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Vorwort

Die Bedeutung von Dienstleistungen fiir Unternehmen scheint zwar hinlénglich erkannt —
doch herrscht auch hier schon Unstimmigkeit, ob nun die beriichtigte ,,Service-Wiiste*
oder doch eher die ,,Dienstleistungsgesellschaft der Realitit entsprechen. Dazu kommen
neue Entwicklungen, wie die Digitalisierung oder die Industrie 4.0, die aufgrund des
technisch-industriellen Bezugs vordergriindig gegen eine zunehmende Bedeutung von
Dienstleistungen sprechen. Allerdings ermoglichen sie vollig neue dienstleistungsdomi-
nierte Geschiftsmodelle, wie sie in der populdren wissenschaftlichen Stromung der
»service-dominant logic* propagiert werden. So kaufen die Menschen zukiinftig keine
Giiter mehr, wie z. B. einen Kiihlschrank, sondern nur noch die damit verbundene Dienst-
leistung, wie die des Kiihlens.

Sei es wie es sei — der Bedeutungszuwachs von Dienstleistungen ist sowohl volkswirt-
schaftlich als auch auf Unternehmensebene — als Umsatzbringer ebenso wie als Kosten-
faktor — hinreichend gut belegbar. Auch wurden die speziellen Herausforderungen eines
,Dienstleistungsmanagements‘ bisher in zahlreichen Veréffentlichungen behandelt. Umso
iiberraschender ist es, dass sich bis heute kaum Publikationen mit den konkreten Heraus-
forderungen der Beschaffung von Dienstleistungen befassen. Die wenigen verfiigbaren
Veroffentlichungen konzentrieren sich dabei auf die (eher operativen und taktischen) Be-
schaffungsprozesse von Dienstleistungen. Eine praxisnahe Untersuchung und Anleitung
fiir die strategische Ausrichtung des Dienstleistungseinkaufs ist bisher nicht zu erkennen.

Genau dieses Problem — eine fehlende systematische wie pragmatische Auseinander-
setzung mit den Besonderheiten des Dienstleistungseinkaufs — brachte nun die Autoren
dieses Buches — Gerhard Hef3 von der Technischen Hochschule Niirnberg, Elmar Holsch-
bach von der Fachhochschule Siidwestfalen sowie Florian C. Kleemann von der Hoch-
schule Miinchen zusammen. Aufgrund bestehender Netzwerkbeziehungen innerhalb die-
ses Trios war der Entschluss fiir ein gemeinsames Publikationsprojekt schnell gefasst.
Doch wie das oft so ist — die Umsetzung dauerte dann doch lidnger als erwartet. Umso
mehr freuen wir Autoren uns, Ihnen, liebe Leserinnen und Leser, dieses Werk nun préisen-
tieren zu diirfen. Wir hoffen, Thnen hiermit einen hilfreichen Begleiter fiir die Schaffung
eines professionellen Dienstleistungseinkaufs bzw. Supply Managements von Dienstleis-
tungen an die Hand zu geben.



\ Vorwort

Solch ein Werk wire jedoch nicht moglich ohne eine Vielzahl von Unterstiitzern. So
danken wir zunéchst dem Verlag Springer Gabler, in persona Frau Susanne Kramer, fiir die
stets vertrauensvolle Zusammenarbeit im Entstehungsprozess dieses Buchs. Weiterhin
danken wir unseren Studierenden, unseren Praxispartnern sowie KollegInnen fiir anregen-
den Austausch und Diskussionen rund um den Dienstleistungskauf. Besonderer Dank gilt
weiterhin den fleiigen Helferinnen und Helfern, die uns bei der Aufbereitung und im
Lektorat fiir dieses Werk so engagiert unterstiitzt haben, insbesondere Frau Sophia Geisler,
Frau Petra Kalb sowie Herrn Marc Reed.

Am Ende ein Hinweis: Wir schitzen die Vielfalt der ,,Einkaufs-Community* und wol-
len diese — auch mit diesem Buch — fordern. Dennoch haben wir aus Griinden der Lesbar-
keit auf eine geschlechterspezifische Ansprache weitestgehend verzichtet und bitten hier-
fiir entsprechend um Verstiandnis. Doch nun: Genug der Vorrede — freuen Sie sich auf die
Lektiire dieses hoffentlich hilfreichen Leitfadens. Kontaktieren Sie uns gerne mit
Feedback!

Niirnberg, Deutschland Gerhard Hef3
Meschede, Deutschland Elmar Holschbach
Miinchen/Luizhausen, Deutschland Florian C. Kleemann
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Einflihrung

In diesem Kapitel werden zunichst die Bedeutung und Besonderheiten des Dienstleis-
tungseinkaufs allgemein dargelegt sowie die Motivation fiir dieses Buch formuliert. Im
Anschluss werden kurz Methodik und Aufbau skizziert.

1.1 Hinfiihrung und Problemstellung: Bedeutung
industrieller Dienstleistungen

Die Dienstleistungsbeschaffung wird in vielen Unternehmen dem indirekten Einkauf zu-
geordnet. Der indirekte Einkauf hat die Aufgabe, fiir die Versorgung mit Produkten und
Leistungen zur Ausfithrung von Tétigkeiten zu sorgen, die nicht zu den Primirprozessen
des Unternehmens gehoren (vgl. van Weele und EBig 2017, S. 546). Somit flieBen die
Beschaffungsobjekte, die vom indirekten Einkauf beschafft werden, meistens nicht in das
Endprodukt des beschaffenden Unternehmens ein. Die Ausgaben fiir indirekte Beschaf-
fungen sollten dennoch nicht unterschitzt werden. Sie machen einen erheblichen Teil des
gesamten Beschaffungsvolumens aus. Durch die Vielfalt der indirekten Produkte und
Leistungen ist auch die Komplexitit ihrer Beschaffung enorm. Innerhalb des indirekten
Einkaufs wiederum reprisentieren industrielle Dienstleistungen in ihren Facetten in vielen
Unternehmen das hochste Beschaffungsvolumen.

Die Bedeutung industrieller Dienstleistungen fiir Volkswirtschaften und Unternehmen
ist hoch und wird voraussichtlich weiter steigen. So nahm der Anteil von Dienstleistungen
an der Bruttowertschopfung in der Bundesrepublik Deutschland von 49,8 % im Jahr 1960
(Corsten und Gossinger 2015, S. 11) auf 68,7 % im Jahr 2018 (Institut der deutschen Wirt-
schaft Kéln e. V., 2019) zu. Fiir produzierende Unternehmen schitzt der Bundesverband
fiir Materialwirtschaft und Einkauf e. V. (BME), dass der Anteil industrieller Dienstleis-
tungen am Einkaufsvolumen zwischen 17 % und 28 % liegt (BME 2005, S. 5). Andere

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 1
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2 1 Einflhrung

Autoren gehen sogar davon aus, dass dieser Anteil bei mehr als 50 % liegt (s. z. B. Fearon
und Bales 1995).

Der Anteil extern beschaffter Dienstleistungen konnte sich in Zukunft vor allem auf-
grund zweier Entwicklungen noch deutlich erhohen:

e Im Zuge der Konzentration auf unternehmerische Kernkompetenzen tibertragen Unter-
nehmen die Erbringung bisher intern erstellter Dienstleistungen zunehmend auf ex-
terne Dienstleister (van der Valk und Rozemeijer 2009). Als Beispiel sei hier die
Ubertragung der Durchfiihrung unternehmerischer Aktivititen, die nicht in direkter
Verbindung zur Produktion des Endproduktes stehen, auf externe Partner genannt
(z. B. Rechnungspriifung und -abwicklung).

* Aufgrund wachsender Kundenanforderungen und steigenden Wettbewerbsdruckes in-
tegrieren Unternehmen zunehmend produktbegleitende Dienstleistungen (Value-
Added-Services) in ihr Endprodukt. Hierzu zihlen beispielsweise Finanzierungs-
angebote beim Verkauf von Maschinen, Anlagen oder Fahrzeugen. Sofern diese
Dienstleistungen z. B. aufgrund mangelnden Know-hows nicht verfiigbar sind, bedarf
es des Einsatzes externer Dienstleistungsanbieter.

Trotz zunehmender Bedeutung extern bezogener Dienstleistungen am Beschaffungs-
volumen produzierender Unternehmen, konzentrieren sich die meisten Einkaufsabteilun-
gen nach wie vor auf die Optimierung des Einkaufs von Giitern. Viele Einkdufer empfin-
den laut Umfragen die Beschaffung von Dienstleistungen komplexer als die Beschaffung
von Giitern (Axelsson und Wynstra 2002). Dies liegt u. a. daran, dass sie die Bewertung
der Dienstleistungsqualitét als schwieriger sowie das Risiko fiir Qualitdtsschwankungen
als hoher wahrnehmen als bei der Beschaffung von Materialien und Giitern (West 1997;
Ellram et al. 2007). Daraus folgt, dass nicht alle Einkaufspraktiken fiir Giiter fiir die Be-
schaffung von Dienstleistungen angewendet werden konnen (van der Valk und Rozemeijer
2009; Wittreich 1966). Dies ist Grund genug, sich diesem Buch zur Beschaffung industri-
eller Dienstleistungen detailliert zu widmen. Ziel ist es, eine systematische und gleichzei-
tig praxisorientierte Herangehensweise an die (noch detailliert darzustellenden) Besonder-
heiten des Dienstleistungseinkaufs zu entwickeln.

1.2 Methodik und Aufbau

Um der Zielsetzung dieses Werkes gerecht zu werden, wurde eine hybride Methodik ge-
wihlt. Einerseits werden im Sinne einer deduktiven Herangehensweise existierende Ar-
beiten zum Thema ,,Dienstleistungseinkauf* herangezogen und in eine nachvollziehbare
Struktur tiberfiihrt. Da sich die Beschaffung von Dienstleistungen in den Einkauf eines
Unternehmens einfiigen muss, empfiehlt sich ein allgemeines Einkaufsmanagementsys-
tem als Strukturrahmen. So wurde zur Strukturierung des Dienstleistungseinkaufs das
Konzept der 15M-Architektur nach He3 gewihlt.
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Als weitere Erkenntnisquelle wurden die umfassenden Praxiserfahrungen der Autoren
aus jahrelanger Berufserfahrung in Einkauf und Beratung genutzt, um die Ausfiihrungen
zu prizisieren, zu konkretisieren und zu erweitern. Dieser Ansatz folgt dem Gedanken der
Aktionsforschung, indem die Autoren als Beteiligte von Verdnderungs- und Gestaltungs-
prozessen involviert sind.

Im Ergebnis stellt dieses Werk einen strukturierten, umsetzungsorientierten Hand-
lungsleitfaden zur Etablierung eines strategischen Supply Managements fiir Dienstleistun-
gen zur Verfiigung. In Kap. 2 werden zunichst die Grundlagen zu Dienstleistungen ge-
klart. Kap. 3 stellt dann mit der 15M-Architektur den gewihlten Strukturrahmen vor. In
der 15M-Architektur ist zundchst eine Supply-Rahmenstrategie zu entwickeln (Kap. 4),
die dann iiber Supply-Marktstrategien (Kap. 5) und Lieferanten- bzw. Dienstleisterstrate-
gien (Kap. 6) konkretisiert wird. In Kap. 7 werden die fiir die Umsetzung erforderlichen
Beschaffungsprozessstrategien niher betrachtet. Die zielorientierte Ausrichtung und Steu-
erung der gesamten Beschaffung ist Gegenstand des Performance Managements, insbe-
sondere des Einkaufscontrollings, in Kap. 8. Das Buch schlie3t mit einer Zusammenfas-
sung sowie einem Ausblick auf zukiinftige Entwicklungen im Dienstleistungseinkauf
(Kap. 9).
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Begriffliche und systematisierende
Grundlagen

In diesem Kapitel werden, ausgehend von dem im Einleitungskapitel dargelegten Bedeu-
tungszuwachs, begriffliche und konzeptionelle Grundlagen zum Thema ,,Dienstleistun-
gen* geschaffen.

2.1 Begriff der industriellen Dienstleistung

Obwohl bereits seit den 1960er-Jahren intensiv dariiber diskutiert wird, wie Dienstleistun-
gen zu definieren sind und was sie ausmacht, hat sich bis heute in der Betriebswirtschafts-
lehre keine allgemein anerkannte Definition herausgebildet. Haufig wird dieser Zustand
mit der Vielfalt von Dienstleistungen oder mit der engen Verzahnung von Dienstleistungen
mit Sachleistungen begriindet (vgl. Thiell 2006). Trotz einer fehlenden Definition von
Dienstleistungen, stimmen die meisten Autoren darin iiberein, dass Dienstleistungen Un-
terschiede zu Sachleistungen bzw. Giitern aufweisen. Einige Unterschiede mit Relevanz
fiir den Einkauf sind in Tab. 2.1 dargestellt.

Die bedeutendsten Charakteristika von Dienstleistungen liegen in ihrer Heterogenitit,
Immaterialitdt (zumindest in der Phase, in der die Dienstleistung lediglich ein Leistungs-
versprechen darstellt), der Synchronitiit ihrer Produktion und ihres Absatzes sowie der
Integration externer Faktoren (z. B. des Dienstleistungsnutzers oder seiner Gebdude, Fahr-
zeuge etc.) in den Leistungserstellungsprozess. Diese Charakteristika konnen als Kontinua
verstanden werden, auf denen unterschiedliche Dienstleistungen zu positionieren sind.

Heterogenitit bezieht sich dabei auf die Vielfalt angebotener Dienstleistungen und ih-
ren — im Vergleich zu Giitern — hohen Individualisierungsgrad. Immaterialitdt bedeutet,
dass Dienstleistungen — zumindest in der Phase vor ihrer eigentlichen Erbringung — phy-
sisch nicht darstellbar und nicht wahrnehmbar sind. Zum Beispiel kann die industrielle
Dienstleistung ,,Gebdudereinigung™ vom Dienstleistungsnutzer erst bemerkt werden,

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2020 5
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2 Begriffliche und systematisierende Grundlagen

Tab. 2.1 Unterschiede zwischen Dienstleistungen und Sachleistungen

Kriterium Dienstleistungen Sachleistungen
Ergebnis des immateriell (und materiell) materiell
Produktionsprozesses

Leistungsangebot immateriell (nicht vorfiihrbar) materiell (vorfiihrbar)
Lagerbarkeit Nicht lagerbar Lagerbar
Transportierbarkeit nicht transportierbar transportierbar

Beteiligte an der
Leistungserstellung

Erstellung bedart der Interaktion
zwischen dem Kunden oder seiner
Objekte und dem Dienstleister

Erstellung ist ohne
Beteiligung des Kunden
moglich

Zeitpunkt der Erstellung

Erstellung und Absatz erfolgen
gleichzeitig (uno-actu-Prinzip)

Erstellung und Absatz sind
zeitlich voneinander getrennt

Ort der Interaktionsort (bedingte Produktionsstitte

Leistungserstellung Standortgebundenheit)

Eigentumsiibertragung Nutzung, keine Eigentumsiibertragung
Eigentumsiibertragung

Homogenititsgrad des heterogen/individuell homogen

Prozessergebnisses

Fixkostenanteil hoch (vergleichsweise) gering

Leistungs- und intransparent (vergleichsweise) transparent

Preisdefinition

Quelle: Thiell 2006, S. 21

sobald sie bereits erbracht wurde. Die Integration externer Faktoren deutet darauf hin, dass
die Dienstleistung nur unter Einbindung des Dienstleistungskunden selbst, seiner Objekte
(z. B. Gebidude, Rechte, Informationen) oder weiterer Sachleistungen erbracht werden
kann. Die Gebidudereinigung kann beispielsweise nur erbracht werden, wenn die Gebaude
des Dienstleistungsnutzers vom Dienstleister genutzt werden konnen. Synchronitit von
Leistungserstellung und -absatz weist darauf hin, dass Dienstleistungen bereits bei ihrer
Herstellung ,,verkauft* sind, d. h. es findet z. B. keine Zwischenlagerung statt. Beispiels-
weise kann die Dienstleistung ,,Gebdudereinigung® nicht im Voraus erbracht werden.

Unter industriellen Dienstleistungen oder auch Business-to-business-Dienstleistungen
(B2B-Dienstleistungen) werden in diesem Buch Dienstleistungen verstanden, die von Un-
ternehmen fiir andere Unternehmen erbracht werden. Sie sind von Verbraucherdienstleis-
tungen zu unterscheiden, die Endkonsumenten von Unternehmen angeboten werden. Die
am hiufigsten beschafften industriellen Dienstleistungen sind in Tab. 2.2 iiberblicksartig
aufgefiihrt.

2.2 Herausforderungen bei der Beschaffung
industrieller Dienstleistungen

Die besonderen Merkmale von Dienstleistungen haben Auswirkungen auf ihre Beschaf-
fung, die hier beispielhaft aufgefiihrt seien:
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Tab. 2.2 Uberblick hiufig beschaffter industrieller Dienstleistungen

Industrielle Dienstleistungen

Beispiele

1 | Informations- und Hard- und Softwareimplementierung,
Telekommunikationsdienstleistungen | Softwareentwicklung, Software-as-a-Service
(SaaS), Customizing, System- und Usersupport,
Telekommunikationsdienstleistungen
2 | Facility Management Gebdudereinigung, Catering, Sicherheitsdienste,
(Gebdudemanagement) Gebdudewartung und -instandhaltung, ggf.
Architekten- und Bauleistungen
3 | Finanzielle Dienstleistungen Bank- und Versicherungsleistungen, Leasing
4 | Beratungsdienstleistungen Managementberatung (Strategie-, Organisations-,
Prozessberatung), Wirtschaftspriifung,
Rechtsberatung
5 | Forschungs- und Ingenieurdienstleistungen (Engineering),
Entwicklungsdienstleistungen Priifleistungen, Design
6 | Technische Wartung- und Wartung und Instandhaltung von Betriebsmitteln
-instandhaltung
7 | Flottenmanagement Bereitstellung von Fahrzeugen zum Transport von
Personen oder Giitern
8 | Personaldienstleistungen Training, Recruitment, Arbeitnehmeriiberlassung
9 | Marketingdienstleistungen Marktforschung, Kampagnenentwicklung,
Produktion, Werbung, Druck
10 | Dienstleistungen fiir Geschiftsreisen | Organisation und Buchung von Geschiftsreisen,

und Events

Meetings, Incentives, Conventions, Exhibitions
(MICE)

1

—

Transport- und
Logistikdienstleistungen

Lagerhaltung, Giitertransport, Kontraktlogistik,
Kurier-, Express-, Paketleistungen (KEP)

Quellen: Axelsson und Wynstra (2002); BME (2005); CAPS Research (2003)

Die Vielfalt von Dienstleistungen macht es schwer, Beschaffungspraktiken zu entwi-
ckeln, die auf alle Dienstleistungen gleichermaf3en anzuwenden sind. Daher sind Ein-
kaufsmethoden fiir Dienstleistungen zu einem — im Vergleich zu Giitern — hohen Grad
an die zu beschaffende Dienstleistung anzupassen. Beispielsweise wird es nur schwer
moglich sein, einheitliche Ausschreibungsunterlagen fiir alle Dienstleistungen zu
erstellen.

Immaterialitéiit von Dienstleistungen macht einen Vergleich und eine Evaluation von
Dienstleistungen fiir das beschaffende Unternehmen schwierig, da man die Dienstleis-
tung selbst z. B. nicht messen oder wiegen kann. Lediglich das Ergebnis der Dienstleis-
tung ist vom Einkdufer wahrzunehmen. Daher ist bei der Bewertung von vielen Dienst-
leistungen oder Dienstleistern damit zu rechnen, dass subjektive Urteile wichtiger sind
als bei Sachleistungen.

Die Synchronitiit von Erstellung und Absatz von Dienstleistungen hat zur Folge,
dass die Dienstleistungen noch nicht existieren, wenn sie vom Einkdufer beschafft wer-
den. Das betont die Notwendigkeit fiir den Einkéufer, Anforderungen an Dienstleistun-
gen zu prizisieren. Mit den Anforderungen beginnt bereits das Qualitdtsmanagement
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fiir zugekaufte Dienstleistungen, bevor iiberhaupt ein Vertrag iiber ihre Lieferung ge-
schlossen wurde. Dariiber hinaus bedeutet es, dass Dienstleistungen nicht gelagert wer-
den konnen, was Auswirkungen auf das Bedarfsmanagement fiir Dienstleistungen hat.

e Dabei der Erstellung von Dienstleistungen immer auch externe Faktoren (z. B. Dienst-
leistungsnutzer) eingebunden sind, heif3t dies fiir den Einkidufer, die Bewertung dieses
Interaktionsprozesses bei der Evaluation der Dienstleistungsqualitit zu beriicksichti-
gen. Es bedeutet auch, dass ggf. verschiedene Nutzergruppen der gleichen Dienstleis-
tung (z. B. Geschiftsfithrung und Mitarbeiter bei der Nutzung von Mietwagen) unter-
schiedliche Anforderungen an die Dienstleistung haben werden, die vom Einkauf in
besonderer Weise beriicksichtigt und ggf. priorisiert werden miissen.

Dieses Buch soll Einkdufern dabei helfen, mit den besonderen Herausforderungen bei
der Beschaffung von industriellen Dienstleistungen besser umgehen zu kénnen.

2.3  Systematisierung von industriellen Dienstleistungen

Wie bereits dargestellt, ist das Spektrum industrieller Dienstleistungen sehr breit. Um mit
dieser Vielfalt besser umgehen zu kénnen, wurden verschiedene Versuche unternommen,
Dienstleistungen zu systematisieren und zu klassifizieren. Zwei dieser Systematisierun-
gen, die aus unserer Sicht besondere Bedeutung fiir die Beschaffung besitzen, sollen im
Folgenden kurz vorgestellt werden.

Die Abgrenzung von Dienstleistungen zu Sachleistungen ist nicht immer vollkommen
trennscharf. Dies liegt auch daran, dass nahezu kein extern beschafftes Gut ohne einen
bestimmten Dienstleistungsanteil an ein beschaffendes Unternehmen geliefert werden
kann. So sind beispielsweise die Lieferung und Installation von Kommunikationsmitteln
(z. B. Smartphones) als auch die Beratung des beschaffenden Unternehmens im Rahmen
eines Reorganisationsprojektes durch eine externe Managementberatung als Dienstleis-
tung aufzufassen. Wihrend im ersten Fall der Dienstleistungsanteil als relativ gering ange-
sehen werden kann, kann man Beratungstitigkeit als ,,reine* Dienstleistung auffassen.
Somit werden Einkdufer wahrscheinlich durchaus mit Dienstleistungen ohne Sachleis-
tungsanteil zu tun haben, es ist jedoch unwahrscheinlich, dass sie Sachleistungen vollig
ohne Dienstleistungsanteil beschaffen werden. Die Grenze zwischen Sach- und Dienst-
leistungen verlduft nach dieser Sichtweise asymmetrisch. Dieser Zusammenhang ist in
Abb. 2.1 verdeutlicht.

Fiir die Beschaffung hat diese Ansicht vor allem organisatorische Folgen. Soll die Be-
schaffungsabteilung auch nach Beschaffungsobjekten gegliedert werden, so stellen sich
zwei Fragen: a) Benotigen wir fiir die Beschaffung von Dienstleistungen spezialisierte
Einkédufer und b) Welche Dienstleistungen sollen von diesen verantwortet werden? Auf-
grund des asymmetrischen Verlaufs der Grenze zwischen Sach- und Dienstleistungen sind
diese Fragen je Beschaffungsabteilung individuell und unter Hinzunahme weiterer Krite-
rien (z. B. Beschaffungsvolumen) zu beantworten.
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Absatz von Absatz von Absatz von
Konsumgiitern Industriegltern Dienstleistungen

Sachleistungsanteil

Dienstleistungsanteil

Problemlose”  Fabrikver- Wartungs-/ EDV-Anlage  Planung Vermitt-  Auto- Haar- Partner-
Waren des kauf von service- mit Service- und Bau lungvon reparatur  schneiden vermitt-
téglichen Kleidungs- inlensives verirag einer Immo- lung
Bedarfs stilcken mit Investitions- GroBianlage  bilien

Anprobe- gut

miglichkeit

Abb. 2.1 Der Marketing-Verbund-Kasten. (Quelle: In Anlehnung an Hilke 1991, S. 8)

Eine weitere vorgeschlagene Klassifikation von industriellen Dienstleistungen zieht die
Nutzung der betreffenden Dienstleistung mit in Betracht (Vgl. Wynstra et al. 2006; van der
Valk et al. 2009). Dabei wird davon ausgegangen, dass die Nutzung der entsprechenden
Dienstleistung durch das beschaffende Unternehmen den Interaktionsprozess zwischen
Dienstleister und Nutzer beeinflusst. Dabei werden folgende Dienstleistungstypen unter-
schieden:

* Komponentendienstleistungen werden weitgehend unverdndert in das Angebot des
beschaffenden Unternehmens an seine Endkunden iibernommen.

e Halbfertige Dienstleistungen werden den Endkunden ebenfalls vom beschaffenden
Unternehmen bereitgestellt, aber erst nachdem sie von ihm verdndert wurden.

* Instrumentelle Dienstleistungen werden vom beschaffenden Unternehmen dazu ge-
nutzt, die eigenen Produkte oder Dienstleistungen zur Verfiigung zu stellen.

* Konsumierte Dienstleistungen werden vollstindig vom beschaffenden Unternehmen
genutzt und nicht Teil seines Angebotes an die Endkunden.

Am Beispiel der Facility-Management-Dienstleistungen sollen die Auswirkungen die-
ser Klassifikation fiir die Beschaffung verdeutlicht werden. Gebdudereinigung stellt bei-
spielsweise fiir ein produzierendes Unternehmen eine konsumierte Dienstleistung dar,
wihrend sie fiir ein Wohnungsunternehmen eher eine Komponentendienstleistung ist.
Wihrend im ersten Fall mogliche Qualitidtsméngel fiir das produzierende Unternehmen
mit hoher Wahrscheinlichkeit nur drgerlich sind, leidet im Fall des Wohnungsunterneh-
mens moglicherweise die Geschiftsbeziehung zum Endkunden (d. h. dem Mieter). Die
beiden Unternehmen werden daher ggf. ihr Lieferanten- und Qualitdtsmanagement fiir die
zugekaufte Dienstleistung in unterschiedlicher Intensitit betreiben.
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Uberblick liber die 15M-Architektur

Dieser Leitfaden orientiert sich an der 15M-Architektur der Supply-Strategie, die in die-
sem Kapitel vorgestellt wird. Die 15M-Architektur der Supply-Strategie ist ein ganzheit-
licher Ansatz zur evolutionidren Entwicklung einer Supply-Strategie. Gleichzeitig dient sie
auch als Konzept zur schrittweisen und nachhaltigen Entwicklung des strategischen Ein-
kaufs. Die 15M-Architektur ist modular mit fiinf Strategiebausteinen und 15 Modulen
aufgebaut. 15M im Namen der 15M-Architektur steht fiir 15 Module. Es werden die
grundlegende Idee der 15M-Architektur und die Logik ihres Aufbaus vorgestellt. An-
schlieBend wird ein Uberblick iiber die fiinf Strategiebausteine und die 15 Module gege-
ben. Dabei werden die besonderen Fragestellungen eines Dienstleistungseinkaufs benannt
und innerhalb der 15M-Architektur verankert.

Die Zielsetzung und der Nutzen eines ganzheitlichen Einkaufsmanagements bzw. im
Konkreten der 15M-Architektur soll zundchst mit einem kleinen illustrativen Beispiel ver-
deutlicht werden: Stellen Sie sich vor, Sie sollen den Aufbau eines vollig neuen Stadtteils
managen. Denken Sie beispielsweise an die Hamburger HafenCity, die in einem Zeitraum
von iiber dreiflig Jahren zu einem Quartier mit voraussichtlich 14.000 Wohneinheiten,
45.000 Arbeitsplédtzen und exponierten offentlichen Gebduden wie der Elbphilharmonie
oder der HafenCity Universitit entwickelt wird. Zwischen dem Beschluss in der Hambur-
ger Biirgerschaft im Jahr 1997 und dem ersten Spatenstich im Jahr 2001 vergingen vier
Jahre mit Vorbereitungen und Planungen. Beispielsweise wurden in einem Masterplan 12
Bauabschnitte festgelegt, die schrittweise entwickelt werden. Die verkehrstechnische Er-
schlieBung des offentlichen und individuellen Verkehrs muss sichergestellt werden. Die
Versorgung mit Energie, Wasser, Abwasser oder Telekommunikation muss ebenso geklirt
werden wie die Entsorgung.

Von zentraler Bedeutung fiir derartige Grofprojekte ist, dass bereits zu Beginn des
Projektes eine grundlegende Vorstellung von der Gesamtarchitektur entwickelt wird. Ohne
die Details zu kennen, sollten die grundsitzlichen Strukturen und die wesentlichen
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Schnittstellen bekannt sein. Es wire beispielsweise problematisch im Bauabschnitt 10 zu
erkennen, dass man im Bauabschnitt 9 keine Versorgungsleitungen fiir Bauabschnitt 10
beriicksichtigt hat, so dass neu gebaute Stralen wieder aufgerissen werden miissen. Oder
noch unangenehmer: Man merkt zu spit, dass die Zufahrtsstralen fiir Bauabschnitt 10
vergessen wurden.

So dumm kann doch niemand sein, sollte man meinen. Betrachtet man, wie viele (mit-
telstindische) Unternehmen ihren strategischen Einkauf aufbauen, fallen allerdings Paral-
lelen zu dieser wenig planvollen Vorgehensweise auf: In der Ausgangssituation gibt es
kaum strategische Instrumente. Das birgt grofe Chancen. Es werden sofort vielféltige
Verbesserungsaktivititen gestartet. Durch systematische Ausschreibungen und intensive
Verhandlungen sind ganz erhebliche Kostenpotenziale zu heben. In der Division A ist die
Lieferantenqualitidt ungeniigend, so dass fiir die Division A sofort eine Lieferantenbewer-
tung aufgebaut wird. Schlechte Lieferperformance wird strikt sanktioniert. Ferner werden
Geschifte nach Asien verlagert, um die Kostenvorteile eines Best-Country-Sourcing zu
nutzen. Zur Reduzierung der Prozesskosten und zur Steigerung von Biindelungsvorteilen
sollen alle Einkédufer erheblich die Lieferantenzahl reduzieren.

Innerhalb von zwei Jahren wird viel bewegt. Jedoch sind pl6tzlich erhebliche Probleme
zu erkennen. Die Lieferantenbewertung der Division A passt iiberhaupt nicht zum Ge-
schift von Division B, obwohl es gemeinsame Lieferanten im erheblichen Umfang gibt.
Ferner ist sie auch nicht kompatibel zur neuen SRM-Software. In einer wichtigen Waren-
gruppe wurde eine Technologieentwicklung verschlafen und keiner der aus Kostenge-
sichtspunkten ausgewihlten Lieferanten ist als Entwicklungspartner geeignet. Im Bereich
der IT-Dienstleistungen ist eine gefdhrliche monopolartige Abhingigkeit von einem
Dienstleister entstanden. Vielleicht wurde der Abbau von Lieferanten zu radikal be-
trieben ...

Das Beispiel ist konstruiert und vielleicht etwas liberzeichnet. Es veranschaulicht aber
ein weit verbreitetes Phinomen, den strategischen Einkauf ohne Gesamtplan opportunis-
tisch aufzubauen. Es werden die Einkaufsprozesse oder -instrumente entwickelt und ein-
gefiihrt, die gerade eben als besonders wichtig angesehen werden und kurzfristige Wir-
kung versprechen. Da kann es schon einmal passieren, dass ,,die Zufahrtsstrae* fiir den
néchsten Bauabschnitt vergessen wird. Je grofler das Unternehmen, desto bedeutsamer ist
die Gefahr, dass in unterschiedlichen Divisionen oder Regionalgesellschaften unterschied-
liche ,,Baumeister mit unterschiedlichen Erfahrungen am Werke sind. Zudem verstérken
der kurzfristige Erfolgsdruck und personliche Eitelkeiten (Not-invented-here-Syndrom)
die Problematik.

Die 15M-Architektur der Supply-Strategie ist ein grundsétzlicher Bauplan fiir den stra-
tegischen Einkauf und eng damit verbunden eine Systematik fiir die Entwicklung einer
systematischen Supply-Strategie. Sie wurde in den Jahren 2006 bis 2008 in Zusammenar-
beit mit mehreren Unternehmen (Mittelstdndler unterschiedlicher Branchen und Grofie
sowie ein internationaler Grofkonzern) entwickelt. Seit fast fiinfzehn Jahren hat sie sich
in vielen Unternehmen unterschiedlicher Branchen und Groflen bewihrt. Die 15M-
Architektur stellt unabhingig von der Branche und der Unternehmensgrof3e eine bewihrte
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Struktur mit den erforderlichen Schnittstellen zur Entwicklung des strategischen Einkaufs
bereit. Sie garantiert, dass sich zukiinftige Bauabschnitte problemlos einfiigen lassen. Da-
mit konnen Unternehmen unmittelbar mit der Entwicklung einzelner besonders vielver-
sprechender Prozesse oder Instrumente im strategischen Einkauf beginnen. Ebenso wird
es somit moglich, dass mehrere Divisionen an unterschiedlichen Bauabschnitten arbeiten,
z. B. Division A beginnt mit dem Lieferantenmanagement und Division B mit der Materi-
algruppenstrategie. Im Bild gesprochen konnen Sie also mit Bauabschnitt 12 vor Bauab-
schnitt 9 beginnen, wenn das vorteilhaft erscheint. Trotzdem haben Sie die Sicherheit,
dass es bei der spiteren Konkretisierung von Bauabschnitt 9 keine Probleme geben wird.

Dariiber hinaus kénnen zu den einzelnen Bestandteilen der 15M-Architektur Bauanlei-
tungen oder Best-Practice-Hinweise gegeben werden. Im Bild gesprochen: Es wird nicht
nur angemerkt, dass eine Verkehrsplanung erfolgen muss. Vielmehr liegt der Mehrwert
auch in Hinweisen, welche Aspekte dabei zu berticksichtigen sind und wie eine Verkehr-
splanung idealerweise durchzufiihren ist. Die konkrete Verkehrsplanung fiir das zu entwi-
ckelnde Quartier — unter Beriicksichtigung der geplanten Nutzung sowie von topografi-
schen Anforderungen — muss dann natiirlich im Einzelfall erfolgen. In der 15M-Architektur
konnen beispielsweise im Sinne eines Leitfadens Hinweise zum Aufbau einer wirkungs-
vollen Lieferantenbewertung mit ihren Schnittstellen zum Materialgruppenmanagement
und zur Lieferantenstrategie gegeben werden. Es konnen Implementierungstipps oder
Checklisten moglicher Bewertungskriterien angeboten werden. Die Konkretisierung und
Umsetzung der Lieferantenbewertung muss allerdings im Unternehmen erfolgen.

Im Jahre 2016 wurden die Erfahrungen aus zehn Jahren vielfiltiger Praxisprojekte in
der Version 2.0 der 15M-Architektur der Supply-Strategie gebiindelt und verdffentlicht.
Die Ausfithrungen im vorliegenden Werk beziehen sich auf die 15M-Architektur der
Supply-Strategie Version 2.0.

Dieses Buch konzentriert sich auf den Einkauf von Dienstleistungen. Aufgrund der
oben bereits vorgestellten Besonderheiten von Dienstleistungen ergeben sich bei der An-
wendung der einzelnen strategischen Bausteine besondere Herausforderungen, die zu
dienstleistungsspezifischen Instrumenten, Prozessen und Implementierungsempfehlungen
fiihren. Die Einbettung bzw. die Systematik erfolgt nach der 15M-Architektur. Als grund-
sdtzliche Architektur ist sie auch fiir den Einkauf von Dienstleistungen geeignet. Die
15M-Architektur ist an anderer Stelle ausfiihrlich beschrieben (siehe Kasten Beschreibung
der 15M-Architektur). In diesem Buch wird die 15M-Architektur allerdings so weit vor-
gestellt, dass die Lektiire ohne Riickgriff auf die Vertiefungswerke moglich ist. Insofern
wird folgend ein Uberblick iiber die 15M-Architektur mit den Hinweisen auf die Beson-
derheiten im Dienstleistungseinkauf gegeben. In Abschn. 3.1 soll ein grundlegendes Ver-
stindnis zur 15M-Architektur vermittelt werden. AnschlieBend wird die Struktur der
15M-Architektur vorgestellt. Die 15M-Architektur ist modular aufgebaut und in fiinf Stra-
tegiebausteine mit insgesamt 15 Modulen gegliedert. Der Name 15M-Architektur steht fiir
15 Module (Abschn. 3.2).
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Veroffentlichungen zur 15M-Architektur

Die Ausfiihrungen zur 15M-Architektur in diesem Werk basieren auf folgenden Pu-
blikationen. Erstmalig wurde die 15M-Architektur im Jahr 2008 verdffentlicht in:
Gerhard Hel3: Supply-Strategien in Einkauf und Beschaffung — Systematischer An-
satz und Praxisfille, Gabler-Verlag (Hell 2008), (2. Aufl. 2010). In dem Werk wer-
den die Konzepte der 15M-Architektur auf 450 Seiten sehr tief gehend beschrieben.
Mit dem Leitfaden ,,Gerhard Hef: Strategischer Einkauf und Supply-Strategie —
Schrittweise Entwicklung des strategischen Einkaufs mit der 15M-Architektur, 4.
Aufl. Wiesbaden Gabler Springer-Verlag 2017 soll Praktikern ein vereinfachter
Zugang ermoglicht werden und es wurden zehn Jahre Anwendungserfahrungen in
der Version 2.0 der 15M-Architektur berticksichtigt. (In Englisch: Gerhard Hef:
Strategic Purchasing and Supply Strategy — Step-by-Step Development of Strategic
Purchasing with the 15M Architecture, Eigenverlag Niirnberg 2020). Im Jahr 2019
erschien im SpringerGabler Verlag das Werk Gerhard HeB3, Manfred Laschinger,
Strategische Transformation im Einkauf — Fallstudie und Anleitung zur praktischen
Umsetzung, in dem insbesondere der Prozess angeleitet wird, einen bedeutungslo-
sen abwickelnden Einkauf zum strategischen Player im Unternehmen zu entwickeln
(HeB und Laschinger 2019). Dariiber hinaus werden in Aufsitzen einzelne Gestal-
tungselemente der 15M-Architektur vertieft, z. B.: Steuerungsprozesse im Einkauf
(Hef3 2011); Aufbau 15M-Reifegradmodell (Hef3 2015), systematischer Aufbau des
Einkaufscontrolling (Hell 2016), systematische Verankerung der sozialen und 6ko-
logischen Nachhaltigkeit im Einkauf (Hef 2019).

3.1 Grundverstandnis der 15M-Architektur der Supply-Strategie

Die 15M-Architektur der Supply-Strategie ist (2) ganzheitlich angelegt, (3) integrativ, da
alle Schnittstellen eines Einkaufs beachtet werden, (4) evolutionér, da schrittweise vorge-
gangen werden kann, und (5) umsetzungsorientiert. Diese vier Eigenschaften werden fol-
gend niher betrachtet. Zuvor soll allerdings (1) ein einfaches pragmatisches Verstindnis
von Strategie und Supply-Strategie vorgestellt werden, das diesem Werk zugrunde liegt.
(Zu einer tief gehenden Analyse des Begriffs der Strategie in Verbindung mit der Supply-
Strategie vgl. He3 2010, S. 19-38, sowie 2017, S. 5-13.)

(1) Pragmatisches Verstindnis von Supply-Strategie

Im operativen Tagesgeschiift sind die Erfolgschancen weitgehend festgelegt. Das gilt glei-
chermalen fiir den Vertrieb wie fiir den Einkauf. Wenn die Kostenposition des Unterneh-
mens schlecht ist und keine wesentlichen Wettbewerbsvorteile gegeniiber den Marktbe-
gleitern bestehen, wird es selbst fiir Vertriebsprofis sehr schwierig eine gute Rendite
zu erzielen. Ebenso werden sich Einkaufsprofis schwertun, gute Preise und vielfiltige
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Serviceleistungen heraus zu handeln, wenn sie méchtigen oder gar monopolistischen Lie-
feranten gegeniiberstehen. Auch wenn die Leistungen der operativen Prozesse nicht unter-
schitzt werden diirfen, sind die Voraussetzungen fiir den Unternehmenserfolg lange vor
dem eigentlichen operativen Geschift zu schaffen. Dies fiihrt zum Strategieverstindnis
dieses Werkes:

b Eine Strategie umfasst die grundlegenden Entscheidungen und Maflnahmen, mit de-
nen die Voraussetzungen fiir den zukiinftigen Erfolg geschaffen werden sollen. Dabei wird
in der Regel ein Planungshorizont von zwei bis fiinf, gelegentlich auch zehn Jahren und
langer zugrunde gelegt. Mit Gélweiler (1976, 1986, S. 26) gesprochen, zielt die Strategie
also auf die Generierung und Sicherung von Erfolgspotenzialen des Unternehmens.

P> Supply-Strategie: Konkretisiert man die Strategie-Definition fiir die Versorgung des
Unternehmens so zielt die Supply-Strategie auf die grundlegenden Entscheidungen und
MafBnahmen zur Generierung und Sicherung von Erfolgspotenzialen in der Versorgung
des Unternehmens mit Giitern und Leistungen.

Die Erfolgspotenziale in der Versorgung betreffen die Voraussetzungen dafiir, dass das
Unternehmen zukiinftig die Versorgung zu moglichst besseren Bedingungen wie der Wett-
bewerb sicherstellen kann. Die folgenden Beispiele strategischer Weichenstellungen sol-
len den Charakter einer Supply-Strategie illustrieren:

* Integration von Entwicklungsdienstleistern: Die Zusammenarbeit mit Entwicklungs-
dienstleistern kann die Entwicklungsgeschwindigkeit und die Entwicklungskapazitit um
GroBenordnungen verbessern und insofern dem Unternehmen einen erheblichen Wettbe-
werbsvorteil verschaffen. Der Aufbau einer solchen Entwicklungspartnerschaft — bis zur
volligen Reife — wird in der Regel mehrere Jahre benotigen.

e Outsourcing an osteuropéiische Dienstleister: Die Verlagerungen von Leistungen an
einen osteuropdischen Dienstleister — z. B. IT-Dienstleistungen — kann als anspruchs-
volle Tatigkeit eingestuft werden, die sich von der ersten Idee bis zum reibungslos
funktionierenden Prozess leicht iiber zwei bis drei Jahre hinziehen kann. Gelingt die
Verlagerung wird sich ggf. die Kostenposition grundsétzlich verbessern.

* Aufbau eines Materialgruppenmanagements: Die Entwicklung eines Materialgrup-
penmanagements zur Realisierung von konzernweiten Biindelungseffekten verspricht
wesentliche Potenziale, ist aber in der Regel eine mehrjidhrige anspruchsvolle Aufgabe.

* Second-Source-Strategie: Die Etablierung einer Second-Source-Strategie bei allen
kritischen Dienstleistungen zielt auf die Vermeidung von Versorgungsrisiken und Ab-
hingigkeiten von einzelnen Dienstleistern. Auch die Umsetzung einer Second-Source-
Strategie ist in der Regel ein umfassendes strategisches Projekt.

An diesen Beispielen werden die Eigenschaften einer guten (Supply-)Strategie deutlich:
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* Vorsteuerungscharakter, Langfristorientierung und Investitionscharakter: Strate-
gie zielt auf die zukiinftigen Handlungsspielraume und Erfolgschancen und ist insofern
vorsteuernd und meist langfristig ausgerichtet. In der Konsequenz ist eine Strategie als
eine Investition in die Zukunft zu verstehen. Dies erkldrt das Spannungsfeld zwischen
dem auf kurzfristige Erfolge ausgerichteten operativen Tagesgeschift und der meist
nicht aktivierbaren Investition in Strategie.

* Sachzielorientierung, Einzigartigkeit und regelbrechend: Strategie soll den Weg
aufzeigen, wie der Geschiftserfolg gesteigert werden soll. Reine Formalziele, wie Ge-
winnsteigerung, Kostensenkung, sind somit noch keine Strategie. Es geht in der Strate-
gie vielmehr darum, wie diese Formalziele erreicht werden sollen, z. B. Aufbau von
China-Sourcing oder Nutzung von Biindelungsvorteilen. Besonders erfolgstriachtig
sind dabei Vorgehensweisen, die einzigartig sind und mit Branchenregeln brechen. Da-
mit kann sich ein Unternehmen von seinen Wettbewerbern deutlich abheben.

Warum sollte von einer Supply-Strategie statt von einer Einkaufsstrategie
gesprochen werden

Eine Strategie sollte die zukiinftigen Entwicklungen des Unternehmens ganzheitlich
betrachten. So sollte auch eine Strategie zur Versorgung des Unternehmens mit Gii-
tern und Leistungen ganzheitlich unter Beachtung aller relevanten Blickwinkel er-
folgen. Deshalb sollten gleichermallen einkduferische, logistische, qualititsorien-
tierte und technische Aspekte integriert werden. Der Begriff ,,Supply-Management*
ist im Bereich der Versorgung der Begriff, der den cross-funktionalen Ansatz einer
Strategie am besten verkorpert.

Dariiber hinaus ist noch ein psychologisches Argument anzufiihren: Warum sollte
es Aufgabe einer Logistik oder eines Qualitditsmanagements sein, eine Einkaufsstra-
tegie mit zu entwickeln. Sehr schnell wiirde vermutet, dass der Einkauf die anderen
cross-funktionalen Partner fiir seine Ziele einspannen mochte. Der Begriff ,,Supply-
Strategie* vermittelt hingegen Neutralitit.

(2) Ganzheitlicher Ansatz

Die 15M-Architektur hat den Anspruch den strategischen Einkauf ganzheitlich mit allen
wesentlichen Fragestellungen in einer systematischen Architektur abzubilden. Zur Ablei-
tung der Systematik wird von einer einfachen generischen Uberlegung ausgegangen (siche
Abb. 3.1, linke Seite).

Ein Unternehmen ist auf einem bzw. einigen Absatzmirkten titig und verfolgt auf die-
sen Mérkten (hoffentlich) eine Unternehmens- und jeweils eine Wettbewerbsstrategie. Um
die Leistungen fiir die Absatzmirkte bereitstellen zu konnen, benétigt das Unternehmen
wiederum selbst Leistungen aus seinen Supply-Mirkten. Supply-Mirkte sind beispiels-
weise der Markt fiir IT-Dienstleistungen, der Markt fiir Marketingberatung bzw. der Markt
fiir Telekommunikationsleistungen. Im Ideal entspricht die Materialgruppenstruktur des
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Abb. 3.1 Ableitung der 15M-Architektur der Supply-Strategie. (Quelle: Hel 2017, S. 25)

Unternehmens der Marktstruktur. In der Regel sind Unternehmen in sehr vielen und sehr
unterschiedlichen Supply-Mirkten aktiv.

Die Leistungen innerhalb der einzelnen Supply-Mérkte werden von Lieferanten bezo-
gen, die in Abb. 3.1 durch die hellen Kreise symbolisiert werden. Die Zahl der Lieferanten
in den einzelnen Mirkten schwankt sehr zwischen einem Monopolisten bis hin zu polypo-
listischen Strukturen.

Fiir eine effektive und effiziente Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens und mit
den Lieferanten sind klar definierte, transparente Prozesse erforderlich. Hierbei konnen
beispielsweise der Ausschreibungs- und Vertragsmanagementprozess, Supply-Chain-
Management-Prozesse zur operativen Abwicklung von Bestellung, logistischer Abwick-
lung und Zahlung (procure2pay) sowie die Entwicklungsprozesse (Product-Lifecycle-
Management-Prozesse) unterschieden werden.

Die Aktivititen auf den Supply-Mirkten sowie gegeniiber den Lieferanten sind auf die
Unternehmens- und Wettbewerbsstrategien auszurichten und miissen untereinander abge-
stimmt werden. Ebenso miissen die Supply-Prozesse strategisch ausgerichtet werden.
Diese Aufgabe ist Gegenstand im Supply Management.

Aus diesem einfachen Marktmodell heraus lésst sich die Struktur einer Supply-Strategie
und damit der 15M-Architektur mit fiinf Strategiebausteinen (SB 1 bis SB 5) ableiten
(siehe Abb. 3.1, rechte Seite):
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* Supply-Marktstrategien (SB 2): Fiir die wesentlichen Supply-Mirkte wird jeweils
eine Supply-Marktstrategie benotigt. In mittelstindischen Unternehmen sind er-
fahrungsgemal fiir 15 bis 20 strategisch bedeutsame Mérkte Strategien erforderlich. In
Groflunternehmen konnen iiber 100 Supply-Mirkte strategisch bedeutsam sein.

* Lieferantenstrategien (SB 3): Fiir die Entwicklung der Zusammenarbeit mit den
Top-Lieferanten sollte jeweils eine Lieferantenstrategie formuliert werden. Die Liefe-
rantenbewertung dient der Lieferantenstrategie als Basis, um die vergangene Leistung
und die aktuellen Entwicklungspotenziale des Lieferanten zu bewerten.

* Supply-Prozesse (SB 4): Analog zu den bisherigen Uberlegungen sollten auch fiir
Schliisselprozesse Strategien formiert werden, die eine nachhaltige Optimierung der
Prozesse und eine Ausrichtung der Prozesse an der Unternehmens- und den Wettbe-
werbsstrategien sicherstellen.

* Supply-Rahmenstrategie (SB 1): In der Rahmenstrategie erfolgt die strategische Aus-
richtung des Supply Managements. Einerseits muss das Supply Management an der
Unternehmens- und Wettbewerbsstrategie ausgerichtet werden. Andererseits sind die
einzelnen Markt- und Lieferantenstrategien nicht voneinander unabhingig, so dass
diese aufeinander abzustimmen sind.

* Supply-Performance-Management (SB 5): Im Supply-Performance-Management
wird die Supply-Strategie iiber die vier Ebenen — Rahmenstrategie, Marktstrategie, Lie-
ferantenstrategie und Prozessstrategien — gesteuert. Gegenstand der Steuerung sind die
strategischen Ziele (insbesondere auch Kennzahlen), die strategischen Ma3nahmen so-
wie die Fortentwicklung der einzelnen Strategiebausteine (siehe unten evolutionérer
Ansatz).

Soweit Verwechslungen ausgeschlossen sind, wird im Folgenden vereinfachend von
Rahmenstrategie (SB 1), Marktstrategie (SB 2), Lieferantenstrategie (SB 3), Prozessstra-
tegien (SB 4) und Performance-Management (SB 5) gesprochen.

Modulare Struktur: Die fiinf Strategiebausteine der 15M-Architektur der Supply-
Strategie werden in insgesamt 15 Module untergliedert (vgl. Abb. 3.2). Aus dieser Modul-
struktur leitet sich auch der Name der 15M-Architektur ab. 15M steht fiir 15 Module. In
der urspriinglichen 15M-Architektur Version 1.0 wurden die Module mit Modul 1 =M 01
bis Modul 15 = M15 durchnummeriert. Um Verwechslungen auszuschlieen werden die
Module in der neuen 15M-Architektur Version 2.0 mit Modul 1 =NOI bis Modul 15=N15
bezeichnet. Dabei wurde N als nachfolgender Buchstabe von M gewihlt und kann fiir
,.Jheues Modul“ stehen.

Die modulare Struktur hilft die umfassenden Strategiebausteine in tiberschaubare Mo-
dule einzuteilen und vereinfacht einen schrittweisen Aufbau der Supply-Strategie. Je nach
Prioritit und verfiigbarer Kapazitit konnen einzelne Module friither oder spéter bearbeitet
werden. In Konzernstrukturen kann in unterschiedlichen Bereichen auch mit unterschied-
lichen Modulen begonnen werden. Die 15M-Architektur stellt die Kompatibilitdt der Lo-
sungen sicher. Der evolutionire Ansatz der 15M-Architektur wird unten in diesem Kapitel
vertieft.
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Abb. 3.2 Die 15M-Architektur der Supply-Strategie 2.0. (Quelle: HeB 2017, S. 26)

Die einzelnen Module werden im folgenden Abschn. 3.2 iiberblicksartig vorgestellt.
Dabei werden die spezifischen Aspekte im Dienstleistungseinkauf herausgearbeitet. Damit
wird — im Sinne der Ganzheitlichkeit — auch deutlich, dass die 15M-Architektur gut geeig-
net ist die Besonderheiten im Dienstleistungseinkauf zu strukturieren. Die Kap. 4, 5, 6, 7
und 8 orientieren sich an den Strategiebausteinen und nachfolgend die einzelnen Ab-
schnitte an der Modulstruktur der 15M-Architektur. In diesem Zusammenhang werden die
Spezifika im Dienstleistungseinkauf vertieft ausgefiihrt.

Zwei Themen konnte der geneigte Leser bei Betrachtung der 15 Module vermissen, die
im Sinne der Ganzheitlichkeit zwingend berticksichtigt sein miissen: Risikomanagement
und Nachhaltigkeit. Beide Themen sind innerhalb der 15M-Architektur fest verankert:

Zum Risikomanagement im Einkauf (vgl. He3 2017, S. 36 ff. sowie Hef3 2010,
S. 73 ff.): Es gibt keine betriebswirtschaftliche Entscheidung unter Sicherheit. In jeder
verniinftigen Entscheidung — und somit in jeder Strategie — sind Risikoaspekte zu beach-
ten. Insofern werden in den Strategiebausteinen 1 bis 4 die jeweils relevanten Risiken
identifiziert, bewertet und gesteuert. Die Top-Risiken des Einkaufs sind Gegenstand der
Rahmenstrategie. Markt-, Lieferanten- und Prozessrisiken werden in den Markt-, Liefe-
ranten- und Prozessstrategien behandelt. Die Erkenntnisse beeinflussen die strategischen
Ziele und Mafinahmen, die wiederum dann im Performance Management gesteuert wer-
den. Das Risikomanagement ist also in der Supply-Strategie integriert und wird im Zu-
sammenhang mit den jeweiligen Entscheidungen besprochen. Beziiglich des Dienstleis-
tungseinkaufs werden folgende Risiken besonders hervorgehoben: Top-Risiken im



