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KURZFASSUNG men zu. In solchen vergleichbaren Angebotssituationen ist haufig

eine Preisflihrerschaft der Schlissel, um Marktanteile zu gewin-
nen. Unternehmen, die ihre Marktanteile im Wesentlichen {ber
eine Preisflihrerschaft erzielen, haben tendenziell weniger strate-
gischen Entwicklungsspielraum. Eine strategisch bedeutsame Art,
sich gegeniiber dem Mitbewerber in vergleichbaren Mérkten zu
differenzieren, ist das Anbieten von hybriden Leistungsbindeln
[14]. Hybride Leistungsbiindel stellen dabei eine integrierte Kom-
bination von physikalischen Produkten und immateriellen Dienst-
leistungen dar mit dem Ziel, ein spezifisches Kundenproblem zu

Die Umsetzung elektronischer Beschaffungsprozesse fiir hybride
Leistungsbiindel, bestehend aus Sach- und Dienstleistungsbe-
standteilen erfordert eine Betrachtung des strategischen, takti-
schen und operativen Einkaufs und der Informations- und Kom-
munikationstechnologien in Wertschdpfungsnetzwerken. In der
Vergangenheit wurde die Ausrichtung betriebswirtschaftlich mit
dem Fokus auf klassische Beschaffungsprozesse fiir Produkte und
technologisch gefuhrt. Vermehrt riickt die Gestaltung von hybri-
den Beschaffungsprozessen in Wertschopfungsnetzwerken in den

Vordergrund. Die Zusammenfilhrung verschiedener Beschaf- |osen [26].

fungsprozesse fur Produkte und Dienstleistungen weist jedoch Aktuelle Forschungsergebnisse zeigen, dass das Management von
Probleme auf. Der vorliegende Artikel zeigt die Notwendigkeit hybriden Leistungsbiindeln in Informationssystemen etablierte
einer prozessorientierten Betrachtung in der Beschaffung auf Geschaftsprozesse vor neue Herausforderungen stellt. So lassen
mehreren Abstraktionsebenen auf und beschreibt ein Modell fir sich hybride Leistungsbindel in Geschaftsprozessen wie bei-
die Gestaltung des elektronischen Beschaffungsprozesses in Wert- spielsweise im Supply Chain Management beschrieben nur unzu-
schopfungsnetzwerken fiir die Anforderungen hybrider Leistungs- reichend darstellen. Die Forschung im Bereich der hybriden Wert-
biindel. Unterschiedliche Prozessauspragungen werden auf die schopfung konzentriert sich auf Modelle und Methoden zur Er-
Anwendbarkeit fiir hybride Leistungsbindel untersucht und er- stellung von hybriden Leistungsbiindeln. Die Diskussion tber die
lauben einen Anpassungsvorschlag fir den Beschaffungsprozess. Beschaffung hybrider Leistungsbiindel in Wertschépfungsnetz-

werken steht noch aus. Eine enge Anbieter-Lieferanten-Beziehung
ist notwendig, um Prozessverbesserung in der Beschaffung sowie
Kostenreduktionen zu erreichen, die dann zwischen Anbieter und

Keywords Lieferant aufgeteilt werden kénnen [15]. Daher sind Wertschdp-
Beschaffungsmanagement,  Wertschopfungsnetzwerk,  hybride fungsnetzwerke geeignet, neben operationalen Aspekten in der
Leistungsbiindel, Gestaltungsperspektiven. Beschaffung auch strategische Aspekte zu realisieren. Wahrend

die Beschaffung tangibler Gliter in Liefernetzen eine lange For-

schungshistorie aufweist, wirft die Beschaffung von Dienstleis-

tungen und Diensten im Sinne von Angeboten, die tUber das Inter-

net auf Abruf bezogen werden kdnnen, eine Vielzahl von Fragen

auf, die bisher noch nicht hinreichend beantwortet sind. So sind

Fragestellungen nach Service Level Agreements (SLA’s), die sich
1. MOTIVATION aus mehreren Komponenten zusammensetzen, noch unbeantwor-
tet. Weitere Themen sind Garantieleistungen fir Dienste im Sinne
von Qualitatsgarantien sowie Verfiigbarkeitsgarantien oder auch
Zustandigkeiten bei komplexen Serviceangeboten. Da solche
Themen bereits im Kontext von Serviceleistungen nur unzu-
reichend beantwortet sind, gilt dies insbesondere fir hybride Leis-
tungsbiindel als komplexe Kombination aus tangiblen Leistungen
und Service-Leistungen.

Globale Marktszenarien fiihren dazu, dass Angebote sehr leicht
vergleichbar sind. Dies trifft sowohl im Bereich der Angebote von
Produktionsunternehmen wie auch von Dienstleistungsunterneh-

Die zentrale Frage dieses Beitrags ist daher, wie ein Beschaf-
fungsmanagement modelliert sein muss, das auf die Beschaffung
von hybriden Leistungsbiindeln in Wertschépfungsnetzwerken

10" International Conference on Wirtschaftsinformatik, angewendet werden kann. Der Beitrag ist wie folgt aufgebaut: in
16" - 18" February 2011, Zurich, Switzerland
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Kapitel 1 wird die Notwendigkeit eines angepassten Beschaf-
fungsmanagements auf hybride Leistungsbundel motiviert und das
Forschungsdesign beschrieben. In Kapitel 2 folgt der aktuelle
Forschungsstand zu hybriden Leistungsbiindeln und dem Beschaf-
fungsmanagement in Wertschopfungsnetzwerken. In Kapitel 3
wird eine vergleichende Betrachtung von dokumentierten Be-
schaffungsprozessen durchgefiihrt. Auf Basis dieser vergleichen-
den Betrachtung wird untersucht, inwieweit aktuelle Beschaf-
fungsprozesse auf das Beschaffen von hybriden Leistungsbindeln
in Wertschdpfungsnetzwerken anwendbar sind. In Kapitel 4 er-
folgt die Gestaltung eines auf die Beschaffung hybrider Leis-
tungsbundel in Wertschdpfungsnetzwerken optimierten Beschaf-
fungsprozesses. Kapitel 5 gibt eine Zusammenfassung und einen
Ausblick auf weitere Forschungsfragen.

Dieser Beitrag folgt grundsatzlich dem Design Science Paradigma
fur konstruktionsorientierte Forschung [21,33]. Die Identifikation
bestehender Beschaffungsprozesse sowie die Identifikation der
Gestaltungsanpassungen zur Beschaffung hybrider Leistungsbin-
del erfolgten auf Basis einer umfassenden Literaturstudie in aus-
gewahlten Publikationsorganen. Basierend auf bestehenden Mo-
dellen und Referenzprozessen zum Beschaffungsmanagement
wurde ein neues Prozessmodell durch die Vereinigung und Erwei-
terung bestehender Modelle entwickelt [36]. Zur Demonstration
des neuen Prozessmodells wurde ein aus der Praxis beobachteter
Use Case verwendet.

2. AKTUELLER FORSCHUNGSSTAND
ZUM BESCHAFFUNGSMANAGEMENT
FUR HYBRIDE LEISTUNGSBUNDEL IN
WERTSCHOPFUNGSNETZWERKEN

Im folgenden Abschnitt wird zunéchst der aktuelle Forschungs-
stand zu hybriden Leistungsbindeln mit Bezug zu Wertschop-
fungsnetzwerken fir das Beschaffungsmanagement dargestellt.
Auf der Grundlage einer vergleichenden Darstellung von Beschaf-
fungsprozessen fiir Produkte, Dienstleistungen und daraus abge-
leitet fir hybride Leistungsbiindel kénnen kritische Prozessschrit-
te fur die Beschaffung identifiziert werden.

2.1 Hybride Leistungsbindel

Im Allgemeinen sind hybride Leistungsbindel eine Kombination
aus physischen Produkten, Dienstleistungen sowie immateriellen
Werten wie beispielsweise Garantien oder erworbene Rechte. In
Abhéngigkeit des Grades der Auspragung einzelner Bestandteile
kénnen hybride Leistungsbiindel in vier Grundbestandteile zerlegt
werden: standardisierte physische Produkte, standardisierte
Dienstleistungen sowie kundenspezifische Produkte und kunden-
spezifische Dienstleistungen. Die Unterteilung dieser vier Ele-
mente ist nicht dichotom, aber die Ubergénge zwischen diesen
Elementen sind linear in dem Sinne, dass es mehrere Méglichkei-
ten gibt, diese Elemente zu einem hybriden Leistungsbindel zu
kombinieren. Eine Ubersicht hierzu zeigt Abbildung 1.

Die Dimension der Lésungsbestandteile variiert dabei von tangib-
len hin zu intagiblen Gutern. Die Dimension Prozessintegration
variiert dabei von eigenstdndigen Ldsungen hin zu integrativen
Losungen. Ein zentraler Aspekt des Konzeptes eines hybriden
Leistungsbiindels ist der Startpunkt der Leistungserbringung.
Hierbei dient nicht eine einzelne Leistung als auslésendes Mo-
ment, sondern der Kundenwunsch, ein spezifisches Problem zu
losen [26]. Zusammengefasst ist ein hybrides Leistungsbindel
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eine Kombination aus physischen Produkten, Dienstleistungen
und immateriellen Gutern, die auf ein spezifisches Kundenbedirf-
nis ausgerichtet sind.

integrativ Kundenspe- Kundenspe-
zifisches zifischer
Produkt Service
Hybrides
Prozess- | L
Integration elf ungs
-biindel
Standard- Standard-
produkt service
autonom
‘ Losungs- ’
bestandteile
tangibel intangibel

Abbildung 1: Zusammensetzung hybrider Leistungsbindel

Integration ist ein zentraler Bestandteil hybrider Leistungsbiindel.
Dabei bedeutet Integration nicht nur die Biindelung von Produk-
ten und Dienstleistungen im Sinne einer kombinierten L&sung,
sondern auch die Prozessintegration auf Kunden- und Lieferan-
tenseite [8]. Der Grad der Integration in hybriden Leistungsbiin-
deln ist dabei variabel [21]. Auf der einen Seite existieren stan-
dardisierte physische Produkte, die mit einer Dienstleistung mit
direktem Bezug zum physischen Produkt kombiniert sind. Auf der
anderen Seite existieren Geschédftsmodelle wie Performance
Contracting, wo das Angebot des hybriden Leistungsbiindels aus
einer Reihe von Servicevereinbarungen zur Erbringung einer be-
stimmten Leistung besteht [16]. Solche Servicevereinbarungen
verwenden physische Produkte und Dienstleistungen in Form
eines hybriden Leistungsbindels, allerdings nutzt der Kunde die-
ses Leistungsbundel ausschliefflich in Form der Servicevereinba-
rungen. Aus einer Kundensicht ist es nicht mdglich, die physi-
schen Anteile von den Dienstleistungsanteilen zu trennen.

Die Zusammensetzung hybrider Leistungsbindel tber deren Le-
benszyklus hinweg ist nicht notwendigerweise konstant. Dabei
kann der Lebenszyklus in drei Abschnitte geteilt werden: Herstel-
lung, Nutzung und Nachnutzung [17]. Im ersten Abschnitt der
Herstellung liegt der Fokus auf der Identifikation, Evaluation und
dem Aufbau von Beziehungen zwischen relevanten Lieferanten,
die fiir das spezifische hybride Leistungsbiindel in Frage kommen.
Im Abschnitt der Nutzung liegt der Schwerpunkt auf der Interak-
tion zwischen dem Kunden und den Lieferanten, auf der Erfiilllung
der Servicevereinbarungen sowie weiteren intangiblen Werten. Im
Abschnitt der Nachnutzung liegt der Fokus auf der Aulerbetrieb-
nahme des hybriden Leistungsbindels in einer angemessenen Art
und Weise oder dem Ersetzen des hybriden Leistungsbindels
durch eine Folgeldsung.

Hoch integrierte hybride Leistungsbiindel mit einem signifikanten
Anteil von Dienstleistungen und intangiblen Werten sind nen-
nenswert in die Geschéftsprozesse des Kunden eingebunden. Be-
trachtet man Performance Contracting als Form der hdchsten In-



tegration, so stellt diese Leistungsform Subprozesse von betriebli-
chen Leistungsprozessen des Kunden dar. Setzt man eine adaqua-
te Informationssysteminfrastruktur voraus, so werden aus Prozess-
sicht drei mdgliche Prozessintegrationsformen zwischen den Leis-
tungsprozessen der Anbieter und den Leistungsprozessen des
Kunden unterschieden: Prozessintegration durch den fokalen
Lieferanten, Prozessintegration durch eine Kombination aus dem
fokalen Lieferanten und einem oder mehreren Sublieferanten oder
Prozessintegration direkt durch Sublieferanten des fokalen Liefe-
ranten (Abbildung 2).
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Abbildung 2: Prozessintegration von Liefernetzen in Kunden-
prozesse

2.2 Beschaffungsmanagement in Wertschop-

fungsnetzwerken

Bisher wurde der Begriff ,hybride Leistungsbiindel® systemati-
siert. Ziel des Abschnitts ist die Grundlagenbildung zur elektroni-
schen Beschaffung hybrider Leistungsbundel in Wertschépfungs-
netzwerken. Dafir werden aufbauend auf den Grundlagen der
elektronischen Beschaffung die Beschaffungsperspektiven be-
schrieben.

2.2.1 Elektronische Beschaffung

Eine wesentliche Aufgabe des Supply Chain Managements ist die
Unterstutzung der traditionellen Beschaffung mit Informations-
technologie [2]. E-Procurement umfasst alle internetgestiitzten
Prozesse zur Beschaffung von Waren und Dienstleistungen und
stellt damit eine Handelsperspektive dar [4]. Verdnderte Umwelt-
bedingungen haben inshesondere die globale Beschaffung, welche
eine unternehmensibergreifende Planung, Steuerung und Kon-
trolle der Material-, Informations- und Geldflisse erforderlich
macht, gepragt. Diesen Anforderungen versuchen Unternehmen in
Wertschopfungsnetzwerken zu begegnen [5]. Ein Wertschop-
fungsnetzwerk ist ein Netzwerk von Unternehmen, die Uber meh-
rere Stufen in Beziehung stehen und an der Wertschépfung bei-
tragen [34]. Zur Abbildung des Wertschépfungsnetzwerks wird
ein spezifizierter Bedarf durch andere Netzwerkteilnehmer er-
bracht. Aufgrund von Informationen (ber Netzwerkteilnehmer
kann schlieBlich das Wertschépfungsnetzwerk gebildet werden.
Eine informationstechnische Loésung soll diese Vorgehensweise
unterstiitzen. Ein wesentlicher Bestandteil von E-Procurement in
Wertschopfungsnetzwerken sind damit elektronische Beschaf-
fungsprozesse, die in Wertschdpfungsnetzwerken abgewickelt
werden. Die Relevanz von Lieferantenbeziehungen untereinander
[35] wird durch die Entwicklung von vielféltigen Verknupfungen
zwischen Unternehmen zu Wertschépfungsnetzwerken unterstri-
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chen [22]. Aufgrund der derzeit vorherrschenden Spezialisierung
in der Theorie als auch in Unternehmen erfordert die hybride
Wertschdpfung eine Zusammenarbeit selbststandiger Unterneh-
menseinheiten in einem Wertschopfungsnetzwerk [28].

Um den Austausch von Daten zwischen Lieferanten und Dienst-
leistern in Wertschopfungsnetzwerken zu realisieren, werden zu-
nehmend standardisierte Datenaustauschformate eingesetzt. Ein
prominenter Vertreter ist der EDI Standard (Electronic Data Inter-
change). Neben der Effizienzverbesserung und damit einherge-
henden Reduktion von Durchlaufzeiten und der Senkung von
Bearbeitungskosten bietet der elektronische Einkauf Herstellern
und Handlern die Chance einer schnelleren und elektronischen
Datenverfligbarkeit [40].

Der Einsatz von E-Procurement kann Kosten der Beschaffung
reduzieren, Geschéaftsprozesse beschleunigen und Qualitatssteige-
rungen erzielen [13]. In der jiingeren Zeit haben sich fiir den Ein-
satz von E-Procurement in Wertschopfungsnetzwerken verbunden
mit den Potentialen aktueller Informationstechnologien verschie-
dene Einsatzfelder hervorgehoben. VVon Bedeutung sind die Bil-
dung von elektronischen Wertschdpfungsnetzwerken, die digitale
Informationsversorgung, die Nutzung elektronischer Marktplétze
sowie die Berlicksichtigung hybrider Leistungsbiindel in der Be-
schaffung zum Abbau organisatorischer Barrieren zwischen Pro-
dukt- und Dienstleistungsanbietern [43].*

2.2.2 Beschaffungsperspektiven

Zur Beschreibung von Beschaffungsprozessen eignet sich die
Zuordnung der Beschaffungsperspektive zu Prozessschritten,
welche aus der Planung und der Vorbereitung von Beziehungen
(Sourcing), dem Durchfiihren der Beschaffung (Procurement)
sowie der Kontrolle des Prozesses (Monitoring) besteht [20]. Die
Prozessschritte werden in der Literatur unter den Termini ,,strate-
gische und taktisch-operative Beschaffung® beschrieben [1].

Nach den Beschaffungszielen l&sst sich damit der Beschaffungs-
prozess generell in strategische und taktisch-operative Bestandtei-
le differenzieren, wobei die Grenzen zwischen den Zielen in der
Literatur ineinander ubergehen. Grundlage einer jeden Beschaf-
fung ist die Bedarfsermittlung [19,12]. Ausgehend von der Be-
darfsermittlung fur Guter und Dienstleistungen werden Lieferan-
ten fir die Bedarfsanforderung identifiziert [1]. Die Phase wird
durch betriebliche Informationssysteme unterstltzt. Zur strategi-
schen Beschaffung gehdéren im Wesentlichen die Anbahnungs-
und die Vereinbarungsphase [25,24]. Im Zusammenhang mit der
taktisch-operativen Beschaffung, der Beschaffungsdurchfiihrung,
werden Prozessschritte gezahlt, die mit der Bestellabwicklung in
Verbindung stehen.

Die Identifikation von potenziellen Transaktionspartnern erfolgt
auf der Basis konkreter Bedarfsspezifikationen in der Anbah-
nungsphase. Die Phase wird durch elektronische Marktplétze,
Produkt- und Lieferantenkataloge unter Einsatz von Informations-
und Kommunikationstechnologie unterstiitzt. In der Vereinba-
rungsphase werden Konditionen und Mengen vereinbart. Die
Phase hat das Zustandekommen eines verbindlichen Vertrags
zwischen den Transaktionspartnern zum Ziel. Zur Abwicklungs-
phase, also der operativen Beschaffung (,,supply execution®) ge-
hoéren die Arbeitsschritte der Kaufauftragserfassung, Bestelliiber-
wachung, Leistungsabnahme, Rechnungspriifung und Zahlungs-

! Zu Aktivitaten und Forschungsprojekten vgl. [43].



abwicklung. Die einzelnen Prozessschritte werden gleichermalen
von betrieblichen Informationssystemen unterstiitzt [23].

3. VERGLEICHENDE BETRACHTUNG
AKTUELLER BESCHAFFUNGSPROZESSE

Bisher werden Beschaffungsprozesse unter verschiedenen Sach-
verhalten und auf unterschiedlichen Detailebenen in Publikatio-
nen verwendet. Die Erhebung und der Vergleich dieser Prozesse
kénnen den Forschungsstand unter Beriicksichtigung hybrider
Leistungsbiindel feststellen und den Ausgangspunkt fir die Pro-
zessentwicklung flir hybride Leistungsbiindel bilden.

3.1 Prozess- und Modellerhebung

Publizierte und referenzierte Beschaffungsprozesse wurden mit-
tels einer umfangreichen Literaturanalyse erhoben. Untersucht
wurden hierflr Publikationsorgane, die in den Literaturrankings
der WKWiI-Liste (,,Sprecher der Wissenschaftlichen Kommission
Wirtschaftsinformatik®) [42] und der VHB-Jourqual2-Liste
(,Verband der Hochschullehrer flir Betriebswirtschaftslehre
e.V.”) [37] enthalten sind. Der Untersuchungsraum umfasst die
Jahre 1998 bis 2010. Hierbei wurde fur die WKWI-Liste nur das
Ranking ,,A“ beachtet, in der VHB-Jourqual2-Liste die Rankings
,A“und ,,B“. Im néchsten Schritt wurden diese Publikationsorga-
ne dahingehend untersucht, ob diese sich thematisch mit den vor-
liegenden Anforderungen auseinandersetzen. Es wurde unter-
sucht, ob die jeweiligen Zeitschriften- und Konferenzbeitrége zu
den Bereichen Supply Chain Management, (Referenz-
)Modellierung oder Service Design bzw. Service Science Beitrage
aufweisen. In der verbleibenden Menge der Publikationsorgane
wurde zunéchst Uber eine Stichwortsuche nach relevanten Arti-
keln gesucht.

Stichworter wie ,,Beschaffungsprozess®, ,,Hybride Wertschop-
fung® und ,,Referenzprozess* wurden im Singular und Plural in
deutscher und englischer Sprache recherchiert. Die Suchanfragen
fuhrten in den Publikationsorganen jedoch zu keinem befriedi-
genden Ergebnis. Dies liegt unter anderem daran, dass hybride
Wertschdpfung in der Literatur einem weiten Begriffsraum unter-
liegt und sich bereits viele Synonyme etabliert haben [29]. Damit
ist die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit der Integration
von Sach- und Dienstleistungen durch eine uneinheitliche Be-
griffsverwendung geprégt [7]. Eine manuelle Suche nach Artikeln
in den entsprechenden Publikationsorganen wurde folglich durch-
gefihrt.

Die Auswahl der untersuchten Zeitschriften und Konferenzen ist
nachfolgend benannt und in Tabelle 1 dargestellt. Eine Auswahl
von Publikationsorganen aus der Schnittmenge beider 0.g. Litera-
turrankings wurde explizit durchsucht und umfasst die folgenden
Publikationsorgane: Journal of the Association for Information
Systems (JAIS), Information Systems Research, MIS Quarterly,
Journal of Management Information Systems, Information Sys-
tems Journal, Journal of the Association for Information Systems
(JAIS), Journal of Strategic Information Systems, IEEE Transac-
tions on Engineering Management, Journal of the ACM (JACM),
Proceedings of the European Conference on Information Systems
(ECIS), Wirtschaftsinformatik (WI), Decision Support Systems,
ACM Transactions on Information Systems, ACM Computing
Surveys. Ergdnzend wurden die Tagungsbande der deutschen
Wirtschaftsinformatikkonferenz im gleichen Zeitraum betrachtet.
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Tabelle 1: Untersuchte Publikationsorgane

Ranking Kategorie Rating U__ntersuchte Jahr-
gange

Jourqual2 | EC; WI&IS | A, B 1998 - Jul. 2010

WKWI - A 1998 - Jul. 2010

Wirtschaftsinformatikkonferenz (zusétzlich fiir den gleichen
Untersuchungszeitraum betrachtet)

EC (Electronic Commerce); WI&IS (Wirtschaftsinformatik und
Informationsmanagement)

In der Literatur konnte eine Vielzahl von Beschaffungsprozessen
fur Industrie und Handel gefunden werden.? Beschaffungspro-
zessuntersuchungen fiir Dienstleistungen sind kaum publiziert.
Identifizierte Referenzmodelle decken einen Teil der Beschaffung,
auch fur Wertschopfungsnetzwerke ab. Referenzprozesse des
elektronischen Einkaufs vervollstdndigen die Analyse. Dariiber
hinaus wird aktuell in wissenschaftlichen Arbeiten untersucht,
inwieweit bestehende Referenzmodelle fiir Sachleistungen auch
auf Dienstleistungen anzuwenden sind und ob fir die hybride
Wertschopfung besondere Anpassungsbedarfe resultieren. Insbe-
sondere wurde dieser Gegenstand bereits fir das im Supply Chain
Management weit verbreitete SCOR-Modell (Supply Chain Ope-
rations Reference-Model) diskutiert (vgl. hierzu [28]).

Nach einer inhaltlichen Analyse der relevanten Artikel konnten
elf Beitrage fur diese Arbeit als markant ermittelt werden. Eine
Ausweitung der Suche nach referenzierten Prozessen in Mono-
graphien fiihrte zu einer Sattigung der Beschaffungsprozessschrit-
te, sodass ein Vergleich auf der Literaturbasis fiir die Zwecke
dieser Untersuchung angemessen erscheint. Fir den vorliegenden
Untersuchungsgegenstand wurden aus nachgenannten Referenz-
modellen die Einkaufsperspektive expliziert. Insgesamt wurden
die identifizierten Beitrdge in Tabelle 2 auf Basis der dargestellten
Beschaffungsperspektiven (siehe hierzu Abschnitt 2.2.2) analy-
siert und Klassifiziert.

Tabelle 2: Referenzmodelle und Prozesse der Beschaffung

Merkmal Publikation / Quelle

Leistung: Materiell

Beschaffungsziel: Strategisch /
Taktisch-Operativ

[19]; [12]; [30]; [24];
[25]; [31];
[13]; [39]R

Leistung: Immateriell

Beschaffungsziel:
Strategisch / Taktisch-Operativ

[23]; [32]; [27]R

Leistung: [Materielle Giiter; Dienstleistungen; Hybride
Leistungshiindel]

Beschaffungsziel: [Strategisch; Taktisch-Operativ]

Referenzmodell: ,, R

3.2 Vergleich der Beschaffungsprozesse ftir

Produkte und Dienstleistungen

Fur den systematischen Vergleich von Beitrdgen zur Beschaffung
wurden die in Tabelle 2 eingeordneten Ansétze gegeniibergestellt.
Diese wurden verglichen und zu einem fiir diese Arbeit als Dis-

2 Zur Diskussion von Referenzprozessen in der hybriden Wert-
schopfung vgl. [6].



kussionsgrundlage dienlichen Gesamtprozess fir materielle und
immaterielle Leistungen in Abbildung 3 zusammengefilhrt. Im
Wesentlichen l&sst sich der Beschaffungsprozess fir Produkte und
Dienstleistungen in einen strategischen Teil und einen taktisch-
operativen Teil (hierzu Abschnitt 2.2.2), speziell in die drei Teil-
phasen Anbahnung, Vereinbarung und Abwicklung einordnen
[24, 32].

Mit der graphischen Uberdeckung der Beschaffungsprozesse in
Abbildung 3 wird der Versuch unternommen, Uberlappungen und
Divergenzen zwischen der Beschaffung von materiellen und im-
materiellen Leistungen und die Bedeutung fir hybride Leistungs-
biindel herauszustellen. Hierfur wurden Phasen und Subprozesse
aus dokumentierten Beschaffungsprozessen extrahiert, gegeniiber
gestellt und im Rahmen einer Uberdeckungsanalyse auf Diver-
genzen, Konvergenzen und Vollstadndigkeit uberprift.

Identifizierte Prozessschritte werden als Ergebnisartefakte direkt
aus den in Tabelle 3 identifizierten Beitrdgen abgeleitet. Ausge-
hend von der Abstraktionsebene der strategischen und taktisch-
operativen Beschaffung [24,25] findet eine zweistufige Detaillie-
rung Uber Phasen [23,25,32] hin zu  Subprozessen
[12,13,19,24,25,27,31,32] als 1:1 Zuordnungsergebnis aus den
Literaturquellen statt (hierzu Abbildung 3).

Grundsatzlich ist der Beschaffungsprozess flir materielle Leistun-
gen auch auf immaterielle Leistungen anwendbar. Der Beschaf-
fungsprozess von Dienstleistungen unterscheidet sich von den
Beschaffungsprozessschritten in Industrie und Handel im Wesent-
lichen in der Leistungsbeschreibung (Spezifikation) und dem
Wareneingang bzw. der Leistungsabnahme [32]. Der Unterschied
innerhalb der Spezifikationsphase zwischen materiellen und im-
materiellen Leistungen kann auf die weitreichende Erfahrung, die
methodische Unterstiitzung und den Standardisierungsgrad in den
Ingenieurwissenschaften in Bezug auf materielle Leistungen zu-
riickgefuhrt werden [9]. Hingegen fallt vielen Unternehmen die
systematische Spezifikation von Dienstleistungen schwer [3].
Waéhrend die Abnahme der materiellen Leistung durch den Wa-
reneingang gepruft werden kann, findet die Leistungsabnahme fir
Dienstleistungsbestandteile erst zum Zeitpunkt der Leistungser-
bringung statt [12,19,23]. Exemplarisch kann gezeigt werden,
dass auch dieser Unterschied beispielsweise vom SCOR-Modell
im Zusammenhang nicht abgefangen wird. So kann zum Beispiel
eine Dienstleistung nach dem Wareneingang, wie der Empfang
von Schulungsleistungen, im SCOR-Modell nicht abgebildet wer-
den [28]. Innerhalb der weiteren Teilprozesse divergiert die Aus-
richtung jedoch im Detail gering, wie in Abbildung 3 verdeutlicht.
Daflir wurde einerseits der Unterschied im Beschaffungsprozess
zwischen Produkten und Dienstleistungen gekennzeichnet und
zusétzlich die Bedeutung fur hybride Leistungsbiindel graphisch
hervorgehoben.

Fir die Bedarfsermittlung hybrider Leistungsbiindel stellt sich der
Beschaffungsprozess bereits komplex dar. Die Bedarfsermittlung
und Spezifikation von Sach- und Dienstleistungen entsteht nicht
in den Fachabteilungen eines Unternehmens. Grundsétzlich geht
der Bedarf vom Kunden aus und kann nicht beispielsweise auf-
grund eines Produktionsauftrags in einem Beschaffungsbeleg
standardisiert, wie in einer Bestellanforderung in betrieblichen
Informationssystemen beschrieben, erfasst werden [32]. Neben
der Mdglichkeit eine Freitextbeschreibung zu erfassen, bieten
Leistungskataloge, als fundamentaler  Bestandteil einer
E-Procurement-Ldsung, Unterstiitzung flir die Bedarfserfassung.
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Produktklassifikationen wie UN/SPC (Standard Products and
Services Classification)® bieten den Vorteil einer globalen Ver-
wendbarkeit bei Materialien und Dienstleistungen. Die Anwen-
dung von Leistungskatalogen fir hybride Leistungsbestandteile
wird bisher nicht von betrieblichen Informationssystemen in ei-
nem Prozessschritt unterstitzt.

Bei der Ermittlung von Bezugsquellen, speziell der Lieferan-
tenidentifikation, Anfragenstellung, Angebotsbewertung, Liefe-
rantenauswahl und Bestellung wird von der Grundannahme des
Wertschdpfungsnetzwerks ausgegangen. Zur strukturierten Er-
mittlung geeigneter Lieferanten wird der spezifizierte Bedarf an
bestehende und potenzielle Lieferanten an Tier-1 gemeldet, die
wiederum in der gleichen Weise Anfragen zu Folgebedarfen wei-
termelden [1].
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Abbildung 3: Unterschiede im Beschaffungsprozess
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Im Einkauf werden klassisch materielle und immaterielle Leistun-
gen in getrennten Beschaffungsprozessen mit betrieblichen Infor-
mationssystemen erfasst und damit die Leistungsbewertung eben-
falls getrennt durchgefiihrt. Zur Bewertung klassischer materieller
Leistungen [12,19] kénnen Qualitatsparameter und Normen her-
angezogen werden. Hingegen kann die Bewertung von immateri-
ellen Gutern erst nach der Leistungsabnahme bewertet werden.
Zur Reduzierung des Investitionsrisikos bei der Beschaffung hyb-
rider Leistungsbiindel sind Betreiberstrukturen und Service Level
Agreements (SLA) mdglich [41]. Durch die Kombination ver-
schiedener Leistungsbestandteile steigt an dieser Stelle ein weite-
res Mal die Komplexitdt durch die Hybriditat des Leistungsbiin-
dels und der an einem Wertschdpfungsnetzwerk beteiligten Un-
ternehmen an.

Die Bestelliiberwachung materieller Leistungen umfasst die Pro-
zessschritte vom Wareneingang bis zur Zahlungsabwicklung
[24,25]. Damit zielt die Bestelliberwachung auf die Sicherung
disponierter Termine ab und gestattet diesbeziiglich eine Lieferan-
tenbewertung. Hingegen besteht die Bestellliberwachung in dhnli-
cher Form fir Dienstleistungen durch die Leistungsabnahme, und
fur hybride Leistungsbiindel entsprechend den Zeitpunkten der
Leistungserringung.

Bei materiellen Leistungen liegt der Lieferantenbewertung oft ein
systematisches Verfahren zugrunde, das neben Konditionen auch
Logistikkennzahlen wie die Termintreue oder Qualitatsfaktoren
beinhaltet. Andererseits werden Anbieter von Dienstleistungen in
der Praxis oft aufgrund von zuriickliegenden Erfahrungen und
Referenzen, nicht aber auf Basis der Dienstleistungsbeschreibung
berticksichtigt [32]. Fir hybride Leistungsbindel kénnte ein Be-
zugsrahmen fur materielle und immaterielle Leistungsbestandteile
Anwendung finden, wobei Teilaspekte der immateriellen Leistung
durch den Kunden zu bewerten wéren.

Der wesentliche Unterschied und die Komplexitat fir das Be-
schaffungsmanagement zwischen den betrachteten Beschaffungs-
prozessen liegen in der strategischen Beschaffung, speziell in der
Anbahnungsphase und damit ausgehend von der Bedarfsermitt-
lung inshesondere in der Leistungsbeschreibung (Spezifikation),
der Ermittlung von Bezugsquellen und der Lieferantenidentifika-
tion. Es wird auch ersichtlich, dass die Problembereiche der
Dienstleistungsbeschaffung auch fiir die Beschaffung hybrider
Leistungsbiindel gelten. Zudem sind Dienstleistungen nicht lager-
fahig, was auch eine Auswirkung auf den Prozessschritt der Be-
darfsermittlung hat, da bei Dienstleistungen eine klassische Be-
standskontrolle wegféllt. Dieser Prozessschritt ist operational und
wenig komplex.

Ansétze der elektronischen Beschaffung fokussieren derzeit die
Integration von Material- und Informationsstromen. Positive Ef-
fekte der Integration von Informationen zu Material- und Dienst-
leistungsstromen werden bisher vernachléssigt. Zudem werden in
bestehenden betrieblichen Informationssystemen materielle und
immaterielle Leistungen in verschiedenen Beschaffungsprozessen
erfasst. Fur die informationssystemgestiitzte Beschaffung hybrider
Leistungsbindel wird im Folgenden ein modifizierter Beschaf-
fungsprozess fur hybride Leistungsbiindel vorgeschlagen. Gestal-
tungsperspektiven fir eine Prozessintegration werden aufzeigt.
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4. MODELLIERUNG DER STRATEGI-
SCHEN BESCHAFFUNG HYBRIDER
LEISTUNGSBUNDEL

Nachdem der Stand der Forschung zu traditionellen Einkaufspro-
zessen fur materielle und immaterielle Leistungen dokumentiert
und kritische Prozessschritte, insbesondere fiir den strategischen
Einkauf identifiziert wurden, kénnen nun Gestaltungsempfehlun-
gen fur den strategischen Einkauf erarbeitet werden. Dabei kon-
zentriert sich die Untersuchung auf generell als kritisch herausge-
arbeitete Prozessschritte des strategischen Einkaufs zur Beschaf-
fung hybrider Leistungsbiindel in Wertschopfungsnetzwerken.
Dem Ansatz der Beschaffung materieller und immaterieller Leis-
tungen folgend, sind unter der strategischen Beschaffung Aktivita-
ten zu spezifizieren, die im Verlauf des Einkaufs hybrider Leis-
tungsbiindel in Wertschépfungsnetzwerken die Rationalitét viel-
faltiger Entscheidungen sichern. Bei der Entwicklung eines strate-
gischen Beschaffungsprozesses konnen traditionelle Beschaf-
fungsprozessschritte dazu beitragen, systematisch Gestaltungs-
empfehlungen unter der Beriicksichtigung der Hybriditat abzulei-
ten und diese wiederum in einem erweiterten Beschaffungsprozess
abzubilden.

4.1 Auswahl und Klassifikation der Prozess-

schritte

Fur die Anwendung von bestehenden Beschaffungsprozessen auf
hybride Leistungsbiindel konnten insbesondere in der Anbah-
nungs- und Vereinbarungsphase kritische Unterschiede und Ge-
meinsamkeiten zwischen materiellen und immateriellen Beschaf-
fungsprozessen identifiziert werden. Der erweiterte Prozess greift
die Unterschiede fur die Beschaffung hybrider Leistungsbiindel in
Abbildung 4 auf und wird nachfolgend beschrieben.

4.2 Modelldarstellung

Zu Beginn des Beschaffungsprozesses steht die individualisierte
Anforderungserhebung. Mit zunehmender Hybridisierung in
Richtung Dienstleistung ist eine enge Kunden-Lieferanten-
Beziehung flr ein bestimmtes hybrides Leistungsbiindel erforder-
lich. Ziel einer hohen Interaktion mit dem Kunden ist es, neben
den betriebswirtschaftlichen Vorteilen einer engen Kundenbezie-
hung, den Individualisierungsprozess durch die Erhebung von
verlasslichen Daten, Informationen und Wissen tiber den Kunden
zu optimieren. Ergebnis der Bedarfsermittlung kénnte ein Lasten-
heft sein, was die Gesamtheit der mdglichen Kundenanforderun-
gen beschreibt [18]. Damit ist der Prozessbeginn an der traditio-
nellen Beschaffung angelehnt, jedoch im Umfang von der hybri-
den Beschaffenheit in Hohe des Dienstleistungsanteils bertihrt.

Im Rahmen der Hybridisierung erfolgt eine Dekomposition, d.h.
eine Zerlegung des Bedarfs in materielle, hybride und weitere
immaterielle Leistungsbestandteile. Ziel der Hybridisierung ist es,
fur eine Anwendungsdoméne Leistungsmerkmale systematisch zu
identifizieren bzw. unter Berlicksichtigung der Regeln fir die
Konfiguration von Teilleistungen fir die Bestimmung von Kom-
ponenten in der Konzeptionsphase der Beschaffung zu definieren.
Mit der Zuordnung von Leistungen zu Leistungsgruppierungen
(-materieller, -hybrider oder immaterieller Art) kdnnen systema-
tisch Merkmalstrager identifiziert werden. Die innere Struktur der
entstehenden Menge verschiedenartig aufgebauter Artefakte ist
nach logischen und inhaltlichen Aspekten fiir die Konzeption
hybrider Leistungsbiindel zu beschreiben.



Die Konzeptionsphase entspricht der Komposition einzelner Leis-
tungsbestandteile nach Verwendungszwecken. So kann gewahr-
leistet werden, dass ein hybrides Leistungsbundel durch die Wahl
von Leistungskomponenten kundenspezifisch entlang der Be-
darfsermittlung entwickelt wird. Innerhalb der Konzeptionsphase
werden Sach- und Dienstleistungen in Beziehung gebracht. Dabei
ist es erforderlich, Sach- und Dienstleistungsbestandteile differen-
ziert zu betrachten, da bei der Erstellung von Dienstleistungen der
Kunde vermehrt gegeniiber Sachleistungen einzubringen ist [38].
Zugleich wirkt die zunehmend individuelle Leistungserstellung
auf die Struktur und Organisation des Wertschdpfungsnetzwerks
[7]. Wahrend bei einem festgeplanten Produktionsprogramm Vor-
leistungen friihzeitig geplant und beschafft werden kénnen, fihrt
eine zunehmende Integration des Kunden in das Wertschépfungs-
netzwerk zu einer schwierigen Planbarkeit von Bedarfen. Die
Gestaltung von Wertschopfungsnetzwerken kann als Hauptaufga-
be zur Beherrschung des Spannungsfeldes zwischen Flexibilitat
gegenliber dem Kunden und der Stabilitat im Wertschépfungs-
netzwerk benannt werden. Der Prozess der Leistungserbringung
gegeniliber dem Kunden sowie die strukturelle und organisatori-
sche Leistungserbringung sind deshalb typischerweise zwischen
Sach- und Dienstleistungsbestandteilen fiir Wertschopfungsnetz-
werke getrennt zu betrachteten. Modellierungstechniken zur Be-
schreibung hybrider Leistungsbiindel, wie sie seit langem bei der
Entwicklung von materiellen Produkten bekannt sind, kdnnen den
Prozess unterstiitzen. Zur Ubertragung der Prinzipien auf die Mo-
dellierung hybrider Leistungsbiindel sind in jlingerer Vergangen-
heit vermehrt Modellierungsansétze vorgeschlagen worden [9].

Innerhalb der Spezifikation werden Leistungen formalisiert be-
schrieben. Das damit verbundene Ziel ist eine vollstandige, wider-
spruchsfreie und eindeutige Beschreibung der AuRensicht inha-
renter Leistungsmerkmale. Das Pflichtenheft umfasst lieferanten-
seitig sadmtliche Kundenanforderungen auf Komponentenebene.
Daran kann der Auftragnehmer im Liefernetz die identifizierten
Anforderungen ausschreiben und dem Kunden ein hybrides Leis-

tungsbiindel gemaR der Anfrage anbieten. Dabei ist zu beachten,
dass hybride Leistungsbindel in allen Phasen des Lebenszyklus
einer Sachleistung auftreten kénnen. Somit wirkt die Spezifikati-
on operativ auf die Bestelliiberwachung und insbesondere auf die
Leistungsabnahme. Umgekehrt kann der Anbieter auf Basis der
Kompositions- und Spezifikationsschritte den Bedarf fir eine
zielgerichtete hybride Wertschépfung im Netzwerk nachfragen.
Der Bedarf kann sowohl aufeinander abgestimmte Sachleistungs-
bestandteile als auch Dienstleistungsbestandteile des Leistungs-
blindels umfassen. Darlber hinaus kénnen Lieferanten auch fir
hybride Teilkomponenten im Netzwerk ermittelt werden. Dabei
werden diese Komponenten und Teilkomponenten nach Verwen-
dungszweck harmonisiert. Auf der Grundlage der Hybridisierung
ist eine Mehrfachverwendung von Ergebnisartefakten der De-
komposition innerhalb der Konzeption mdglich.

Angebotene Spezifikationsbestandteile lassen sich im Schritt der
Leistungsbiindelung kompensieren. Leistungsbindelung heif3t
also, dass die zu beschaffenden, spezifizierten Komponenten zu
einem hybriden Leistungsbiindel zusammengefasst werden. Den
Kunden kommt dabei eine besondere Rolle zu. Dadurch, dass die
nachgefragte Leistung zu verschieden Zeitpunkten im Lebenszyk-
lus eines hybriden Leistungsbiindels nachgefragt wird, endet der
Auftrag mit der AuBerbetriebnahme. Dabei wird auch deutlich,
dass Lieferanten innerhalb des Wertschdpfungsnetzwerks sowohl
materielle, immaterielle als auch hybride Komponenten zur Leis-
tungserstellung gegeniiber dem Kunden beitragen kénnen. Wah-
rend die unterschiedenen Leistungsbestandteile fiir den Kunden
intransparent bleiben, werden verschiedene Leistungserbringer
vom Kunden wahrgenommen. Bei der Identifikation von strategi-
schen Lieferpartnern innerhalb eines dynamischen Wertschop-
fungsnetzwerks ist der Bedarf an Leistungen an bestehende und
potenzielle Lieferanten an Tier-1 zu melden. Entsprechend der
eigenen Bedarfe melden infolge Lieferanten auf Tier-1 wiederum
Bedarfe an Vorlieferanten. In umgekehrter Form werden die ange-
fragten Informationen zuriickgereicht, aggregiert und im Wert-

Zeit
Kunde( Hersteller Kunde L
> ‘, Bestellung Strategische Beschaffung >Vere'mbarung >
~——
Bedarfs- Hybridi- ;{l;nZEL Spezifi- Leistungs-
ermittlung sierung t'\onp_ kation biindelung
Lieferant Y
Tier1 Materiell |
a3 .3 .
Immateriell
a3 .3
jmmmm—————
1) Aufbau : ivb;‘d:: :
v 4 Pflichtenheft Hobrid (...) Weitere Services | Procu
Lastenheft Dekomposition enwenoungs- (formalisierte _nvbriges 2) AuRerbetriebnahme Materiell
wecke ) Leistungsbiindel aterie
Beschreibung)
Immateriell

Abbildung 4: Strategische Beschaffung hybrider Leistungsbindel
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schopfungsnetzwerke als Ganzes abgebildet. Damit tragt das
Wertschdpfungsnetzwerk als Ganzes zur Erstellung des hybriden
Leistungsbiindels bei.

Auf Details der Auswahlentscheidung fiir Unternehmen in Wert-
schopfungsnetzwerken und die Abwicklungsphase soll an dieser
Stelle nicht ndher eingegangen werden, wenngleich die klassi-
schen Prozessschritte der Vereinbarungs- und Abwicklungsphase
im Wesentlichen auf die hybride Wertschdpfung, wie in Abschnitt
3.2 gezeigt, anzuwenden sind.

Auf Basis der identifizierten Leistungsbiindel werden Mdglichkei-
ten fir eine Regelbasis geboten. Konfigurierbare Referenzmodelle
enthalten eine Regelbasis in der beschrieben wird, wie sich aus
einem Ausgangsmodell Modellvarianten abbilden lassen [9,11].
Wiederholte Kundenanfragen kénnten demnach vom Kunden auf
Basis des identifizierten Leistungsbindels im weiteren Verlauf als
Untermenge des urspriinglichen Ausgangsmodells vom Kunden
regelbasiert konfiguriert werden [10]. Damit lassen sich aus dem
spezifischen Anwendungskontext des Kunden konfigurierbare
Modellvarianten ableiten.

Nachfolgend ist zu prifen, inwieweit diese gestaltungsorientierten
Anforderungsparadigmen exemplarisch an einem Beispiel aus der
Praxis bereits abgedeckt werden.

4.3 Exemplarische Anwendung des Modells
Zur Plausibilisierung des vorgeschlagenen Modells werden die
Gestaltungsperspektiven in einem speziellen Anwendungsfall
aufgegriffen und durchgefiihrt. Der Anwendungsfall ist typisch fiir
die Beschaffungsproblematik hybrider Leistungsbiindel in Wert-
schépfungsnetzwerken und soll demnach als ein Klasse von Be-
schaffungsproblematiken die Anwendung des Modells verdeutli-
chen.

Der betrachtete Anwendungsfall ist das Angebot eines Anbieters
von Informationstechnologien, der seinen Kunden das folgende
hybride Angebot macht: das Angebot ist ein betrieblicher 1T-
Arbeitsplatz, der als Standardarbeitsplatz fiir die gangigen Tétig-
keiten genutzt werden kann, die durch IT-Unterstiitzung optimiert
werden kénnen. Zum Umfang dieses IT-Arbeitsplatzes gehort die
Hardware (PC, Tastatur, Maus), diverse Softwarepakete, die auf
diesem PC installiert sind, dazu eine Internetverbindung. Weiter-
hin wird ein Customer Relationship Management System (CRM-
System) als Dienst (iber das Internet bezogen und es besteht eine
Anbindung an einen digitalen Marktplatz zur Beschaffung von
Buromaterial. Zusétzlich wird in das Angebot die Installation des
Arbeitsplatzes und die Einweisung des betreffenden Mitarbeiters
als Service angeboten, weiterfiihrende Schulungen zu den genutz-
ten Software-Programmen und die Lizenzen, um die Programme
verwenden zu durfen. AbschlieBend gibt es eine Service-Level-
Vereinbarung (SLA), die die Mdglichkeit vorsieht, dass der An-
wender bei Problemen entweder auf eine Hotline zuriickgreifen
kann oder auf einen Vor-Ort-Service. Dieses Angebot wird als
hybrides Leistungsbiindel mit dem Kunden abgestimmt und ver-
trieben.

Legt man wahrend der Phase Bedarfsermittlung die Annahme
zugrunde, dass der Anbieter des hybriden Leistungsbindels ein
Anbieter von Hardware war, der nun durch die Ergdnzung von
Software- und Dienstleistungskomponenten sein Angebot erwei-
tert, lasst sich der Bedarf des Kunden nach Komponenten in ,,ei-
gene Herstellung® und ,,Beschaffungsbedarf ableiten (Tabelle 3).

Tabelle 3: Beschaffungsbedarf

Beschaffungsbedarf Komponenten

- PC
Eigene Herstellung - Tastatur
- Maus

- Zuinstallierende Softwarepakete
- Internetverbindung

- CRM-System

- Anbindung digitaler Marktplatz
Beschaffungsbedarf - Arbeitsplatzinstallation

- Mitarbeitereinweisung

- Weiterfiihrende Schulungen

- Softwarelizenzen

- Service-Level-Vereinbarung

Wéhrend der Hybridisierungsphase wird nun der Beschaffungs-
bedarf in die einzelnen Komponenten und Teilkomponenten zer-
legt. Hierbei wird je nach Auspragung der Hybriditat der Kompo-
nenten eine Einteilung nach tangiblen, hybriden und intangiblen
Komponenten vorgenommen (Tabelle 4). Dabei ist eine trenn-
scharfe Unterteilung nicht immer mdglich, womit Einzelentschei-
dungen fiir bestimmte Komponenten auf Basis der Zuliefererent-
scheidung zu treffen sind.

Tabelle 4: Hybridisierung des Beschaffungsbedarfs

Hybriditat Komponenten
Tangible Komponenten | - i:t;nstalllerende Softwarepa-

- Internetverbindung

- Avrbeitsplatzinstallation
Hybride Komponenten - Mitarbeitereinweisung

- Weiterfiihrende Schulungen
- Service-Level-Vereinbarung

- CRM-System
- Anbindung digitaler Marktplatz
- Softwarelizenzen

Intangible Komponen-
ten

In der Phase der Sach- und Dienstleistungskonzeption werden nun
die hybriden Komponenten einer gesonderten Betrachtung in
Sachleistungsanteile und Dienstleistungsanteile unterzogen. Ba-
sierend auf dieser Betrachtung wird eine Konzeption der Einzel-
bestandteile flr einen gemeinsamen Verwendungszweck durchge-
fihrt (Tabelle 5).

Tabelle 5: Konzeption des hybriden Beschaffungsbedarfs

Komponente SL DL | Verwendungszweck

Internetverbindung Ja Ja | Online-Dienste

Arbeitsplatzinstallation | Nein | Ja | Vor-Ort-Dienste

Mitarbeitereinweisung | Nein | Ja | Vor-Ort-Dienste

Weiterfiihrende Schu- Ja Ja \Vor-Ort-Dienste
lungen
Service-Level- Nein | Ja | Service-Level

Vereinbarung

In der Phase der Spezifikation wird nun der Beschaffungsbedarf
formalisiert und zur Beschaffung ausgeschrieben. Die ausschliel3-
lich tangiblen Komponenten sind hierbei klar zu spezifizieren



gemal den klassischen Spezifikationsverfahren zur Beschaffung
von Sachgitern. Die ausschlieflich intangiblen Komponenten
sind ebenfalls klar zu spezifizieren. Dies erfolgt gemaR den klassi-
schen Spezifikationsverfahren zur Beschaffung von Dienstleistun-
gen. Die hybriden Komponenten sind nur im Rahmen einer Inter-
aktion mit dem jeweiligen Kunden zu spezifizieren und in Form
eines Pflichtenheftes zu dokumentieren und zur Beschaffung aus-
zuschreiben. Alle zu beschaffenden Komponenten werden auf
Basis dieser Spezifikation im Wertschdpfungsnetzwerk zur Be-
schaffung ausgeschrieben.

In der Phase der Leistungsbiindelung werden nun die Angebote,
die auf Basis der Ausschreibungen der Komponenten im Wert-
schopfungsnetzwerk erfolgt sind, geprift, abgeschlossen und ge-
biindelt. Diese Biindelung wird dann zusammen mit den eigenen
Produktanteilen des Herstellers das hybride Leistungsbiindel, das
fur den Kunden erbracht wird. Die Leistungsbundelung hangt nun
von der Heterogenitat der Lieferanten ab, d.h. ob Lieferanten in
der Lage sind, mehrere Komponenten abzudecken, ob es eine
Vielzahl von Lieferanten gibt und ob Lieferanten wiederum Sub-
lieferanten in Anspruch nehmen, um diese Leistungen zu erbrin-
gen.

5. ZUSAMMENFASSUNG UND AUSBLICK
Ziel dieses Beitrags war die prozessgetriebene Feststellung von
Handlungsempfehlungen fiir hybride Leistungsbindel im Be-
schaffungsmanagement, die in Form eines Wertenetzes beschafft
werden. Hierzu wurden bestehende Beschaffungsprozesse analy-
siert und auf ihre Kompatibilitdt mit den Anforderungen hybrider
Leistungsbiindel Gberpriift. Auf Basis dieser Analysen wurde ein
Gestaltungsvorschlag zur Beschaffung hybrider Leistungsbiindel
modelliert, der funf strategische Beschaffungsprozessschritte als
Gestaltungsvorschlag fir die elektronische Beschaffung in Wert-
netzen vorsieht. Anhand eines Anwendungsfalls wurde die Taug-
lichkeit des neuen Prozesses demonstriert.

Die Integration logistischer Uberlegungen zu Beschaffungspro-
zessen fur hybride Leistungsbiindel birgt erhebliche Vorteile ge-
gendber traditionellen Beschaffungsprozessen und kann im ePro-
curement mehr als Transaktionskosten senken. Der hier vorge-
stellte Gestaltungsvorschlag stellt einen Ausweg gerade fiir jene
Branchen dar, die bisher Schwierigkeiten mit der Verknlpfung
von Produkt- und Dienstleistungsbestandteilen hatten, und ermdg-
licht durch einen strategischen Beschaffungsansatz die Ausnut-
zung von Biindelungseffekten zur Gestaltung hybrider Leistungs-
anteile. Derartige Gestaltungsvorschlége sind in vielen Szenarien
der fehlende Baustein zu nahtlosen elektronischen Beschaffungs-
prozessen.

Damit bietet der Gestaltungsvorschlag Unternehmen die Grundla-
ge fur Prozessanpassungen fir die Beschaffung in Wertschdp-
fungsnetzwerken zur Abbildung hybrider Leistungsbiindel und
kann helfen, Anwendungen entsprechend des unternehmerischen
und marktlichen Wandels anzupassen.

Hinsichtlich der aktuellen und zukiinftigen Forschung bleibt zu
untersuchen, inwieweit abgeleitete Beschaffungsanforderungen
von betrieblichen Informationssystemen untersttzt werden. Hier-
zu bietet sich beispielsweise eine Studie aktueller ERP-Systeme
mit Beschaffungsfunktionen an, inwieweit diese in der Lage sind,
den hier erfolgten Gestaltungsvorschlag umzusetzen. Ferner be-
darf es aufbauend auf den hier konzipierten Gestaltungsvorschlag
geeignete hybride Leistungsbiindel genauer zu spezifizieren und
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auf ihre Realisierbarkeit, Relevanz und Akzeptanz hin empirisch
Zu untersuchen.

6
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