleister Ausruster

leistung | direkt-ausfilhrende | Kunde Dienstleister Ausriister
Betriebsphase Kunde Dienstleister Leasing- Ausrister

gesellschaft

Rechtl.

Eigentum | _— M Build-Operate- : M
Ubergabephase Bu"ddg??éfl%r Mo Transfer-Modell Bwlddce)lrln(aéact)(; Mo

(BOT)

Material | Kunde Dienstleister Ausruster

Ort des Betriebs | beim Ausrister fence to fence Beim Kunden

Ausschlie3lichkeit der Nutzung | ein Kunde mehrere Kunden

168 \/gl. Schnell et al. 2011, S. 294, Jacso 2005, S. 208ff.

169 Die Auspragungen von PBC-Gestaltungsoptionen werden bei der Synthese des neuen Systemati-
sierungsschemas in Kapitel 4.3.4. detailliert erlautert.

170 vgl. Werding 2005, S. 21ff., Lay 2007, S. 4ff.
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Aus dem Systematisierungsschema nach Lay (2007), lassen sich ebenfalls eine Vielzahl an
Ldsungsalternativen als Anforderungstypen identifizieren. Der Autor analysiert in seiner Arbeit
durch Fallstudien in unterschiedlichen Branchen verschiedene innovative Geschaftsmodelle.
Je ein Beispiel aus dem Anlagenbau sowie aus der Medizintechnik wird in Tabelle 4 darge-
stellt.

Tabelle 4: B - Morphologischer Kasten zu Betreibermodellen in der Fertigungsindustrie

Merkmale Gestaltungsmaoglichkeiten

Eigentum l Ausrister l Leasing-Bank Dlenstle|_ster Kunde
als Betreiber
gegenuber Pay on Pay Pay for Feste Pay for
Ausriister roduction | ¥ per Use | Availability Rate Equipment
'rA]‘Srr]eCh' gegeniber einem \

9 ggf. als Betreiber Pay on Pay per for Feste Pay for
eingeschalteten broduction Use Availabit Rate Equipment
Dienstleister

A Dienstl | -
. usrister ienstleister als
Produktion ) . Kunde
I __Betrejher—
Personal ¥
. Ausrister Dienstleister als
Service —_— . Kunde
'\w
Ort des Betriebs beim Ausriister Zaun-an-Zaun Beim Kunden
Ausschlief3lichkeit der Nutzung mehrere Kunden ‘ ein Kunde ‘

Anlagenbau Medizintechnik

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Lay 2007, S. 4.

Im Beispiel aus dem Anlagenbau definiert sich die Performance nach produzierten Gutern,
wogegen sich die Performance in der Medizintechnik auf die Nutzung von innovativen Tech-
nologien konzentriert. Dementsprechend werden die Gestaltungsoptionen der jeweiligen Ge-
schaftsmodelle danach ausgerichtet. Die Geschaftsmodelle bewirken sowohl eine gestiegene
dyadische Abhangigkeit, als auch eine hohe Verantwortung und ein gestiegenes Risiko fir den
Anbieter wie auch fir den Abnehmer.

Eine Weiterentwicklung der vorgestellten Losungsansétze der Autoren findet sich in der Arbeit
von Garrel et al. (2009). Es handelt sich erneut um Gestaltungsoptionen industrieller Betrei-
bermodelle in der Fertigungsindustrie, welche jedoch umfangreicher als die Gestaltungsoptio-
nen der bisherigen Ergebnisse sind (Tabelle 5).1* Dabei wird erneut die Sicht des Abnehmers
eingenommen und es werden, wie in den vorherigen Losungsrdumen, Eigentumsverhaltnisse
(Eigentumsubergang), die Verantwortung fur Leistungen wahrend der Betriebsphase, Standort
(Projektstandort), Vergltungsmechanismen (Vergutungsmodus, Leistungsgrundlage) und
Nutzungsvereinbarungen (Nutzungsmoglichkeiten) als Gestaltungsoptionen dargestellt. Dar-
Uber hinaus halt eine Vielzahl weiterer heterogener Gestaltungsoptionen Einzug. So werden
Aspekte der Projektinitierung (Projektinitiator) und die Rolle wie auch die Motive des Abneh-
mers (Auftraggeber, Motive des Auftraggebers) als Einflussfaktoren aufgefiihrt.

171 Vgl. Garrel et al. 2009, S. 278ff.
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Zudem werden bei der Ausgestaltung von Betreiberlésungen die Projektvergabe sowie Inhalte
rund um das Planungsobjekt (Planungsobjekt, Status des Planungsobjektes, Ortliche Einbin-
dung des Planungsobjektes) miteinbezogen. AulRerdem spielen in den Gestaltungsoptionen
finanzielle (Financial Engineering, Finanzierungsquellen) und organisationale Aspekte eine
wichtige Rolle. Dabei zeigen nicht nur die Optionen zur Finanzierung und die Méglichkeit der
Griuindung einer Projektgesellschaft mit Auswirkungen auf die Haftung der beteiligten Akteure
die Komplexitét fur die Ausgestaltung eines PBC auf. Dartiber hinaus sind die Gestaltung von
Betreibervertragsdauer, Abnahmeverpflichtungen und Kindigungsregelungen (Kindigungs-
recht, Kiindigungsfrist, Ausgleichleistungen) fur die erfolgreiche Umsetzung von PBC unab-
dingbar. Auch in dieser Arbeit entwickeln die Autoren Anforderungstypen im Sinne von L06-
sungsalternativen. Diese lassen sich in die folgenden Kategorien einteilen: Servicemodelle (1),
Leasingmodelle (2) und Eigentumsmodelle (3).172 In der Tabelle, sind den drei Modellen ver-
schiedene Graphikelemente zugeordnet. Die Graphikelemente in Kreisform bezeichnen dabei
Pflichtfelder bei der Ausgestaltung des PBC, die dreieckigen Inhalte hingegen stehen fir eine
Ausgestaltungsfreiheit, abhangig von der jeweiligen PBC-Situation.

Es ist festzuhalten, dass die Verantwortung und die damit einhergehende Ubertragung von
Risiken an den Anbieter sowie die gegenseitige Abhangigkeit bei der Anwendung von Service-
und Leasingmodellen im Vergleich zu Eigentumsmodellen steigen.

172 ygl. Garrel et al. 2009, S. 301ff.
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Tabelle 5: C - Morphologischer Kasten zu Betreibermodellen in der Fertigungsindustrie

Merkmale Ausprdgungen

Projektinitiator Projekttrager Auftraggeber
Auftraggeber Investitionsguterproduzent Konsumgiterproduzent
Motive des Aufraggebers Komplex_ltats- VerfL..lgbarkeﬁs- Finanzielle Motive Risikoverlageru
reduktion steigerungen ng
Projektvergabe Direkte Vergabe Ausschreibung
Projektstandort Bekannte Marktumgebung Unbekannte Marktumgebung
Fertlgu.ngs- Fabriken
maschinen
Planungsobjekt Hilfsaggreg Produ.}.(tlons-
ate Uni- . gebaude
Einzweck Im Werk | Autonom
versell
Status des Planungsobjektes Bestehend Neu
Ortliche Emi?mdung des Autonom Beim Auftraggeber Fence to fence
Planungsobjektes
Nutzungsméglichkeiten Mehrere Abnehmer Ein Abnehmer
Financial Engineering 1 Auftraggeber _ 2 l 3 Projekttrager
1 -
_— _ |#=)\Build-Operate-
R Buit-Transfer- | S Transter: 5 anster/muiid- | Build-Operate-
2 e Operate (BTO) (BTL(F;) Operate-Sell Own (BOO)
(BOT/BOS)
3
Finanzierungsquellen Auftraggeber easinggeber Eigenkapital Fremdkapital
2 3 Ja

[

Griindung einer Nein -
Projektgesellschaft - Full R.* Llnl;lt*ed Non R.*
- .
1 2 3 i 5
Leistungenwéhrend Auftraggeber \ l l Projekttrager

der Betriebsphase ARA O & Auftraggeber 4 £} (& Projekttrager

Vergiitungsmodus 71'2'3 Zeitlich konstant 71 '2'3
Leistungsgrundlage ’1'2'3 Verflgbarkeit '1 '2'3 Produzierte Einheiten
Betreibervertragsdauer Lang 2 ,3‘%]_ L ,3 Kurz
Abnahmeverpflichtungen Ja 1 I 2 ,3 Nein
AG* Nein ’ Ja
Kiindigungsrecht 1 YZ ' 3 -
) 0 - :
AG* Lang 3 Mittel
PT* Kurz _1 l 2’3 Mittel [f} Lang
AG* Ja_ & 1 J2 ,3 Nein

Ausgleichleistungen
. - 1 I 2 Nein 3

Leistungsabhangig

Kurz

Kiindigungsfrist

PT*

* |[H: Instandhaltung; Bed.: Bedienung; AG: Auftraggeber; PT: Prolekttrager R: Recourse

(1) Servicemodelle (2) Leasingmodelle (3) Eigentumsmodelle

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Garrel et al. 2009, S. 279.
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Der in Tabelle 6 dargestellte morphologische Kasten nach Hypko (2010) zur Ausgestaltung
von PBC fur den Einkauf von komplexen Losungen in der Fertigungsindustrie baut ebenso auf
bereits vorgestellten Gestaltungsoptionen auf: Eigentum, Vergitungsmechanismen, Verant-
wortung fir Betrieb und Service, Standort und ExKlusivitat der Nutzung. Erganzt werden die
Gestaltungsoptionen, um Perspektiven des Leistungshintergrunds des Anbieters sowie um
eine zeitliche Komponente, welche das Eigentum wéhrend und nach der Vertragslaufzeit be-
trachtet. Der Autor wendet den morphologischen Kasten im Zuge einer Fallstudie mit einem
Automobilhersteller, Ford, und einem Zulieferer von Maschinen- und Anlagensystemen, Ei-
senmann, an. Im Zuge dessen leitet der Autor ein geeignetes PBC flr die Fertigungsindustrie
ab. Die Verantwortung und somit das Risiko bezuglich der Leistung tbernimmt der Anbieter
der Losung und der Abnehmer geht eine Abhangigkeit von der eingekauften Losung ein.1’?

Tabelle 6: Morphologischer Kasten zu PBC in der Fertigungsindustrie

Optionen

Hintergrund des Anbieters der Unabhangiger

3 . . Anlagenhersteller oder OEM
Leistung Serviceanbieter g

Eigentum wahrend der

. Leasingunternehmen Special-Purpose Vehicle
Vertragslaufzeit 9 Y p

Eigentum nach der

: Leasingunternehmen Special-Purpose Vehicle
Vertragslaufzeit

Verantwortung fur

Instandhaltungspersonal BTy Ger LEEg

Verantwortung fur

Betriebspersonal Anbieter der Leistung

PBC in der Fertiaunasindustrie y on

Pay on (Pay on Customer’s
Availability Production/ Economic

Pay per Use) Results

Vergutung

Anbieter der Leis-

Leistungsort Fence to fence
tung

Exklusivitat der Nutzung Einzelner Kunde Mehrere Kunden
Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Hypko 2010, S. 30.

Erganzend zur Literatur bezlglich Gestaltungsoptionen des PBC wurde das Beschaffungs-
konzept nach Arnold (1996) betrachtet (Tabelle 7).1"* Dieses tragt zur Beachtung von wichti-
gen Aspekten bei der Beschaffung verschiedener Beschaffungsobjekte bei. In Kombination
mit den Gestaltungsoptionen des PBC ermdglicht dies einen ganzheitlichen Ansatz fir die
Bewertung einer Losung durch einen Einkaufer. Inhaltlich betrachtet das Beschaffungskonzept
sechs Merkmale. Das erste Merkmal bezieht sich auf die potenzielle Anzahl an Anbietern (Lie-
ferant). Das zweite Merkmal ist dem Beschaffungsobjekt zugeordnet, welches sowohl einzelne
Produkte bzw. Einheiten einer Technologie, Module oder komplette Systeme umfassen kann.
Das dritte Merkmal, das Beschaffungsareal, bezieht sich auf den geographischen Raum, in
welchem die Beschaffungsaktivitdten durchgefiihrt werden kdnnen. Die Beschaffungszeit als

173 vgl. Hypko 2010, S. 18ff.
174 vgl. Arnold 1996, S. 1862ff.

o (CD
o[ e |
INTERNATIONAL PERFORMANCE | e PBL
RESEARCH INSTITUTE Ko/rvpelprvzl1v.t;v:/:‘;k\.‘l//.

Performance Based Logistics

71



Ergebnisse des Forschungsprojekts

viertes Merkmal betrachtet die benétigte Zeit bis zur Bereitstellung des Beschaffungsobjekts
durch den Anbieter. Bei der flinften Eigenschaft, dem Beschaffungssubjekt, ist zu entscheiden,
ob der Abnehmer eigenstandig oder im Kollektiv mit mindestens einem weiteren Akteur das
Beschaffungsobjekt einkauft. Der Wertschépfungsort beschreibt als sechste Eigenschaft den
Ort der Leistung des Beschaffungsobjekts.

Tabelle 7: Beschaffungskonzept

Lieferant Alleinig Single Dual Mehrere

Beschaffungsobjekt Einheit Modul System

Beschaffungsareal Lokal Inland Global

Beschaffungszeit Bestand Auf Nachfrage Just-in-time

Beschaffungssubjekt Individuell Kollektiv

Wertschopfungsort Extern Intern
Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Arnold 1996, S. 1871.

Zum Abschluss der Prasentation der Ergebnisse der Literaturanalyse zu PBC-Gestaltungsop-
tionen und Beschaffungskonzepten erfolgt eine zusammenfassende Darstellung der identifi-
zierten Gestaltungsoptionen nach Haufigkeit der Nennung in der Literatur (Tabelle 8). Tabel-
leninhalte, welche mit ,X“ markiert sind, sind Teil der betrachteten Literatur. Aus der Literatur
konnten insgesamt 21 Gestaltungsoptionen identifiziert werden. Es ist festzuhalten, dass
Merkmale zu Eigentum, Verantwortung, Vergitungsmechanismus, Ort der Leistung und der
Nutzung von mehreren Autoren aufgefiihrt werden. Die weiteren genannten Merkmale werden
nur in einzelnen Beitrdgen erwahnt.

Tabelle 8: Haufigkeiten der Nennung von Gestaltungsoptionen des PBC

Autoren
Gestaltungsoptionen
PBC Werding Garrel et al. Arnold

(2005) Layy () (2009) (1996)
Eigentum

Verantwor- Betrieb

tung Service

Vergutungsmechanismus

Ort der Leistung

Beschaffungsobjekt

Material

Beschaffungsareal

Beschaffungszeit

Beschaffungssubjekt

Finanzierung
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Autoren

Gestaltungsoptionen
PBC Werding Garrel et al. Hypko Arnold
(2005) Ly (200 (2009) (2010) (1996)

Organisation

Exklusivitat der Nutzung

Vertragsdauer

Abnahmeregelungen

Kindigungsregelungen

Ausgleichsregelungen

Anzahl der Anbieter

Hintergrund des Anbie-

Hintergrund des
Abnehmers

B

Motive des Abnehmers

Projektinitiierung

Quelle: Eigene Abbildung.

Schritt 2: Inhaltsanalyse von Vertragen aus der Praxis

Der zweite Schritt in diesem Arbeitspaket umfasst eine Inhaltsanalyse bestehender Vertrage,
welche von Praxispartnern zur Durchsicht zur Verfigung gestellt wurden. Dieses Vorgehen
soll zur Robustheit der Ergebnisse aus der Literaturrecherche beitragen. Uber existierende
Kontakte seitens der Forschungsstellen erfolgte der Zugang zu Unternehmen, welche einen
hohen Erfahrungsgrad mit PBC vorweisen konnen. Die ausgewahlten Institutionen wurden
kontaktiert, inwieweit eine Gesprachsmdglichkeit besteht bestehende PBC Vertrage zu unter-
suchen. Bei der Umsetzung ergab sich o6fter, dass die angesprochenen Personen zwar grund-
séatzlich Ihre Gesprachsbereitschaft signalisierten, die Anfragen dann aber nochmal innerhalb
der Organisation weitergaben bzw. delegierten, wodurch in einigen Fallen signifikante zeitliche
Verschiebungen entstanden.

Insgesamt wurden finf Dokumente von Anbietern und Abnehmern aus der Verteidigungsbran-
che sowie von einem Anbieter eines Full-Service-Angebots fur Guterlokomotiven analysiert.
Es wurden Gestaltungsoptionen identifiziert (Tabelle 9), welche das Eigentum, den Service-
umfang und die damit in Verbindung stehende Verantwortung des Anbieters und des Abneh-
mers bzgl. des Betriebs, der Instandhaltung und weiterer wertschopfender Prozesse vertrag-
lich festhalten. Zudem konnten die fir PBC kritischen Vergltungsmechanismen gesichtet wer-
den. Diese bestanden aus Performanceindikatoren, dem Performance Measurement, dem
Vergutungsschema und den Share- sowie Penalty-Mechanismen. Zusatzlich sind weitere Ver-
tragsdetails hinsichtlich der technischen Anforderungen, der Qualitatssicherung, der Laufzeit,
den expliziten Preisen und weiteren Rechten und Pflichten in den Vertragen aufgefihrt. Die
tabellarisch aufgeflihrten Gestaltungsoptionen haben eine hohe Relevanz fiir die PBC-Ver-
tragsgestaltung und bestatigen die Resultate der Literaturrecherche.
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Gestaltungsoptionen
PBC

- Guterver-
Branche Verteidigung kehr
Verflgbar- Verflgbar- VerLuegi]tb ar- Verflgbar- Full-Service
PBC Fokus keit Radar- | keit Waffen- o keit Leasing
Trainings- . :
system system Kampfjet Lokomotive
flugzeug
Eigentum Abnehmer Abnehmer Abnehmer Abnehmer Anbieter
Serviceumfang X X X X X
Verantwor- | Betrieb Abnehmer Abnehmer Abnehmer Abnehmer Abnehmer
Lol Service Anbieter Anbieter Anbieter Anbieter Anbieter
Festpreis je
X Flugstunde Festpreis Festpreis fur
Vergutungs- Festpreis je (Nicht ein- + 50/50 + Gain fixe KM-
mechanismus Flugstunde sehbar) Gain Share Share Laufleistung
bei Kosten- + Penalty pro Jahr
senkung
Laufzeit in Jahren 10 2 5 15-25 4

Vertrag 1

Tabelle 9: PBC Gestaltungsoptionen aus den Inhaltsanalysen der Vertrage

»X“=im Vertrag detailliert aufgefiihrt

Vertrag 2

Vertrag 3

Vertrag 4

Vertrag 5

Quelle: Eigene Abbildung.

Aus diesen Erkenntnissen sowie den Schlussfolgerungen der ersten beiden Arbeitspakete er-
folgt die Synthese der Inhalte zu einem neuen morphologischen Kasten, welcher die Gestal-
tungsoptionen des PBC fir den Losungseinkauf systematisiert.

4.3.4 Synthese eines Systematisierungsschemas fur den Lésungseinkauf

In diesem Abschnitt erfolgt die Synthese eines Systematisierungsschemas zur ldentifizierung
von PBC-Losungsalternativen, sowohl fur den Einkauf als auch fir das Angebot von Losun-
gen. Die Inhalte der PBC-Gestaltungsoptionen werden wie folgt definiert.

Rolle

Startpunkt fur die Auswahl von Auspragungen von PBC-Gestaltungsoptionen ist die Auswabhl
der Perspektive, welche man einnimmt. Diese wird im folgenden Rolle genannt. Unternehmen
nehmen verschiedene Rollen beim Einkauf oder Angebot von Lésungen ein. Dabei kdnnen in
der Literatur verschiedene Rollen identifiziert werden. Eine Rolle ist die des Zulieferers. Die-
ser versorgt den Anbieter der Losung mit Produkten oder Dienstleistungen, welche fir die
Realisierung der Losung notwendig sind. Eine enger gefasste Rolle als die des Zulieferers ist
die Rolle des Anbieters fur Wartung und Instandhaltung (MRO). An diese Rolle ist die
Dienstleistung fir die Wartung und Instandhaltung technischer Komponenten einer Lésung
gebunden.'”® Der Anbieter fir MRO stellt somit einen Spezialfall des Zulieferers dar und wird
aufgrund der Relevanz fuir Lésungen gesondert aufgefiihrt. Erweitertet wird die Rollenperspek-
tive um Ingenieurs- und Logistikdienstleister (IngDL/LDL). Diese sind den ,Professional

175 Vgl. Randall et al. 2011b, S. 326ff., Davies et al. 2007b, S. 186ff., Randall et al. 2010, S. 43ff.
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Services"“ zugehorig.1’® Die Dienstleisterrolle steht fir die Unterstitzung des Abnehmers beim
Einkauf von Losungen und/oder der Beratung von Anbietern bei ihrem Angebot von Losungen.
Alle drei Rollen haben gemein, dass sie zur Realisierung einer Losung beitragen, aber weder
den Anbieter der Losung noch das losungseinkaufende Unternehmen darstellen. Daher wer-
den diese drei Rollen im Systematisierungsschema zusammengefasst dargestellt.

Die nachste Rolle befasst sich mit der Perspektive des Anbieters von Losungen. Diese Rolle
wird nach Randall et al. (2011) und Davies et al. (2007) in drei Alternativen unterteilt.

Die erste Alternative ist die des Systembetreibers, im folgenden Lésungsbetreiber genannt,
welcher die Losung mit eigenem Personal fir den Kunden betreibt. Die Interaktion mit allen
relevanten Akteuren der Supply Chain ist notwendig (Zulieferer, MRO Anbieter, Kunde). *"*

Demgegenuber steht die alternative Rolle des Systemintegrators, im folgenden Lésungsin-
tegrator genannt. Hierbei handelt es sich um einen mit mehreren Unternehmen kooperieren-
den Anbieter, welcher Leistungen zu einer Komplettldsung zusammenfihrt. Der Integrator
ist verantwortlich fur die Integration der extern bezogenen, einzelnen Leistungen in das Pro-
dukt-Service-System. Komponenten oder Leistungen der Lésung kénnen dabei auch in Eigen-
erstellung erfolgen. Die Koordination der verschiedenen Akteure in der Supply Chain und die
Integration der Teilleistungen zur Komplettldsung sind die Kernaufgaben des Losungsintegra-
tors. 178

AbschlieRend ist der Systemanbieter, im folgenden Lésungsanbieter genannt, als Rolle zu
nennen. Analog zum Ldsungsintegrator tbernimmt der Lésungsanbieter die Koordination aller
teilnehmenden Akteure in der Supply Chain. Der Lésungsanbieter ist jedoch der einzige Ver-
tragspartner des Abnehmers bzw. das einkaufende Unternehmen. Anbieter und Abnehmer
treten in ein relationales Verhaltnis ein und integrieren ihre Prozesse. Die Hauptaufgabe des
Lésungsanbieters ist die Erbringung der vereinbarten Performance und somit das Design und
die Integration aller intern erstellten oder extern bezogenen Produkt- und Service Komponen-
ten. Diese unterliegen der Modularisierung und Standardisierung, um die Losung kundenindi-
viduell zu gestalten. Des Weiteren, liegt die Verantwortung fiir das Betreiben sowie fir Upgra-
des, Wartung und Instandhaltung der Lésung ebenfalls beim Losungsanbieter, um nicht zuletzt
die Lebenszykluskosten im eigenen und im Interesse des Kunden zu minimieren.*’®

Die Rolle des Lésungseinkaufs fallt dem abnehmenden Unternehmen der Losung zu. Diese
Rolle ist von beschaffenden Unternehmen abzugrenzen, welche Leistungen von Zulieferern,
MRO Providern oder Ingenieurs- oder Logistikdienstleister beziehen, um eine Lésung anbieten
zu konnen. In der Folge steht insbesondere die Rolle des Losungseinkaufs im Fokus, um PBC-
Anforderungstypen fiir die Beschaffung von Losungen zu entwickeln.

(1) Objekt

Die Gestaltungsoption Objekt umfasst die mdglichen Kombinationen an Produkten oder L6-
sungen, welche von einem Unternehmen eingekauft oder angeboten werden kénnen. Dabei
sind folgende Charakteristika zur Klassifizierung von Produkten und Lésungen geeignet. Die
erste Gestaltungsoption des Objekts bezieht sich auf das Beschaffungsobjekt, welches wie-
derum in die Auspragungen Einheit, Modul, PSS bzw. Ldsung eingeteilt wird.

Eine Einheit ist ein Beschaffungsobjekt mit geringer Komplexitat. Eine grof3e Anzahl an Zulie-
ferern bieten Einheiten als Beschaffungsobjekt an. Am Ende der Wertschopfungskette werden

176 \gl. Axelsson und Wynstra 2002, S. 29f.

177 Vgl. Randall et al. 2011b, S. 326ff., Stremersch et al. 2001, S. 2ff., Davies et al. 2007b, S. 186ff.
178 \Vgl. Ebenda.

179 vgl. Ebenda.
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mehrere Einheiten zu einem funktionsfahigen Ganzen zusammengefihrt.1 Eine Einheit kann
ein Produkt oder eine Dienstleistung darstellen.

Das Modul hingegen stellt eine logistisch-fertigungswirtschaftliche Integrationsleistung dar, in
welcher der Anbieter verstéarkt Verantwortung tibernimmt. Module stellen komplette, baufertige
Baugruppen dar, welche mittels Schnittstellen zu Systemen kombiniert werden kénnen.8!

Ein System, bestehend aus mehreren Einheiten oder modularen Baugruppen, erfordert eine
funktional-entwicklungstechnische Integrationsleistung. Der Zulieferer hat hierbei eine sehr
groRRe Verantwortung.8?

Gesteigert wird die Verantwortung zusatzlich, wenn ein Produkt-System um eine oder mehrere
Servicekomponenten zu einem PSS erweitert wird. Das PSS soll zur Nutzenmaximierung des
Kunden beitragen und erfordert eine Serviceorientierung des Anbieters. Dabei kann der
Anteil von Produkt oder Service am PSS variieren. So ist zu unterscheiden, ob das Produkt
den Kern eines PSS bildet und der Service als Zusatz zu sehen ist. PSS kdnnen grundséatzlich
drei Richtungen zugeordnet werden. Ein produktorientiertes PSS verkauft klassischerweise
ein Produkt zuzlglich Serviceleistungen, welche die Lebenszykluskosten minimieren und die
Funktionsfahigkeit des PSS lber den Lebenszyklus ermdglichen soll. Davon abzugrenzen ist
ein nutzenorientiertes PSS. Der Abnehmer kauft hierbei vom Anbieter den Nutzen oder die
Verfligbarkeit eines PSS. Die Bezahlung erfolgt Uber eine nutzungs- bzw. verfligbarkeitsba-
sierte Gebuhr. AbschlieRend zielen ergebnisorientierte PSS auf den Verkauf eines Outcome
des PSS, welche mit einer ergebnisabhangigen Gebihr vergitetet werden.'® Ist die Errei-
chung eines vom Abnehmer definierten Outcomes vordergrindig, steht im Kern des PSS die
Dienstleistung. Die Produkte haben nur eine ergéanzende Funktion, um die Realisierung des
Outcomes sicherzustellen. In diesem Fall ist ein PSS als Lésung zu bezeichnen. Lésungen
haben einen Dienstleistungscharakter und stehen fur eine hohe Komplexitat, da sie eine Ge-
samtlésungsfokussierung innehaben. Der Anbieter der Losung hat ein Hoéchstmalf an Verant-
wortung innerhalb der Supply Chain und geht eine langfristige Partnerschaft mit dem Abneh-
mer ein, um die Integrationsleistung zur Realisierung der Losung bewerkstelligen zu kon-
nen.18

Im Zuge der Entwicklung des Systematisierungsschemas erfolgt in Anlehnung an die drei Aus-
gestaltungsformen von PSS die Entwicklung der Gestaltungsoption Orientierung. Produkt-
orientiert sind folglich Einheiten, Module und PSS, welche den Produkt als Kern haben und
klassisch verkauft werden, wogegen die Orientierung am Nutzen und am Ergebnis einzig
auf PSS und Ldsungen zutrifft. Zudem ist die Orientierung des Beschaffungsobjekts am Nut-
zen bzw. am Ergebnis ein starker Indikator fir einen geeigneten Einsatz von PBC.%

Die Spezifitat eines Produkts oder PSS kann als gering, mittel oder hoch eingestuft werden.
Allgemein drickt die Gestaltungsoption Spezifitat aus, wie stark ein Beschaffungsobjekt von
einem handelsiblichen Standard abweicht und auf individuelle Bedurfnisse des Abnehmers
zugeschnitten wurde.'8® Es ist festzustellen, dass bei einer hohen Anzahl an Projektpartnern
und einer hohen Dynamik sowie Heterogenitat der Anforderungen an ein Beschaffungsobjekt
die Spezifitat zunimmt.’®” Welche Auspragung die Spezifitat annimmt ist abhangig von der
Komplexitat der Technik, dem Know-how, der Qualifikation des Humankapitals, der Logistik,

180 \/gl. Arnold 1996, S. 1865f.

181 vgl. Arnold 1996, S. 1866, ERig et al. 2013, S. 110.

182 \/gl. Ebenda.

183 \gl. Baines et al. 2007, S. 1546f.

184 vgl: Baines et al. 2007, S. 1545ff., Roy et al. 2009, S. 555ff., Prauer 2004, S. 82ff., Holmbom et al.
2014b, S. 960f.

185 Vgl. Datta und Roy 2011, S. 580.

186 \/gl. Prauer 2004, S. 10f.

187 Vgl. Garrel et al. 2009, S. 287ff.
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der Fertigung und der Qualitdt des Beschaffungsobjekts. Steigt die Spezifitat der Leistung,
erhdhen sich die Abhangigkeiten in der Anbieter-Abnehmer-Dyade, da der Lieferant schlief3-
lich der einzige Anbieter des hochspezifischen Beschaffungsobjekts ist. Um das sich erge-
bende Risiko aus diesen Abhéngigkeiten zu minimieren, empfiehlt sich ein stabiler, integrativer
Rahmen, welcher z.B. durch langfristige Vertrage ermoglicht wird.'®8 Wie in AP1 bereits be-
sprochen, sollte daher bei hoher Spezifitdt eine hohe Supply Chain-Integration mit dem L6-
sungsanbieter gewahlt werden.

Die strategische Wirkung des Beschaffungsobjekts kann gering oder hoch sein. Die strate-
gische Bedeutung fir ein Beschaffungsobjekt variiert abhéngig von der eigenen Rolle. Ist die
strategische Relevanz, z.B. im Falle einer Losung, hoch fur den Abnehmer, wird der Abnehmer
dem Anbieter Rahmenbedingungen fir die Losung vorgeben, welche von hoher Spezifitat ge-
pragt sind.*® In solch einem Fall steht die strategische Bedeutung in direkter Wechselwirkung
mit der Spezifitat. Allgemein tragt die strategische Bedeutung einer Leistung zur eigenen Wett-
bewerbsposition bei.?°

Mit der Gestaltungsoption Frequenz eines Beschaffungsobjekts ist die RegelméaRigkeit des
Bedarfs nach dem Objekt gemeint. Allgemein wird ein Beschaffungsobjekt unregelméaRig,
schwankend oder regelmafig vom Abnehmer benétigt. Ist der Bedarf nach der Lésung kon-
stant, ist eine hohe Vorhersagegenauigkeit gegeben und es wird von einem regelmafigen
Bedarf gesprochen. Von schwankend wird gesprochen, wenn der Bedarf nach der Losung
trendférmig steigt oder fallt sowie saisonalen Schwankungen unterliegt und deswegen eine
mittlere Vorhersagegenauigkeit aufweist. Der unregelmaRige Bedarf bezieht sich auf eine
niedrige Vorhersagegenauigkeit. 1%

Die Betrachtung, ob ein Beschaffungsobjekt einen Erstkauf oder einen Wiederholkauf dar-
stellt, ermoglicht vor allem fir Losungen ein Rickschluss auf vorhandene Erfahrungswerte
und das Unsicherheitsniveau. In vielen Fallen stellen Lésungen einen Erstkauf fir den Abneh-
mer dar.1%?

Auf Basis der Ergebnisse aus AP1 und aufgrund der vorgestellten Gestaltungsoptionen, ist fiir
die Rolle des Einkaufers folgendes besonders zu beachten: Hohe Spezifitat, hohe strategische
Bedeutung und zugleich hohe Frequenz sprechen gegen eine Beschaffung am Markt.1*® Der
Einkauf von komplexen Losungen ist auf Angebote beschrankt, welche einen (strategischen)
Mehrwert fur die Fahigkeiten der eigenen Wertschopfungskette bieten, die tber eine bloRRe
Betrachtung der Optimierung von (Transaktions-)Kosten hinausgehen. Der Mehrwert &uRRert
sich darin, dass der Anbieter der Losung die Performance effizienter und effektiver realisiert,
als es die Kompetenzen des Abnehmers zulassen.'%

(2) Beschaffung

Bei der Gestaltungsoption Beschaffung werden verschiedene Konzepte der Beschaffung be-
trachtet, welche Implikationen fir das beschaffende Unternehmen wie auch fur den Anbieter
mit sich bringen.'*® Die Beschaffung von Losungen mittels PBC birgt Risiken fir Abnehmer als
auch Anbieter, z.B. (gegenseitige) Abh&ngigkeiten. Daher sind die Auswahl des Anbieters und

188 \/gl. Picot 19914, S. 345ff.

189 vgl. Lay 2007, S. 148ff.

190 vgl. Picot et al. 2003, S. 51, Picot 1991a, S. 346.

191 vgl. Arnold 1995, S. 220 ff.

192 vgl. van der Valk und Rozemeijer 2009, S. 4, Stremersch et al. 2001, S. 8.
193 vgl. Picot 19914, S. 345ff.

194 vgl. Lewis und Roehrich 2009b, S. 10ff.

195 vgl. Arnold 1996, S. 1862ff., ERig et al. 2013, 107ff.
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eine an die Situation angepasste Ausgestaltung des PBC von groRer Bedeutung, um die Risi-
ken mit den Chancen auszugleichen.!®® Dazu soll die Betrachtung der folgenden Gestaltungs-
optionen beitragen.

Der geographische Fokus bezieht sich auf den geographischen Ursprung des Beschaffungs-
objekts und seines Anbieters. So kann ein Beschaffungsobjekt aus der lokalen Region, aus
dem Inland oder global bezogen werden. 1%’

Das Beschaffungskonzept befasst sich mit der Lieferantenstrategie und lasst sich in vier Ty-
pen unterscheiden. Das Sole Sourcing beinhaltet die Beschaffung eines Objekts von einem
Zulieferer, welcher zugleich Monopolist ist. Das Single Sourcing bezieht sich auf den freiwilli-
gen Bezug eines Objekts von nur einem Lieferanten. Dieser Beschaffungstyp eignet sich fur
Guter und Dienstleistungen hoher Spezifitdt und Komplexitat. Problematisch ist beim Sole und
Single Sourcing die Abhangigkeit vom Lieferanten (Austrittsbarrieren wie eingegangenes In-
vestment, Know-How und Wechselkosten). Wie in AP1 erarbeitet, sollten diese Risiken durch
ein hohes MaRR an Supply Chain-Integration ausgeglichen werden. Das Dual Sourcing hinge-
gen ist eine Split-Strategie, um Nachteilen des Sole und Single Sourcings gegenzusteuern. In
diesem Fall wird das Objekt von zwei Anbietern beschafft. Allerdings ist der Koordinationsauf-
wand im Sinne der Transaktionskosten hoher als beim Sole oder Single Sourcing. Der vierte
und letzte Typ ist das Multiple Sourcing, die Beschaffung eines Objektes von mehreren Lie-
feranten (Wettbewerb). Dieser ist besonders fir standardisierte Giiter und Dienstleistungen
geeignet. 198

Es ist auch zu unterschieden, ob es sich um einen bestehenden oder neuen Markt handelt,
auf welchem die Lésung angeboten wird. Dies ist vor allem aus Sicht des Anbieters von ent-
scheidender Relevanz.'®® Dabei sind Markteintrittsbarrieren (Kapital, Anlagen, Know-How,
Zertifizierungen etc.), Erfahrungs- und Lernkurveneffekte sowie die Offenheit flr innovative
Geschaftsmodelle zu beachten.?” Die Beschaffung von Losungen mittels PBC tragt z.B. im
Verteidigungssektor zur Entstehung neuer Markte bei. Denn bei den geforderten komplexen,
langfristig ausgerichteten Losungen besteht aus Abnehmersicht oft kein oder kein befriedigen-
des Angebot auf bestehenden Markten. Auf Basis des Bedarfs beim Abnehmer tritt ein neuer
Anbieter auf, welcher dem gewilinschten Leistungsumfang nachkommt. Es entwickelt sich in
der Folge eine Eins-zu-Eins-Beziehung zwischen einem Anbieter und einem Abnehmer.2%

Neben der Lieferantenstrategie muss das beschaffende Unternehmen entscheiden, ob es
seine Beschaffungsaktivitdten eigenstandig oder in Kooperation ausfithren will. Dies wird in
der Gestaltungsoption Beschaffungssubjekt betrachtet. Die individuelle Beschaffung be-
deutet, dass ein einzelnes Unternehmen als Akteur in der Beschaffung auftritt und agiert. Diese
Form findet vor allem bei komplexen und spezifischen Gutern Anwendung. Kooperatives
Sourcing ist eine Form der horizontalen Kooperation. Es umfasst das gemeinsame Auftreten
auf dem Beschaffungsmarkt von mindestens zwei rechtlich und wirtschaftlich selbstandigen
Akteuren. Diese Form eignet sich vor allem bei standardisierten Gitern zur Realisierung von
Skaleneffekten. 292

Die Versorgungsstrategie bezieht sich auf die vom Abnehmer geforderte Verfligbarkeit des
Beschaffungsobjekts. Dabei kénnen die klassische Vorratsbeschaffung auf Lager, die be-
darfsgerechte Beschaffung im Bedarfsfall, die fertigungssynchrone Anlieferung des Be-

19 Freiling 2004, S. 686.

197 vgl. Arnold 1996, S. 1863ff.

198 \/gl. Ebenda.

19 vgl. Garrel et al. 2009, S. 277, Lay 2007, S. 41ff., Weddeling 2010, S. 1.
200 vgl. Picot 1991a, S. 345ff.

201 ygl. Caldwell und Howard 2014, S. 274.

202 \/gl. Ebenda.
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schaffungsobjekts oder die Just-in-Time (JIT)-Lieferung unterschieden werden. Letztere um-
fasst die Integration des Anbieters in Wertschopfungsprozesse des Abnehmers iber mindes-
tens zwei Wertschopfungsstufen hinweg. Die Inhalte dieser Auspragungen sind auf eine ge-
samtheitliche Sicht der Wertschdpfungskette ausgerichtet. Im Falle des Lésungseinkaufs ist
zu beachten, inwiefern die Ergebnisse der Losung fur nachgelagerte Fertigungsprozesse und
zur Realisierung des Ubergeordneten Ziels des Abnehmers von versorgungskritischer Natur
sind. Es ist nicht aulRer Acht zu lassen, dass es beim Einkauf von Losungen und der Realisie-
rung der Performance zu einem ,Co-Creation“-Prozess zwischen Anbieter und Abnehmer
kommt. Aus diesem Grund wird die Versorgungsstrategie komplexer. 2%

Der Leistungsort kann intern (auf dem Gelande des Abnehmers), fence to fence (Ansied-
lung in direkter N&he zum Abnehmer) oder extern (auf dem Gelande des Anbieters) sein. Die
Wahl einer Auspragungsform hangt von der Gro3e des Anbieters und des Abnehmers ab. Die
interne Abwicklung fuhrt zu einer erhdhten Integration in der Anbieter-Abnehmer-Bezie-
hung.204

(3) Partnerschaft

Die exklusive bzw. ausschlie3liche Nutzung eines Beschaffungsobjekts ist eine weitere Ge-
staltungsoption, welche fiir PBC von besonderer Relevanz ist. Liegt so eine Vereinbarung nicht
vor, wird das Beschaffungsobjekt fir mehrere Kunden genutzt. Dies ist z.B. der Fall, wenn
die Fertigung eines Produkts auf einer Anlage von einem Anbieter als Losung bezogen wird.
Dabei kann der Anbieter die Anlagenkapazitat exklusiv fur einen Abnehmer vorhalten oder die
Anlage mit Auftragen von mehreren Kunden auslasten.?%

Die Transparenz der Akteure in einer Supply Chain kann entweder verborgen oder sichtbar
sein. Die Transparenz kann sich dabei sowohl auf nachgelagerte Akteure wie Sub-Lieferanten
des Anbieters beziehen als auch weitere Abnehmer der Losung des Anbieters aufzeigen. Vor
allem fur Einkaufer ist eine hohe Transparenz innerhalb der Supply Chain wiinschenswert, um
durch diese Information Chancen und Risiken erkennen und bewerten zu konnen.?°® Gegen
eine hohe Transparenz spricht, dass mit der Offenlegung der Akteure ein wertvoller strategi-
scher Aspekt dem Wettbewerb preisgegeben wird.2°’

(4) Verantwortung

Die Verantwortung fir Teilprozesse und somit fir die Erstellung und Realisierung eines Be-
schaffungsobjekts lasst sich auf verschiedene Akteure (Anbieter, Abnehmer, Dritte oder ein
kooperativer Ansatz) aufteilen. Je weiter die Verantwortung an den Anbieter Ubertragen wird,
desto eher liegt das Markt- und unternehmerische Risiko beim Anbieter. Im Falle von Ldsun-
gen kann es von Vorteil sein, wenn der Anbieter Uber die Entscheidungshoheit beziiglich der
(Teil-)Prozesse verflgt. Betrachtet man ein industrielles Betreibermodell als Lésung, kann ein
Anbieter solch einer Losung den Betrieb und den Service tbernehmen. Dadurch kénnen et-
waige Kostenpotentiale realisiert werden, welche von Vorteil fir sowohl Anbieter als auch Ab-
nehmer sind. Dies tragt zur Zielkongruenz zwischen Anbieter und Abnehmer bei und ermdg-
licht leistungsabhéangige Bezahlmechanismen. Ein Beispiel fur Letzteres wére die verfugbar-
keitsbasierte Bezahlung eines Anbieters fur eine Anlage, um den Betrieb der Anlage sicherzu-
stellen. Hat der Anbieter nicht die Verantwortung fir die Wartung und Instandhaltung der An-
lage, so setzt die verfugbarkeitsbasierte Bezahlung fur den Anbieter nicht die richtigen Anreize
bzw. ware aus Sicht des Anbieters zu riskant, da der Einfluss, gemaf dem Verursacherprinzip,

203 \gl. Ebenda.

204 \/gl. Lay 2007, S. 3ff.

205 Vgl. Werding 2005, S. 21ff,, Lay 2007, S. 150, Garrel et al. 2009, S. 279ff.

206 \gl. ERig und Amann 2007, S. 557f., Lamming et al. 2001, S .5ff., Randall et al. 2011b, S. 327ff.
207 ygl. Agndal et al. 2007, S. 201.

— L B -~
o —e
INTERNATIONAL PERFORMANCE | —e_ PBL
RESEARCH INSTITUTE K()/H’)L‘h’H7I)L:7’VVVVL‘/:’( . o VV.

Performance Based Logistics

79



Ergebnisse des Forschungsprojekts

auf die ErgebnisgroRe Verfligbarkeit nicht gegeben ist. Im Systematisierungsschema werden
die Auspréagungen fir die Gestaltungsoption Verantwortung beziglich der Funktionen For-
schung und Entwicklung, Produktion, Service und IT aufgeteilt. Zudem ist das physische
wie geistige Eigentum wahrend und nach der Nutzungszeit im Fokus.2%

Bei der Forschung und Entwicklung kann die Verantwortung beim Anbieter liegen: Der
Anbieter entwickelt z.B. eine Losung nach Kundenvorgaben. Die Kundenvorgaben sollten je-
doch keine Uberspezifikation darstellen, da die technische Freiheit auf Anbieterseite zum
groltmoglichen Verbesserungspotential und zu einer Win-Win-Situation fur Anbieter und Ab-
nehmer fiihrt.2%° Alternativ kann eine dritte Partei die Entwicklungsarbeit ibernehmen, indem
entweder der Anbieter oder der Abnehmer das gewtinschte Beschaffungsobjekt zuvor spezi-
fiziert. Entwickelt der Abnehmer seine Losung selbstéandig und bestimmt er somit die techni-
sche Freiheit, so ist der Handlungsspielraum fir lebenszykluskostenoptimierende Maf3nah-
men des Anbieters bei der Ubernahme nachgelagerter Teilprozesse eingeengt. AbschlieRend
ist auch ein Kooperationsmodell, in welchem mehrere Akteure im Forschungs- und Entwick-
lungsprozess beteiligt sind, denkbar.?%°

Die Verantwortung fir die Produktion/Betrieb, den Service und die IT ist drei Auspragungen
zuordenbar. Die Gestaltungsoption Service beinhaltet technische (z.B. MRO) und logistisch-
organisatorische Aufgaben (z.B. Training, Schulung, etc.).?!! Hier konnen entweder Anbieter,
Abnehmer oder eine dritte Partei verantwortlich sein. Betrachtet man erneut Losungen, agiert
der Anbieter im Falle der Beteiligung dritter Parteien oft als Generalunternehmer wie in den
beschriebenen Rollen des Losungsintegrators oder Losungsanbieters.?'?2 Ubernimmt der An-
bieter die Verantwortung fir den Betrieb und den Service einer Losung, spricht man von einem
Betreibermodell.?*3

Das physische und geistige Eigentum eines Beschaffungsobjekts, im folgenden Eigentum ge-
nannt, kann wahrend der Nutzungsphase beim Anbieter liegen. Hat dieser die Eigentumsho-
heit wahrend der Nutzung, so ist abhangig von mehreren Faktoren (z.B. Spezifitat) zu analy-
sieren, ob das Eigentum auch nach der Nutzung beim Anbieter verbleiben soll. Dies ist u.a.
davon abhangig, ob das Beschaffungsobjekt ex-post nach dem Auslaufen der Vertragsbezie-
hung weiter Verwendung finden kann. Ist eine dritte Partei fir die Eigentimerschaft vor oder
nach der Nutzung vorgesehen, so handelt es sich um (Leasing-)Banken oder Betreibergesell-
schaften, welche von den an der Lésung beteiligten Akteuren gegriindet werden kénnen.?
Eine weitere mogliche Regelung ist, dass das Eigentum sowohl wéahrend als auch nach der
Nutzungszeit dem Abnehmer des Beschaffungsobjekts zufallt. Der Umgang mit den Eigen-
tumsverhaltnissen steht in starker Wechselwirkung mit dem vertraglichen sowie finanziellen
Entscheidungen, welche im folgenden Abschnitt zur Vertragsgestaltung folgen.

(5) Vertragsgestaltung

Die Dauer beinhaltet die Laufzeit des Vertrages, welche unabhangig von der Nutzungsphase
des Beschaffungsobjekts gestaltet werden kann. Allerdings sollte die Laufzeit des Vertrags bei
der Beschaffung einer Losung eine Lebenszyklusbetrachtung einnehmen. Bei Lésungen uber-
steigen die Kosten in der Implementierungs- und in der Betriebsphase die initialen Anschaf-

208 \/gl. Garrel et al. 2009, S. 286ff., Hypko 2010, S. 18ff., Lay 2007, S. 3ff., Prauer 2004, S. 110ff.,
Micklich, J, Lasch R 2015, S. 359ff.

209 vgl. Lay 2007, S. 146.

210 ygl. Hagedoorn 2002, S. 478.

211 vgl. Backhaus et al. 2010, S. 143ff., Lay 2007, S. 141ff.

212 ygl. Randall et al. 2011b, S. 328ff.

213 \/gl. Lay 2007, S. 1f.

214 vgl. Lay 2007, S. 63ff., Garrel et al. 2009, S. 286ff.
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fungskosten. Daher ist die Betrachtung des Lebenszyklus bzw. der Nutzungsphasen des Be-
schaffungsobjekts von Vorteil bei der Bestimmung der Vertragslaufzeit. Die Betrachtungszeit-
raume kénnen kurz-, mittel- und langfristig sein. Aufgrund des Austauschs mit den Praxis-
partnern, ist die Betrachtung der Laufzeit einer Losung in Jahren branchenublich. Allerdings
schlief3t solch eine Laufzeitbetrachtung keine Lebenszykluskostensichtweise ein. Aus diesem
Grund erfolgt eine ergdnzende Arbeitsdefinition der Laufzeitfristigkeiten im Rahmen des Pro-
jekts. Ein kurzfristiger Zeitraum umfasst Vertrage fur Losungen, die kirzer als der entspre-
chende Lebenszyklus der Losung sind. Eine mittelfristige Ausgestaltung des Vertrags ist auf
die Lange eines Lebenszyklus der Lésung ausgelegt, wogegen ein langfristiger Vertrag Uber
einen Lebenszyklus der Losung hinausgeht. Fir die erfolgreiche Realisierung der Erfolgs- und
Kostensenkungspotentiale durch PBC eignen sich besonders langfristige Vertrage, da der An-
bieter der L6sung dadurch ausreichend Zeit hat, die Lebenszykluskosten und den Nutzen aus
der Losung fur den Abnehmer zu optimieren.?®

Die Finanzierung eines Beschaffungsobjekts kann durch den Anbieter, den Abnehmer oder
eine dritte Partei (Bank oder Leasinggesellschaft) erfolgen, welche auf Eigenkapital, Fremd-
kapital, Leasing oder eine Mischform (Mezzanine) zuriickgreifen konnen. Weit verbreitet ist
die Einbindung von dritten Parteien zur Finanzierung von PSS bzw. L6sungen im Rahmen von
PBC.2%% Die Finanzierung steht in starker Wechselwirkung mit dem Beschaffungsobjekt, den
Eigentumsverhaltnissen und dem vereinbarten Bezahlmechanismus.

(6) Vergltung

Das Payment setzt sich im Systematisierungsschema aus dem Vergutungstyp und dem Ver-
gutungsmechanismus zusammen. Bei den Vergutungstypen sind drei Preismodelle identi-
fizierbar, welche grundsatzlich fir eine output- oder outcomeabhangige Vergitung geeignet
sind.?Y’

Die erste Option ist die Cost Plus-Vergtitung. Hierbei werden die anfallenden Kosten zuziig-
lich einer Marge (z.B. fur den Gewinn) vergutet. Die Marge wird fix vergutet oder im Sinne
einer Anreizsetzung fiir den Anbieter an den Output oder Outcome gekoppelt. Ein Nachteil
dieses Vergutungstyps ist, dass die Kostenerstattung Anreize beim Anbieter setzt, die Kosten
zu erhdhen. Auch wenn die Mdglichkeit besteht, die Gewinnmarge abhangig von der Perfor-
mance variabel zu gestalten, ist die Cost Plus-Methode nur bedingt fir den Einsatz im Rahmen
von PBC zu empfehlen.

Der zweite Typ beinhaltet eine Vergltung der Performance mit einem Festpreismodell. Auch
hier existieren zwei Auspragungen. Entweder vergutet der Abnehmer bereits die Arbeitsleis-
tung (Input) mit einem Fixum oder der Abnehmer vergitet den Anbieter erst, wenn die verein-
barte Performance (Output/Outcome) erreicht worden ist. Letzterer Vergltungstyp ist mit ei-
nem hohen Risiko flr den Anbieter behaftet. Erreicht er die Performanceziele, erhalt er die
Vergutung. Erreicht er diese nicht, erhalt er ceteris paribus keine Vergltung. Die performance-
abhangige Vergutungsform ist fir den Einsatz im Rahmen von PBC geeignet.

AbschlieRend findet sich die ,performance-basierte” Vergutung. Mit diesem hybriden Typ
erfolgt die starkste Orientierung an Output oder Outcome, da es sich um eine leistungsab-
héangige Vergutung mittels variabler Preise handelt. Diese kdnnen teilweise bis vollkommen
variabel gestaltet werden. Die leistungsabhangige Vergutung spiegelt die Ergebnisorientie-
rung von PBC am starksten wieder und sorgt fur Zielkongruenz in der Anbieter-Abnehmer-
Beziehung. Zuséatzlich besteht die Option, ein Malus- und Bonussystem bei Unter- bzw. Uber-
schreitung des vereinbarten Outputs/Outcomes zu vereinbaren. Abhangig von der Bereitschaft

215 vgl. Randall et al. 2011b, S. 325ff., Randall et al. 2010, S. 38ff., Holmbom et al. 2014b, S. 961.
216 \/gl. Lay 2007, S. 164ff.
217ygl. Kim et al. 2007b, S. 1849ff., Sols et al. 2007b, S. 41ff.
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zur Risikoteilung und den damit einhergehenden Unsicherheiten des Anbieters und des Ab-
nehmers ist eines der Preismodelle auszuwéhlen. Um einer einseitigen Risikoverteilung ent-
gegenzuwirken?®, sind auch Kombinationen der vorgestellten Vergltungstypen moglich.?*®
Abbildung XX bildet die drei Vergutungstypen exemplarisch in einer Lebenszykluskostenbe-
trachtung Uber 5 Perioden graphisch ab. Es ist festzustellen, dass Cost Plus die grof3te Unsi-
cherheit Uber die Hohe der Kosten mit sich bringt. Im Festpreismodell herrscht die grofte Kos-
tensicherheit, wogegen bei der hybriden Verguitung der variable Anteil ausschlaggebend ist.??°

= N w

Kosten der Losung

o

Cost Plus Festpreis
Lebenszykluskostenbetrachtung nach Vergutungstyp

m Cost Plus Soll-Kosten (geschatzt) m Cost Plus Ist-Kosten
m Festpreis m Hybrid Fix
Hybrid Variabel

Abbildung 16: Vergutungstyp in einer Lebenszykluskostenbetrachtung
Quelle: Eigene Abbildung

Ein eingesetzter Vergutungsmechanismus zeichnet sich durch die verwendete Perfor-
mancegroRe, nach welcher sich die Vergiltung richtet, aus. Wie bei den Vergltungstypen
spielt die vom Abnehmer gewinschte und vom Anbieter akzeptierte Risikoverteilung eine
grol3e Rolle bei der Wahl des Vergutungsmechanismus. Es werden fiinf Verglitungsmecha-
nismen unterschieden. Pay for Equipment bedeutet, dass das einkaufende Unternehmen
den Anbieter fir die Ausriistung des Unternehmens mit der Lésung vergutet. Der Vergltungs-
mechanismus orientiert sich an Inputfaktoren. Es werden Kosten oder Preise bezahlt, im Sinne
einer konventionellen Investition, welche fiir die Ausstattung mit Hardware anfallen oder wel-
che sich fiir die Erstellung einer Dienstleistung ergeben. Es handelt sich bei dieser Vergiitung
nicht um PBC.??! Pay on Production ist eine output-abhangige Vergutung des Anbieters.
Ausschlaggebend ist eine PerformancegréfRe, welche abhangig von der produzierten Menge
eines gewinschten Produkts ist. Im Falle eines Pay on Availability-Modells vergitet das be-
schaffende Unternehmen den Anbieter anhand der Verfugbarkeit der vereinbarten Leistung.
Das Pay per Use-Prinzip wiederum garantiert eine nutzungsabhéngige Vergutung des Anbie-
ters. Die groRtmagliche Ergebnisorientierung bietet der Pay on Outcome-Mechanismus. Der

218 \gl. Doerr et al. 2005, S. 164ff.

219 \/gl. Kim et al. 2007b, S. 1843ff., Sols et al. 2007b, S. 41ff., Glas 2012, S. 46ff.
220 Vgl. Richter et al. 2010, S. 129f.

221 \/gl. Lay 2007, S. 102.
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Anbieter wird erst nach der Realisierung des bezweckten Nutzens fur den Abnehmer be-
zahlt.??2 Allen Mechanismen gemein ist, dass zur Erfolgskontrolle ein durch den Anbieter und
Abnehmer definiertes Performance Measurement-System implementiert werden und kontinu-
ierlich angepasst werden muss.??

(7) Umweltfaktoren

Der Faktor Umwelt bezieht sich insbesondere auf Unsicherheiten. Unsicherheiten beztiglich
Umweltfaktoren manifestieren sich in einer nicht vorhersehbaren Anzahl an und vom Ausmaf3
schwer abschatzbaren Aufgabenanderungen. Hiervon betroffen sind Preise, Termine, Kondi-
tionen und Mengen. Dies zieht Vertragsmodifikationen und eine Erhéhung von Transaktions-
kosten nach sich. Reduziert werden kann die Unsicherheit bezlglich der Umweltfaktoren durch
zusatzliche Informationen. Die Erstellung und Nutzung dieser Informationen birgt jedoch wei-
tere Unsicherheiten in sich.??

Dabei konnen drei Auspragungen von unsicheren Umweltfaktoren identifiziert werden, welche
bei der Bewertung der Losung durch den Einkauf in Betracht gezogen werden sollten. Die
Supply-Unsicherheit riihrt auf die Unvorhersehbarkeit und Unzuverlassigkeit von Informatio-
nen hinsichtlich Design, Qualitat und der Lieferung der Anbieter. Unsicherheit, bezogen auf
den Kunden, fuhrt auf das Defizit von Nachfrage- und Bedarfsinformationen zurtick. So fuhrt
eine hohe Anderungsrate der Kundebedirfnisse zu einer starken Umweltdynamik. Bei der
Technologie herrscht vor allem bei unvorhergesehenen technologischen Anderungen, bei ho-
her Komplexitat von Produkt und Prozess sowie bei langen Lebenszyklen Unsicherheit. Fur
alle drei Umweltfaktoren ist bei der Auspréagung gering die zur Verfligung stehende Informa-
tion zuverlassig und vorhersehbar, wogegen die Zuverlassigkeit und Vorhersehbarkeit fur die
Auspragungen mittel und hoch kontinuierlich abnimmt.?2> Wie in AP1 analysiert, ist ein hohes
AusmaR an Unsicherheit ein Indikator fir ein héheres Ausmaf an Supply Chain-Integration.?2
In Tabelle 10 wird ein Lésungsraum der Gestaltungsoptionen in einem morphologischen Kas-
ten dargestellt. Die Herleitung von PBC-Anforderungstypen erfolgt im néachsten Abschnitt.

222 \/gl. Lay 2007, S. 19ff., Hypko 2010, S 637ff.

223 \Vgl. Selviaridis und Norrman 2015b, S. 598ff., Doerr et al. 2005, S. 168ff.

224 \gl. Picot et al. 2003, S. 52ff.

225 \Vgl. Wong und Boon-itt 2008, S. 402f.

226 \Vgl. Picot 1991a, S. 345ff., Kohtamaki und Helo 2015, S. 172, Wong und Boon-itt 2008, S. 402f.
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Tabelle 10: Systematisierungsschema fur den Einkauf von Lésungen

Zulieferer/ - = .
. . Ldsungs- Ldsungs- -
MRO Anbieter/ | Losungseinkauf b 3 . 9 ;gz?qu?
IngDL/LDL etreiber integrator
Gestaltungsoptionen Auspragungen
Beschaffungsobjekt Einheit Modul PSS Lésung
Orientierung produkt-orientiert | nutzungs-orientiert | ergebnis-orientiert
kv
2. | Spezifitat Gering Mittel Hoch
O . . .
5 Strategische Wirkung Gering Hoch
Erstkauf Wiederholkauf
Frequenz
UnregelmaRig Schwankend RegelmaRig
Geographischer Fokus Lokal Inland Global
§ Beschaffungskonzept Sole Single Dual Multipel
E Markt Etablierter Markt Entstehender Markt
O
§ Beschaffungssubjekt Individuell Kooperativ
S Versorgungsstrategie Auf Lager Bedarfsgerecht Just-in-Time (JIT)
Leistungsort Intern Fence to fence Extern
= BExklusive Nutzung Ein Kunde Mehrere Kunden
£ 5
e Transparenz Verborgen Sichtbar
Forsc_hung L Anbieter Dritter Kooperation Abnehmer
Entwicklung
Produktion/Betrieb Anbieter Dritter Abnehmer
@ | Service Anbieter Dritter Abnehmer
>
g IT Anbieter Dritter Abnehmer
= Wahrend
o Anbieter Dritter Abnehmer
2 | Eigentum | Nutzung
S Ex-post Anbieter Dritter Abnehmer
ot Wahrend . .
Geistiges N Anbieter Dritter Abnehmer
Eigentum Wzl
(IP) Ex-post Anbieter Dritter Abnehmer
; kurzfristig mittelfristig langfristig
(28e))
g S Akteure . .
£ = Anbieter Dritter Abnehmer
£ g | Finanzie-
@ o/ ung Alternativen . . . . .
= Eigenkapital Leasing Fremdkapital Mezzanine
./T\. L‘H
INTERNATIONAL PERFORMANCE | —e<_PBL
RESEARCH INSTITUTE o | e

Kompetenznetzwerk @
Performance Based Logistics



Ergebnisse des Forschungsprojekts

Gestaltungsoptionen Auspragungen
. . Performance-
%’ Vergiitungstyp Cost Plus Fixed Price based
= (CP) (FP) (PB)
2
()
> Pay on Pay on
© | Vergitungsmechanismus Pay for Produc- Availabi- Pay per Pay on
= Equipment - . Use Outcome
tion lity

SIS ST Gering Mittel Hoch
E
g€ | Kunden-Unsicherheit Gering .
5 Mittel Hoch
S

Technologie-Unsicherheit Gering Mittel Hoch

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Literatur aus 1.1.4.

4.3.5 PBC-Anforderungstypen aus Sicht des Lésungseinkaufers

Allen morphologischen Kasten gemein sind Interdependenzen zwischen den unterschiedli-
chen Gestaltungsoptionen. Wahlt man eine Ldsungsalternative, fihren Wechselwirkungen
zwischen den Gestaltungsoptionen zu einer erhdhten Komplexitat bei der Entscheidungsfin-
dung. Um die Komplexitat zu reduzieren und somit die Entwicklung von Losungsalternativen
zu vereinfachen, werden generische Anforderungstypen fiir den Einkauf von Losungen aus
dem entwickelten Systematisierungsschema abgeleitet (Tabelle 11). Zudem sind die generi-
schen Anforderungstypen in einem Excel-basierten Tool umgesetzt, welche abh&angig von der
Auswahl der Gestaltungsoptionen Wechselwirkungen aufzeigen.

Im ersten Schritt der Entwicklung von Ldsungsalternativen ist die Auswahl der Perspektive
wichtig. Wie im vorherigen Abschnitt vorgestellt, sind die beiden wichtigsten Rollen dem L6-
sungseinkauf und dem Ldsungsanbieter zuzuordnen. Die Auswahl der Rolle dient einerseits
Dokumentationszwecken. Andererseits informiert das Excel-basierte Tool den Anwender, so-
bald eine Rolle ausgewahlt worden ist. Den Fokus fir die generischen Anforderungstypen bil-
det die Rolle des Losungseinkaufs.

Als nachstes werden in der Folge PBC-relevante Gestaltungsoptionen betrachtet. Das Be-
schaffungsobjekt sowie die Orientierung sind an Losungen ausgerichtet, welche eine Nut-
zungs- oder Ergebnisorientierung aufweisen. Die vereinbarte Performance der Lésung wird
dabei vom Abnehmer regelméfig benétigt. Der Bezug ist mittels Sole oder Single Sourcing
Uber einen Zeitraum von einem Lebenszyklus (mittelfristig) oder langer (langfristig) sinnvoll,
da sich ein Anbieter auf die Leistung und die Interaktion mit dem beschaffenden Unternehmen
spezialisieren sollte, um nicht zuletzt Win-Win-Potentiale in Form von Innovationen und Opti-
mierungen nutzen zu kénnen.??’

Dabei sind beim Sole oder Single Sourcing die Abhangigkeiten vom Anbieter im Zuge eines
Risikomanagements zu betrachten, da dieser entweder aufgrund von Marktgegebenheiten o-
der Kompetenzen bzgl. der Lésung zumindest vorerst der einzige Anbieter ist. Aufgrund der
Untrennbarkeit bei der Erstellung und Nutzung der Serviceleistung gestaltet sich die globale
Beschaffung einer Lésung 