Supply Chain Management
Michael ERig - Wolfgang Stélzle Hrsg.

Florian C. Kleemann

Supplier Relationship
Management im
Performance-based
Contracting

Anbieter-Lieferanten-Beziehungen
in komplexen Leistungsbtindeln

./'\T
"I\.:/' @ Springer Gabler



Supply Chain Management
Beitrage zu Beschaffung und Logistik

T}%nq/.\T
.\. /.

Herausgegeben von
M. Efig, Neubiberg, Deutschland
W. Stolzle, St. Gallen, Schweiz



Industrielle Wertschopfung wird immer komplexer. Der steigende Wettbewerbs-
druck zwingt zu differenzierten Angeboten, gleichzeitig nimmt der Kostendruck zu.
Unternehmen konnen diesen gestiegenen Anforderungen nur gerecht werden, wenn
sie neben der Optimierung eigener Produktion besonderen Wert auf die Gestaltung
effektiver und effizienter Netzwerke legen. Supply Chain Management befasst sich
mit unternehmenstibergreifenden Wertschopfungsaktivititen von der Rohstoff-
gewinnung bis zur Endkundendistribution. Die Schriftenreihe sieht sich dabei
besonders den lange vernachldssigten betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen
Beschaffung und Logistik verpflichtet, die als Treiber des Supply Chain Management
gelten.

Herausgegeben von

Prof. Dr. Michael Eflig Prof. Dr. Wolfgang Stélzle
Universitat der Bundeswehr Miinchen ~ Universitét St. Gallen

Professur fiir Materialwirtschaft Lehrstuhl fiir Logistikmanagement
und Distribution St. Gallen, Schweiz

Neubiberg, Deutschland



Florian C. Kleemann

Supplier Relationship
Management im
Performance-based
Contracting

Anbieter-Lieferanten-Beziehungen
in komplexen Leistungsbiindeln

Mit einem Geleitwort von Prof. Dr. Michael EBig

@ Springer Gabler



Florian C. Kleemann
Miinchen, Deutschland

Dissertation Universitit der Bundeswehr Miinchen, Neubiberg, 2014

ISBN 978-3-658-07138-7 ISBN 978-3-658-07139-4 (eBook)
DOI'10.1007/978-3-658-07139-4

Die Deutsche Nationalbibliothek verzeichnet diese Publikation in der Deutschen Natio-
nalbibliografie; detaillierte bibliografische Daten sind im Internet tiber http://dnb.d-nb.de
abrufbar.

Springer Gabler

© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014

Das Werk einschliefSlich aller seiner Teile ist urheberrechtlich geschiitzt. Jede Verwertung,
die nicht ausdriicklich vom Urheberrechtsgesetz zugelassen ist, bedarf der vorherigen Zu-
stimmung des Verlags. Das gilt insbesondere fiir Vervielfiltigungen, Bearbeitungen, Uber-
setzungen, Mikroverfilmungen und die Einspeicherung und Verarbeitung in elektronischen
Systemen.

Die Wiedergabe von Gebrauchsnamen, Handelsnamen, Warenbezeichnungen usw. in die-
sem Werk berechtigt auch ohne besondere Kennzeichnung nicht zu der Annahme, dass
solche Namen im Sinne der Warenzeichen- und Markenschutz-Gesetzgebung als frei zu be-
trachten wiren und daher von jedermann benutzt werden diirften.

Gedruckt auf sdurefreiem und chlorfrei gebleichtem Papier
Springer Gabler ist eine Marke von Springer DE. Springer DE ist Teil der Fachverlagsgruppe

Springer Science+Business Media.
www.springer-gabler.de



Geleitwort V

Geleitwort
Unternehmen sind in der Regel immer nur Teil einer Wertschopfungskette — Ergebnis

des Prinzips der Arbeitsteilung, welches wir spatestens seit Adam Smiths Steckna-
delbeispiel erforschen. Bislang lag der Schwerpunkt jedoch Uberwiegend auf der
Frage, wie diese Arbeitsteilung und damit auch die Wertschopfungskette weiter aus-
differenziert werden kann.

Zunehmende Arbeitsteilung fordert einen Preis, konkret sind das die mit ihr verbun-
denen steigenden Koordinations- bzw. Transaktionskosten. Aus absatzwirtschaftli-
cher Perspektive werden die damit verbundenen Probleme schon langer erkannt und
in konkrete Produktversprechen gegossen: Idee ist der Kauf eines ,Rundum-sorglos-
Paketes®, in dem der Kaufer nicht nur ein Gut (,Hardware®) kauft, sondern bspw.
auch damit verbundene Instandhaltungsdienstleistungen. Wird dieses Paket konkret
am Leistungsergebnis (bspw. Verflgbarkeit) gemessen und dieses dann mit einem
entsprechenden Bepreisungsmechanismus versehen, sprechen wir von Performance
Based Contracting (PBC). PBC und (noch weitergehend) die Idee der ,Servitization®,
also des Wandels von der Sach- zur Dienstleistung, werden derzeit von vielen be-
triebswirtschaftlichen Teildisziplinen erforscht. Neue — und durchaus umstrittene —
Theorien wie die Service Dominant Logic zeigen dies Uberdeutlich.

Ein Feld, das noch wenig Aufmerksamkeit geniel3t, ist die Frage, welche Auswirkun-
gen PBC lieferantenseitig nach sich zieht. Stellen Kunden an Unternehmen die An-
forderung eines PBC-basierten Vertrages, hat dies in der Regel einen nicht wesentli-
chen Risikotransfer zur Folge. Kauft ein Endprodukthersteller von seinem Lieferanten
bspw. nicht mehr eine Maschine, sondern fordert von diesem ihren (stérungsfreien)
Betrieb, der nur bei fehlerfreier Produktion auch vergitet wird, ist zumindest das Be-
schaftigungsrisiko in Teilen weiterverlagert.

Weil} man nun, dass im industriellen Durchschnitt — und damit wohl auch im skizzier-
ten Beispiel des Maschinenbauers — der Fremdbezugsanteil am Umsatz bei tUber
50% liegt, stellt sich die Frage, wie Lieferanten in diese Kette einbezogen werden. Es
gilt, zu untersuchen, ob Wertschopfungsketten zukiinftig als eine Abfolge von PBC-
Vertragen ausgepragt sein werden, oder ob eine absatzseitige PBC-Beziehung keine
oder wenig Auswirkungen auf die Lieferantenbeziehung(en) nach sich zieht.

Genau diese Frage steht im Mittelpunkt der vorliegenden Arbeit. Die ersten empiri-

schen Befunde zeigen, wie wenig dies derzeit in der Unternehmenspraxis noch prob-



\ii Geleitwort

lematisiert wird. Dem Verfasser gelingt es, einen Beitrag in einer wichtigen For-
schungsliicke zu liefern und systematisch aufzuzeigen, wie Lieferantenbeziehungen
modelliert werden kénnen. Damit leistet er auch einen wichtigen Beitrag zum be-
triebswirtschaftlichen Gestaltungsziel. Ich wiinsche der Arbeit daher eine weite Ver-

breitung!

Munchen, Im Juli 2014 Michael ERig
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Vorwort

Die Besonderheiten der Dienstleistungsbeschaffung wurden in der Forschung wie-
derholt aufgegriffen. Doch wahrend sich in der Marketingforschung das Dienstleis-
tungsmanagement als eigenstandige Disziplin etabliert hat, spielt dieser Bereich im
Beschaffungsmanagement immer noch eine untergeordnete Rolle. Auch die zuneh-
mende Bedeutung von Komplettlésungen als Kombination von Gutern und Dienst-
leistungen ist auf Marketingseite bereits umfassend untersucht. Die Fragen, denen
sich Anbieter solcher Losungen, insbesondere ihren Lieferanten gegentiber, konfron-
tiert sehen, sind dagegen oft noch kaum beantwortet. Als ergebnis- und leistungsori-
entiertes Konzept fur komplexe Leistungsbundel stellt Performance-based Contrac-
ting umso groRere Herausforderungen an dessen Anbieter, doch die Frage nach
Einbindung der Lieferanten hierin blieb bisher unbeantwortet. Diese Arbeit adressiert
genau diesen Aspekt und entwickelt aus vorhandenen wissenschaftlichen Erkennt-
nissen sowie empirischen Fallstudien ein Modell fir PBC-Anbieter-Lieferanten-
Beziehungen, das mit Empfehlungen zur Gestaltung der Beziehungen erganzt wird.
Diese Dissertation entstand wahrend meiner Tatigkeit als wissenschaftlicher Mitar-
beiter am Lehrstuhl fir Materialwirtschaft und Distribution an der Universitat der Bun-
deswehr Minchen. Mein besonderer Dank gilt daher zunachst meinem akademi-
schen Lehrer und Betreuer dieser Arbeit, Herrn Prof. Dr. Michael ERig, der mir nicht
nur die Mdoglichkeit zur Dissertation eingeraumt, sondern mich tber den gesamten
Bearbeitungszeitraum hin fachlich wie personlich umfassend unterstiitzt hat. Sein
hoher inhaltlicher Anspruch und seine gleichzeitig tief menschliche Art haben eine
ebenso freie wie zielorientierte Arbeitsweise ermdglicht und mich so nicht nur fach-
lich, sondern auch personlich weiterentwickelt.

Daruber hinaus gilt mein Dank Frau Prof. Dr. Sandra Praxmarer, die sich freundli-
cherweise bereiterklart hat, das Zweitgutachten dieser Arbeit zu Gbernehmen. lhre
Forschung im Feld industrieller Geschaftsbeziehungen im Marketingkontext Uber-
schneidet sich wesentlich mit dem thematischen Rahmen dieser Abhandlung.

Mein Dank richtet sich zudem an die Herren Professoren Dr. Sebastian Kummer von
der Wirtschaftsuniversitat Wien und Wolfgang Stolzle von der Hochschule St. Gallen,
die mich im Rahmen der gemeinsamen Doktorandenseminare mit kritischen und
ebenso konstruktiven Hinweisen unterstitzt haben.

Die Kombination konzeptioneller Aspekte mit empirischen Inhalten dieser Arbeit ware
nicht méglich gewesen ohne die Interviewpartner, die sich neben dem Tagesgeschaft
Zeit fur die Gesprache genommen haben. Hierfir gilt mein spezieller Dank.

Auch den Kolleginnen und Kollegen vom Lehrstuhl fir Materialwirtschaft & Distributi-
on, allen voran ,PBC-Guru® Dr. Andreas Glas, mdchte ich fir fachliche Anregungen
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danken, ebenso wie flir gemeinsame Aktivitaten aulerhalb der wissenschaftlichen
Tatigkeit.

Fir die Mdglichkeit und nétige Freiheit, mich dem Dissertationsprojekt vollumfanglich
widmen zu konnen, gilt mein Dank den zahlreichen Férderern bei der Accenture
GmbH, allen voran Herrn Kai Nowosel fiir seine umfassende Unterstiitzung, weiter-
hin Herrn Ralf Magerle, Herrn Daniel Vollath und Herrn Dr. Bernd Zwank.
Besonderer Dank geht auRerdem an Herrn Dr. Bertram Schulin, weiterhin an Frau
Angela Braun und Herrn Johannes Hiitig fiir die Unterstitzung im Rahmen der not-
wendigen Korrekturlesearbeiten.

Danken mochte ich ebenfalls meinen Freunden, die mich durch Hohen und Tiefen
des Bearbeitungszeitraums hindurch unterstitzt haben. Hervorheben mdochte ich die
Herren Florian Eineder und Jirgen Steinheber flr ihre grof3e Hilfsbereitschaft in per-
sOnlich schweren Zeiten sowie Robert Frank, Andreas Frisch und Michael Zerle flr
ihre langjahrige, bedingungslose Freundschaft.

Der grofite Dank richtet sich jedoch an meine Familie, speziell an meine Mutter Ulri-
ke, meinen Vater Karl sowie meinen Bruder Andreas. lhre lebenslang liebevolle Be-
gleitung und Unterstliitzung machen mich zutiefst dankbar, sind aber gleichzeitig An-
trieb und Bestatigung. Daher widme ich ihnen (Euch ©) diese Arbeit.

Minchen, im Juni 2014

Florian Caspar Kleemann
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Hintergrund und thematische Einfiihrung 1

1. Einleitung

1.1 Hintergrund und thematische Einfiihrung

Bereits im 18. Jahrhundert wiesen die Okonomen Adam Smith und spater David Ri-
cardo auf die Vorteile der Arbeitsteilung bzw. Spezialisierung hin." Dementgegen ver-
folgten Unternehmen lange Zeit eine andere Strategie: die vertikale Integration — also
Endprodukt, Vorprodukte und Zusatzleistungen vorwiegend selbst herzustellen.? Oft
wurden sogar mit den Kernleistungen kaum verwandte Produkte oder Dienstleistun-
gen in das Leistungsportfolio eines Unternehmens aufgenommen (im Sinne der Di-
versifikation).® Erst in den 1980er-Jahren wandten sich Unternehmen, zu Anfang v. a.
aus der Unterhaltungselektronik- und Computerindustrie, wieder verstarkt dem von
Smith oder Ricardo propagierten Prinzip der Arbeitsteilung zu: die Herstellung der
benétigten Sach- und Dienstleistungen wurde in immer groRerem Umgang externen
Lieferanten tbertragen.* —

Wahrend dies zunachst eher kleinere Bauteile und Komponenten betraf, wurden
dann zunehmend Systeme als Kombinationen von Einzelteilen oder Dienstleistungs-
aufgaben bzw. ganze Geschéftsprozesse extern vergeben. Diese Entwicklung wird
haufig unter die Begriffe ,Outsourcing” bzw. ,Business Process Outsourcing® subsu-
miert.

Spatestens seit den 1990er-Jahren haben Unternehmen diese Strategie auf breiter
Front verfolgt.® Als Hintergrund dieser Entwicklung werden die Globalisierung und
Technologisierung (z. B. der Informations- und Kommunikationstechnologie) gese-
hen, die zu massiv verklrzten Innovations- und Produktentwicklungszyklen gefiihrt

' Die Vorteile der Spezialisierung belegte zunachst Smith (2009/ 1776), S. 8, fiir einen Produkti-
onsbetrieb von Stecknadeln; Ricardo (1987/1817), S. 84, forderte, wenn auch auf volkswirt-
schaftlicher Ebene, jedes Land solle sich bei der Produktion von Giitern auf diejenigen konzent-
rieren, fUr die es aufgrund einiger spezifischer Vorteile besonders geeignet sei.

Zum Ansatz der vertikalen Integration vgl. u. a. Harrigan (1984), S. 638, oder Hinterhuber/ Vogel

(1986).

Zur Diversifikation sowie deren Zusammenhang mit den Auspragungen der vertikalen Integration

vgl. Harrigan (1985), S. 397, auch Balakrishnan/ Wernerfelt (1986) sowie Davis/ Duhaime (1992),

S. 511. Als Beispiel kénnte z. B. die Integration des Luftfahrtunternehmens ,DASA® in den Auto-
mobilkonzern Daimler-Benz genannt werden, vgl. Topfer (1999), S. 19.

* Vgl. dazu u. a. Liithje (2002), S. 288, Hwang (2003), S. 14, oder Verstraete (2004), S. 21. Sach-
leistungen werden dabei oft auch als Glter bezeichnet.

Der Begriff des Outsourcings soll zunachst als ,Ubergang von der internen zur externen Inan-
spruchnahme von Ressourcen zur Erstellung einer in einem 6konomischen System bendtigten

Leistung* definiert werden, Nagengast (1997), S. 53. Aus der Definition geht hervor, dass damit
v. a. die erstmalige Fremdvergabe bezeichnet wird. Die Begriffsvielfalt merken z. B. Sanders et al.
(2007), S. 4, an.

5 Vgl. Kakabadse/ Kakabadse (2002), S. 190, sowie zum statistischen Beleg Alajaésko (2007), S. 3.

F. C. Kleemann, Supplier Relationship Management im Performance-based
Contracting, Supply Chain Management, DOI 10.1007/978-3-658-07139-4 1,
© Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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haben.” Um diesem Wettbewerbsdruck zu begegnen, versuchen Unternehmen, ihre
Ressourcen auf sogenannte ,Kernkompetenzen® zu fokussieren.?

Durch die Konzentration auf die spezifischen Fahigkeiten eines Unternehmens soll
dessen Wettbewerbsfahigkeit gestarkt werden, wahrend Aktivitaten, die nicht zu den
~Kernkompetenzen“ gezahlt werden, aus dem Unternehmen geldst bzw. aufgegeben
werden.® Fiir gesamte Geschaftsbereiche (als Biindel von Aktivitaten), die nicht lan-
ger verfolgt werden sollen, kann dies durch VerauRRerung der Geschaftsanteile erfol-
gen. Fur Aufgaben, die zwar weiter fir den Betriebsablauf bendtigt werden, jedoch
nicht zu den Kernkompetenzen gezahlt werden, bietet sich die Erbringung durch ex-
terne Anbieter (Lieferanten) an.'

Die zentrale Entscheidung hinter dieser Fremdvergabe bildet die Beantwortung der
sogenannten ,Make-or-Buy“-Frage, also ob eine bendtigte Leistung durch interne
Ressourcen erbracht (,Make®) oder externe Lieferanten mit der Ausfiihrung beauf-
tragt werden sollen (,Buy®)." Wahrend diese Frage nicht grundsétzlich neu ist, hat
sie doch im Zuge der Kernkompetenzkonzentration an Bedeutung gewonnen, da Un-
ternehmen immer groRere Anteile extern beschaffen. '

Bei der Losung der sich daraus ergebenden Probleme kommt der Beschaffung we-
sentliche Bedeutung zu, da diese zumeist fur die Beurteilung der Mdglichkeiten zum
Fremdbezug (z. B. Analyse der Beschaffungsmarkte, Lieferantensuche und -auswahl)
verantwortlich ist.”® Dies stellt einen wesentlichen Verantwortungszuwachs fiir die
bisher oft operativ ausgerichtete, als reine Bestellabwicklung angesehene Beschaf-
fungsfunktion dar'® Zahlreiche Autoren sehen daher auch einen engen Zusammen-

" Vgl. van Weele/ Rozemeijer (1996), S. 153f., Krause et al. (2001), S. 498, oder Boutellier (2003),
S. 456 ff.

So werden zentrale Fahigkeiten (also nicht Produkte) genannt, die Unternehmen am Markt lang-
fristig erfolgreich machen, vgl. Prahalad/ Hamel (1990), S. 79 bzw. 85, ahnlich auch Quinn et al.
(1990), S. 60.

°  Vgl. Quinn et al. (1990), S. 60, Venkatesan (1992), S. 98, oder Mclvor (2000), S. 29.

'® vgl. dazu z. B. Quinn et al. (1990), S. 60, Cox (2001b), S. 8 ., oder Baily et al. (2008), S. 118.
Vgl. Grochla/ Schénbohm (1980), S. 29, Venkatesan (1992), S. 98, Gadde/ Hakansson (1994), S.
29, oder Boutellier (2003), S. 454.

Dies lasst sich durch den Fremdbezugsanteil am Umsatzvolumen messen, der in einigen Bran-
chen mittlerweile Gber 70 % und im industrielibergreifenden Durchschnitt bereits etwa 50 % be-
trégt, vgl. Corsten/ Felde (2002); ahnlich Ford et al. (2003), S. 91, oder Vanteddu/ Chinnam
(2011), S. 204. Das ,Beschaffungsvolumen* (BV) bezeichnet dabei die beschaffungsrelevanten
Ausgaben.

Als vorlaufige Definition des Begriffs wird zunachst die von Arnold (1997), S. 3, vorgelegte heran-
gezogen: ,Beschaffung umfasst [...] sdmtliche unternehmens- und/oder marktbezogene Tatigkei-
ten, die darauf gerichtet sind, einem Unternehmen die bendtigten, aber nicht selbst hergestellten
Objekte verfiigbar zu machen®. Eine genauere Definition des Begriffs erfolgt in Unterabschnitt
3.1.1.1 Zum Bedeutungsgewinn im Rahmen des gestiegenen Fremdbezugs vgl. z. B. Gadde/
Hakansson (1994), S. 28, oder Carr/ Pearson (1999), S. 498.

" Vgl. Moser (2007), S. 199, oder Burt et al. (2010), S. 9.
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hang zwischen dem strategischen Trend der Kernkompetenzkonzentration, der dar-
aus resultierenden Zunahme extern zugekaufter Leistungen und dem Bedeutungs-
gewinn der Beschaffung in Forschung und Praxis.'® Allerdings wird immer wieder
kritisiert, dass sich die Beschaffungsforschung implizit oder explizit meist nur mit der
Beschaffung von Giitern (im Gegensatz zu Dienstleistungen) auseinandersetzt.'®
Dementgegen steht der empirisch belegbare Trend, gerade im Zuge des Outsour-
cings externe Anbieter auch mit der Erbringung von Dienstleistungen zu beauftra-
gen." Eine Studie von Fearon und Bales (1995) von 116 Organisationen verschie-
dener Branchen zeigt, dass der Anteil von Dienstleistungen am Beschaffungsvolu-
men von Unternehmen zunimmt und oftmals den physischer Giiter Gbertrifft:'® im
branchenulbergreifenden Durchschnitt liegt der Dienstleistungsanteil am Beschaf-
fungsvolumen uber 50 %. Die folgende Abbildung fasst die Ergebnisse der Studie
zusammen:

Waren / Giiter Dienstleistungen
(% vom BV) (% vom BV)

Industrieller Sektor 61 % 39 %
Dienstleistungssektor 19 % 81 %
Offentlicher Sektor 38 % 62 %
GESAMT 46 % 54 %

Abb. 1: Dienstleistungsanteil am Beschaffungsvolumen'®

Die steigende Bedeutung von Dienstleistungen Iasst sich auch aus gesamtwirtschaft-
licher Perspektive bestatigen. So haben sowohl die Anzahl der Beschaftigten im
Dienstleistungssektor als auch die von ihnen erzielte Wertschépfung in den meisten
Industrielandern tiber die vergangenen Jahrzehnte massiv zugenommen.? Mittler-
weile hat der Dienstleistungssektor das produzierende Gewerbe als wichtigsten Wirt-

Vgl. u. a. Dyer et al. (1998), S. 73, Ford et al. (2003), S. 91, Ancarani/ Capaldo (2005), S. 232,
Gottfredson et al. (2005), S. 132, oder Krause et al. (2001), S. 498.

Vgl. z. B. Engelhardt/ Schwab (1982), S. 503, Sheth/ Sharma (1997), S. 99, oder Ellram et al.
(2004), S. 19.

Vgl. Tschetter (1987), S. 31, HaB (1996), S. 159, Smeltzer (1998), S. 6, oder Mclntosh/ Ramadan
(2008), S. 49.

Vgl. Fearon/ Bales (1995), S. 8f., die hierfir 59 produzierende sowie 23 Dienstleistungsunter-
nehmen und 34 offentliche Organisationen, schwerpunktmaRig in Nordamerika, befragt haben.
Eine ahnliche Tendenz, wenn auch mit geringeren Dienstleistungsanteilen am Beschaffungsvo-
lumen, lasst sich in CAPS Research (2003), S. 2, finden.

Quelle: in Anlehnung an Fearon/ Bales (1995), S. 8 f.

2 Vgl. Grénroos (1990), S. 6, OECD (2000), S. 3, oder Machuca et al. (2007), S. 586.



4 Einleitung

schaftszweig tberholt.?! Der Wandel hin zur ,Dienstleistungsgesellschaft* lasst sich
zudem am Beispiel einzelner Unternehmen erkennen, wie z. B. dem Baukonzern Bil-
finger, der mittlerweile fast 85 % seines Umsatzes mit Dienstleistungen erwirtschaftet,
oder IBM, das sich vom Computerhersteller vollstandig zu einem Dienstleister fiir
Beratung und Informationstechnologie gewandelt hat.?

Die Entwicklung bewirkt, dass die Grenzen zwischen Dienstleistungen und physi-
schen Giitern immer starker verschwimmen und oft sogenannte komplexe Leis-
tungsbiindel, also Kombinationen von Dienstleistungen und (langlebigen) Gutern, zu
bilden.? Die Entwicklung wird in der englischsprachigen Literatur als ,Servitizati-
on“ bezeichnet.?* Auch dieser Begriff kann als Ausdruck der immer stérkeren Bedeu-
tung von Dienstleistungen gesehen werden, zumal die damit bezeichnete Entwick-
lung mit der ,Service-dominant Logic” mittlerweile zur Begriindung einer eigenen
theoretischen Perspektive gefiihrt hat.?®

Als umso Uberraschender erweist es sich, dass der Beschaffung von Dienstleistun-
gen bisher in der Forschung nur vergleichsweise geringe Aufmerksamkeit zuteil wur-
de.”® Dabei werden Dienstleistungen haufig spezifische Eigenschaften, wie z. B. Im-
materialitat, zugeschrieben, aus denen sich besondere Managementprobleme erge-
ben.? Eine unverénderte, unmittelbare Anwendung von Beschaffungskonzepten
(z. B. die Qualitatsbeurteilung der beschafften Dienstleistung) aus dem Giiterbereich
auf Dienstleistungen ist somit kaum sinnvoll bzw. méglich.?® Insofern sind hier dezi-
dierte Konzepte zu entwickeln oder solche aus dem Guterbereich bestehende auf die
Besonderheiten der Dienstleistungsbeschaffung zu Gbertragen.

Eine besondere Herausforderung entsteht zudem, wenn — wie oben skizziert — nicht
.reine”  Produkte oder Dienstleistungen, sondern Produkt-Dienstleistungs-

2 Vgl. Statistisches Bundesamt (2012), S. 619.

2 Zum Beispiel IBM als Beleg fiir den Trend zur Dienstleistung, vgl. Haténen/ Eriksson (2009), S.

142, sowie Neely (2009), S. 104, fir Bilfinger (ehem. Bilfinger Berger) vgl. Bilfinger SE (2013), S.

3, in Verbindung mit Bubb (2004), S. 86.

% Vgl. Engelhardt et al. (1993), S. 406, &hnlich Prauer (2004), S. 100.

2 Die Bezeichnung leitet sich aus dem englischen Begriff fiir Dienstleistungen (,Service*) ab. Ein-

gefiihrt wurde er von Vandermerwe/ Rada (1988), S. 315; weniger verbreitete Abwandlungen des

Begriffs lauten auf “servicitation”, Cook et al. (2006), S. 1455, oder “servitisation”, Johnson/ Mena

(2008), S. 28. Siehe hierzu im weiteren Verlauf Abschnitt 2.3.1.

Die Kernideen der ,Service-dominant Logic* werden in Unterabschnitt 2.2.4.1 naher ausgefiihrt.

Zur Begriindung des Ansatzes vgl. Vargo/ Lusch (2004), S. 2, sowie Vargo/ Lusch (2006), S. 282.

% Diese Feststellung findet sich u. a. bei Sheth/ Sharma (1997), S. 99, Ahlstrom/ Nordin (2006), S.
475, Thiell (2006), S. 4 f., Nordin/ Agndal (2008), S. 395, oder Holschbach/ Hofmann (2010), S.
764.

2 Vgl. hierzu zunéchst Sasser (1976), S. 133, sowie Hilke (1989), S. 21; fiir eine ausfiihrliche Be-
trachtung siehe Abschnitt 2.1.5.

% Vgl. z. B. Axelsson/ Wynstra (2002), S. 24, Eliram et al. (2007), S. 45, van Weele (2010), S. 90,
oder Wynstra et al. (2006), S. 475.

25
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Kombinationen, also Leistungsbiindel, zu beschaffen sind. Dies hat eine empirische
Umfrage ergeben, die von Einkaufsverantwortlichen abgefragt hat, fiir wie kompetent
sie sich bei der Beschaffung sowie dem nachfolgenden Management bestimmter
Leistungskombinationen halten.? Wie der folgenden Abbildung zu entnehmen ist, ist
der Wert bereits bei Dienstleistungen deutlich niedriger als bei Gitern, am niedrigs-
ten jedoch sowohl fur die Beschaffung als auch fir das Management von Leistungs-
bindeln:

Empfundene Kompetenz

Niedrig Mittel Hoch

£ 7 | | |
2 Besch. Giter 4,5
o 1 | |
&  Besch.DL 3,8
3 1 | |
%  Besch.LB 35
S . | |
§ Mgt. Giiter 43

1 | |
2 Mgt. DL 35
'§’ 1 I I
£ Mgt. LB 34 .
< t t

1 2 3 4 5

Abb. 2: Wahrgenommene Beschafferkompetenz fir die Beschaffung und das Ma-
nagement von Dienstleistungen, Giitern und Dienstleistungsbiindeln®

Insofern kann man davon ausgehen, dass das Beschaffungsmanagement fir Leis-
tungsbiindel einige besondere Probleme aufwirft. Einen Lésungsansatz hierflr bilden
Dienstleistungs- und Beschaffungskonzepte, bei denen der Fokus nicht mehr auf zur
Leistungserstellung bendtigte Ressourcen, sondern auf ein Leistungsergebnis aus-
gerichtet ist, dessen Erreichen durch den Anbieter vom (beschaffenden) Abnehmer
entsprechend vergitet wird. In der Forschung wird dies z.B. als ,Perfor-
mance(-based) Contracting” (PBC), ,Performance-based Logistics* oder ,Solutions
Sourcing* diskutiert.*' Bis zu einer genauen Definition der Begriffe in Abschnitt 2.3.1

% Als mégliche Leistungskombinationen standen ,ausschlieRlich Giiter®, ,ausschlieRlich Dienstleis-

tungen” (DL) sowie deren Kombination als ,Leistungsbiindel“ (LB) zur Auswahl. Die Studie um-
fasste 32 Unternehmen aus verschiedenen Industriebereichen mit einem Median des Umsatzes
von rund 4 Mrd. US-Dollar, vgl. CAPS Research (2003), S. 2.

% Quelle: in Anlehnung an CAPS Research (2003), S. 6.

Vgl. zu Performance Contracting z. B. Kleikamp (2002), S. 21, zu Performance-based Contract-

ing z. B. Hypko et al. (2010b), S. 630, zu Performance-based Logistics z. B. Randall et al. (2010),



6 Einleitung

soll in den Folgekapiteln zunachst von ,ergebnisorientierten Vertragskonzepten mit
leistungsvariabler Vergltung“ gesprochen werden, wobei diese auch die Perspektive
des Leistungsanbieters beinhalten. Diese Konzepte sowie die dort erkannte, in dieser
Arbeit zu untersuchende, Problemstellung werden im nachsten Unterkapitel be-
schrieben.

1.2 Problemstellung und Zielsetzung der Arbeit

Eine Besonderheit ergebnisorientierter Vertragskonzepte mit erfolgsvariabler Vergu-
tung auf Anbieterseite besteht darin, dass die Wahl der zur Leistungserstellung néti-
gen Ressourcen nahezu vollstandig dem Anbieter tUbertragen wird. Dieser kann also
(theoretisch) frei wahlen, ob und zu welchem Anteil Giter und Dienstleistungen zu-
sammengefihrt werden und zu welchem Umfang er die Leistung selbst oder durch
Einbezug weiterer Lieferanten erbringt.*

Gleichwohl wurde die Thematik bisher iberwiegend aus der Vermarktungssicht an-
bietender Unternehmen untersucht.®® Die Perspektive der Leistungserbringung wur-
de dagegen selten detailliert analysiert.** Dies jedoch ist umso notwendiger, als da-
von ausgegangen wird, dass die Einzelleistungen, die zu einem Leistungsbindel zu-
sammengefiihrt werden, oftmals nicht von einem Unternehmen erbracht werden
kénnen.*® Vielmehr diirfte meist eine Integration heterogener Teilleistungen ver-
schiedener Lieferanten zum Abnehmer hin erfolgen.*

Damit muss auch eine Einbindung der Lieferanten in die ,Leistungsgarantie” des er-
gebnisorientierten Vertrages Uberprift werden, denn immerhin bedingt die Leis-
tungsgarantie an den Abnehmer zahlreiche Risiken, die der Anbieter durch Nutzung
von Lieferanten ggf. nicht mehr vollstandig beeinflussen kann.®” Gleichzeitig verfiigt
der Anbieter ggf. Uber einen Vorsprung bez. abnehmerspezifischer Informationen,
der zu Unsicherheit bei den Lieferanten flihren konnte. Wesentliche Bedeutung als
Beteiligte haben somit Abnehmer, Anbieter und Lieferanten, wobei deren Beziehun-
gen zueinander sowie die Informationsverteilung zwischen diesen (und deren Ein-

S. 35, sowie Prauer (2004), S. 82, zu Solutions Sourcing. Die Begriffsvielfalt wird allerdings kriti-
siert, vgl. exemplarisch hierzu Hypko et al. (2010b), S. 630.
2 Vgl. Gruneberg et al. (2007), S. 697, oder Sols et al. (2007), S. 42.
*  Dieser Perspektive folgen u. a. Kleikamp (2002), S. 21, Freiling (2003), S. 32, Belz/ Wuensche
(2007), S. 4, oder Hypko et al. (2010a), S. 461.
Dem Begriff der Leistungserbringung oder Leistungserstellung entspricht in etwa das ,Operations
Management*, der Uiberwiegend im englischsprachigen Bereich verwendet wird, vgl. Thonemann
(2010), S. 18, dazu allgemeiner Slack et al. (2010), S. 4.
% Vgl. Buse et al. (2001), S. 5.
% vgl. Randall et al. (2010), S. 35.
¥ vgl. Ng/ Nudurupati (2010), S. 665 f.
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fluss auf das Risikoempfinden) eine wesentliche Rolle bei der Betrachtung ergebnis-
orientierter Vertragskonzepte mit erfolgsvariabler Vergiitung zukommt.*®

Wahrend dieser Zusammenhang fir die Beziehung zwischen dem PBC-Anbieter und
dessen Kunden bereits in einigen Forschungsarbeiten untersucht wurde, existieren
fur die Einbindung der Lieferanten durch den Anbieter keinerlei dezidierte Ergebnis-
se.®® Dies wirkt umso problematischer, als in der Literatur die Abhangigkeit der Leis-
tungsbiindelanbieter von Lieferanten als besonders hoch angenommen und eine In-
teressensgleichung bzw. starkere Kooperation der an der Leistungserbringung betei-
ligten Unternehmen vorgeschlagen wird.“’ Es kann folglich festgestellt werden, dass
Lieferanten von PBC-Anbietern tberwiegend eine zentrale Rolle zuerkannt wird —
ohne dass dies jedoch bisher weiter analysiert wurde und obwohl die Auswirkungen
von PBC auf die Leistungserbringung durchweg als umfassend bezeichnet werden.
Insofern scheint es angebracht, genauer zu beleuchten, inwieweit sich das PBC-
Konzept auf die Beziehungen zwischen den PBC-Anbietern und deren Lieferanten
auswirkt.

Méogliche Sichtweisen auf Unternehmensbeziehungen sind dabei die (singulare) Fir-
menperspektive, Dyaden (als eine Verbindung von zwei Beteiligten) sowie die Ver-
bindung von drei oder mehr Unternehmen in verschiedenen Konstellationen, z. B. in
Netzwerken, darunter auch Supply Chains oder Triaden.*'

Als géangigste Betrachtungsweise bei den Verbindungen zwischen verschiedenen
Organisationen bzw. Unternehmen hat sich indes die Dyade etabliert — sei es zu
Kunden- oder Lieferanten.*’ Gerade fiir die zunehmend strategische Beschaffung

® Vgl. z. B. Geary/ Vitasek (2008), S. 4, oder Ng/ Nudurupati (2010), S. 664 f. Allgemeiner wurden

Beziehungen zu anderen Unternehmen als Quelle von Wettbewerbsvorteilen im sogenannten

Relational View dargestellt, vgl. Dyer/ Singh (1998), S. 661.

Dies ist das Ergebnis einer umfangreichen, strukturierten Literaturanalyse, wonach keine eigen-

standigen Forschungsarbeiten fiir das Problem der Lieferantenbeziehungen seitens der PBC-

Anbieter existieren. Auch wird dieser Bereich explizit als Forschungsliicke genannt, siehe z. B.

Selviaridis (2011), S. 527 f. Die Ausnahme bilden kurze Erwahnungen bei Lewis/ Roehrich (2009),

S. 132, Ng/ Nudurupati (2010), S. 665 f., und Randall et al. (2010), S. 48. Diese gehen jedoch

kaum Uber Aspekte wie der allgemeinen Bedeutung von Lieferanten fir PBC hinaus. Siehe hierzu

im Detail Abschnitt 3.2 sowie zu konkretem Vorgehen und Ergebnissen der Literaturanalyse An-

hang 1.

40 Vgl. Geary/ Vitasek (2008), S. 33, Martinsuo/ Ahola (2010), S. 108, Ng/ Nudurupati (2010), S.
664 f., oder Randall et al. (2010), S. 44, ahnlich bereits Vandermerwe (1990), S. 469.

“ Vgl. Ritter et al. (2004), S. 179, spezifisch zur Supply Chain vgl. Mentzer et al. (2001), S. 4. Fiir
eine genauere Definition und Unterscheidung siehe aulerdem Abschnitt 3.1.3.1.

42 Vgl. zunéchst Blankhorn/ Banting (1991), S. 189, und Piercy (2009), S. 857. Die Dyade spielt in
der Forschung zu Beschaffung und industriellem Marketing eine Schliisselrolle, vgl. dazu Ander-
son et al. (1994), S. 3, und Choi/ Wu (2009a), S. 265. Wahrend sich auch die Netzwerkforschung
in den vergangenen Jahren deutlich entwickelt hat, vgl. dazu z. B. Arnold (2004), Becker et al.
2008, Bellmann/ Himpel (2002), Ford et al. (2003), Hakansson/ Johanson (1992), oder Sydow
2006, steht die Forschung spezifisch zur Triade noch am Anfang, siehe z. B. Wu/ Choi (2005),



