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Referat:

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Durchfihrung einer strategischen
Lieferantenintegration im Projektanlagenbau und den sich daraus ergebenden
Nutzen und Risiken. Das Ziel der Arbeit ist es herauszufinden, in welchem
Umfang und in welcher Art Lieferanten in ein Unternehmen integriert werden
missen, um eine Effizienzsteigerung der Projektrealisierung zu erreichen.
Betrachtet werden vor allem der mégliche Nutzen aber auch etwaige Risiken,
welche aufgrund unterschiedlicher Gestaltungen der Lieferantenintegration
entstehen kénnen. Es werden die verschiedensten Gestaltungsmadglichkeiten
der Lieferantenintegration erarbeitet und mdgliche Malinahmen und Strategien
zur Effizienzsteigerung durchleuchtet.
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Einleitung 1

1 Einleitung

1.1 Problemstellung

Durch die zunehmenden Veranderungen der gesamtwirtschaftlichen Situation
und den standig steigenden Kundenanforderungen sind Unternehmen
gezwungen, ihre Strukturen und Prozesse aktiv auf die Entwicklungen am
Markt auszurichten. Aufgrund der Tatsache, dass beinahe jeder Uberall Zugang
zu den gleichen Leistungen und Produkten hat, ist der Wettbewerb der
einzelnen Unternehmen um einen moglichst groBen Marktanteil immer harter
geworden. Diese offenen und dynamischen Markte setzen ein hohes Mal3 an

Innovation, Qualitat und vor allem Flexibilitat voraus.

Daher muss die langfristige Unternehmenspolitik darauf ausgerichtet werden,

ausreichend Flexibilitatspotenziale zu schaffen.!

Diese Flexibilitat gewinnen Unternehmen vor allem durch die Reduzierung der
Fertigungstiefe, durch Konzentration auf die eigene Kernkompetenz und der
sich daraus ergebenden Erfordernis Leistungen an externe Anbieter zu
vergeben. Zusatzlich kann sich das Unternehmen durch die Nutzung von

Spezialisierungsvorteile von Zulieferern Wettbewerbsvorteile schaffen.?

Die Zukaufe im Projektanlagenbau der Elektronik- und Elektrotechnikbranche
machen heute bereits mehr als 60% aus. Das heil3t, dass ein wesentlicher
Projektkostenanteil durch extern gekauftes Material und Leistungen bestimmt
wird, wodurch eine hohe Abhangigkeit von externen Lieferanten entsteht. Eine
strategisch sinnvolle Lieferantenintegration ist somit ein wesentlicher
Erfolgsfaktor fir das Unternehmen und eine wichtige Voraussetzung fur das

Generieren einer langfristigen Gewinnmaximierung.

! vgl. Adam/ Backhaus/Thonemann/Voeth, (2004), S. 192
% vgl. Sébbing, (2005), S. 6



2 Einleitung

1.2 Zielsetzung

Die vorliegende Arbeit befasst sich mit der Durchfuhrung einer strategischen
Lieferantenintegration im Projektanlagenbau und den sich daraus ergebenden
Nutzen und Risiken. Die Arbeit konzentriert sich auf den Fall eines Projektes im

Projektanlagenbau der Elektronik- und Elektrotechnikbranche.

Das Ziel der Arbeit ist es herauszufinden, in welchem Umfang und in welcher
Art Lieferanten in ein Unternehmen integriert werden missen, um eine

Effizienzsteigerung der Projektrealisierung zu erreichen.

Um das Ziel dieser Arbeit zu verfolgen ist es wichtig, den Prozessablauf der
Lieferantenauswahl zu analysieren, da die Lieferantenintegration bereits mit der

Auswabhl des Lieferanten beginnt.

Ebenso ist es erforderlich, die unterschiedlichen Bereiche im

Projektanlagenbau der Elektronik- und Elektrotechnikbranche darzustellen.

Betrachtet werden vor allem der mogliche Nutzen aber auch etwaige Risiken,
welche hinsichtlich von unterschiedlichen Gestaltungen der

Lieferantenintegration entstehen kdnnen.

In dieser Arbeit werden die verschiedensten Gestaltungsmoglichkeiten der
Lieferantenintegration erarbeitet und mogliche Mal3nhahmen und Strategien zur

Effizienzsteigerung durchleuchtet.

1.3 Methodisches Vorgehen

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in vier Kapitel. Wesentlicher Inhalt des
ersten Kapitels ist die Schaffung eines Bewusstseins beim Leser fir die
Bedeutung einer strategischen Lieferantenintegration im Projektanlagenbau,

sowie die Erlauterung der Problemstellung und der Zielsetzung der Arbeit.

Um einen Loésungsansatz zu finden ist es notwendig, dass nachfolgende

Fragen beantwortet werden:
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- Wie ist die Vorgehensweise einer strategischen Lieferantenintegration?
- Welche Bereiche des Projektanlagenbaus betrifft die Lieferantenintegration?

- Welchen Nutzen und welche Ziele verfolgt die Lieferantenintegration?

Zur Beantwortung dieser Fragen, ist es daher erforderlich, einige Grundbegriffe
zu erklaren. Deshalb beschaftigt sich das zweite Kapitel mit den theoretischen
Grundlagen und den wichtigsten Begriffsdefinitionen. Ebenso werden in diesem
Kapitel der optimale Prozessablauf der Lieferantenauswahl beschrieben, die
Bereiche im Projektanlagenbau dargestellt und der Nutzen und die Ziele der

Lieferantenintegration untersucht.

Das dritte Kapitel befasst sich mit der Anwendung der Lieferantenintegration
auf einen Praxisfall. In diesem Kapitel werden die Lieferantenintegration und
die damit verbundene Problematik im Projektanlagenbau verdeutlicht. Im ersten
Schritt erfolgt die Erlauterung des Praxisfalls, sowie der in diesem Fall
angewendeten Lieferantenintegration. Des Weiteren wird die Problemstellung
geschildert und die sich daraus ergebenden Risiken systematisiert. Am Schluss
des Kapitels werden geeignete Malinahmen ausgearbeitet, welche zur

Senkung der Risiken und zur Steigerung der Effizienz fuhren kdnnten.

Im vierten Kapitel werden die in den vorangegangenen Kapiteln gewonnenen
Erkenntnisse  kritisch  betrachtet und in einem kurzen Reslmee

zusammengefasst.
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2 Effizienzsteigerung durch strategische

Lieferantenintegration im Projektanlagenbau

2.1 Grundlagen

2.1.1 Effizienzsteigerung

.unter Effizienz versteht man ein Beurteilungskriterium, mit dem sich
beschreiben lasst, ob eine MalRnahme geeignet ist, ein vorgegebenes Ziel in
einer bestimmten Art und Weise zu erreichen.*®

Aufgrund der knappen Inputressourcen aus Sicht der Unternehmen bezeichnet
Schaltegger, Effizienz als das Verhaltnis von bewertetem Output zu
bewertetem Input und somit als das traditionell im Zentrum stehende ,Muss-

Kriterium“ zu Sicherung der Existenz der Unternehmung.*

Mit EffizienzmalBen werden Ergebnis-Einsatz-Relationen abgebildet, mit
welchen sich betriebswirtschaftliche Prozesse im Hinblick auf ihre

Wirtschaftlichkeit bewerten lassen.®

Ergebnis _ Leistung _ Output [

Effizienz = = -
Einsatz Einsatz Input

Abbildung 1: Allgemeine Bezugsgréen der Effizienz®

3 http://wirtschaftslexikon.gabler.de, aufgerufen am 17.09.2012
* vgl. Schaltegger, (2000); S. 125

® vgl. Topfer, (2007), S. 75

® ebenda, S. 75
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Um die wirtschaftliche Existenz zu sichern, muss ein Unternehmen
erwerbswirtschaftlich arbeiten. Dies erfordert die Aufrechterhaltung der
Wettbewerbsfahigkeit sowie die Wirtschaftlichkeit des Handelns des
Unternehmens. Die Ausrichtung eines Unternehmens muss somit sowohl
effektiv im Sinne von wettbewerbsfahig, als auch effizient im Sinne von
wirtschaftlich sein. Priméares Ziel ist es daher, die Effizienz des Unternehmens
zu verbessern und somit bei moéglichst hoher Qualitat mit moglichst geringem

Zeitaufwand und méglichst geringen Kosten auszukommen.’

Unter Reinecke bezeichnet die Effektivitat die Wirksamkeit und somit den
Output der Leistungserstellung. Wird das vorgegebene Ziel erreicht?
Die Effizienz bezeichnet hingegen den Grad der Wirtschaftlichkeit. Eine
MalRnahme gilt somit dann als effizient, wenn es zu einem Output / Input-
Verhaltnis einer Ma3nahme keine andere MalRnahme gibt, mit welcher man ein

besseres Verhaltnis erreicht.®

{
E Effektivitét i.w.S. (,,Wirksamkeit“) !

E Signifikante Wirkung einer Massnahme auf ein Ziel

Voraussetzung fiir l
b
] ) Effizienz
Eff&htivitﬁ! i.w.S. (., Wirtschaftlichkeit“)
(,Wirksamkeitsgrad®) Bestmégliches Verhalinis von Wirkung
Erreichungsgrad eines und dern damit varbundenan
vorab definierten Zielniveaus Ressourcenverbrauch
{Output-Input-Verhattnis)

| l

Abbildung 2: Zusammenhang von Effektivitat, Effizienz und Erfolgg

! vgl. Adam/Backhaus/Thonemann/Voeth, (2004); S. 47
8 vgl. Reinecke/Janz, (2007), S. 39
° ebenda, S. 39
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Effizienzsteigerung kann durch verschiedene MalRhahmen, wie z.B. einer
Strategie des ,lean production®, erreicht werden. Mit einer Strategie des ,lean
production® erfolgt der sparsame als auch zeiteffiziente Einsatz der
Produktionsfaktoren Betriebsmittel, Personal, Werkstoffe, Planung und
Organisation im Rahmen aller Unternehmensaktivitaten. Hierbei geht es um die
Optimierung der Produktivitat der Produktionsfaktoren und der Qualitat der
Produkte, sowie der Flexibilitat des Produktionsapparates.*®

Durch diese Strategie verspricht man sich eine Fixkostenflexibilisierung und

bezogen auf das Kerngeschaft eine Starkung der Innovationskraft.**

2.1.2 Strategische Lieferantenintegration

Strateqgisch

Der Begriff ,Strategie® stammt aus dem Griechischen und bedeutet
Heeresfilhrung (stratos= Heer, ,agein“ = filhren).”> Der deutsche Duden
beschreibt Strategie als einen genauen, meist langfristigen Plan des eigenen
Vorgehens, der dazu dient, ein militarisches, politisches, psychologisches,
wirtschaftliches oder &hnliches Ziel zu erreichen, indem man diejenigen
Faktoren, die in die eigene Aktion hineinspielen kdnnten, von vornherein

einzukalkulieren versucht.*®

In der Spieltheorie wird die Strategie als Planung einer bestimmten Folge von
Spielzligen bezeichnet, wobei jeder dieser Spielztige in Abhangigkeit von den

moglichen eigenen und fremden Spielziigen durchdacht wird.*

Der Begriff ,strategisch* bedeutet, die Strategie betreffend oder auf ihr
beruhend. Etwas strategisch zu gestalten bedeutet, dass man sein Denken,
Entscheiden und Handeln an Ubergeordneten oder obersten Zielen oder
Zielvoraussetzungen orientiert und sich dabei nicht durch vordergrindige, d.h.

1% vgl. http://wirtschaftslexikon.gabler.de, (verfiigbar am 17.09.2012)
1 vgl. Rith, (2006), S. 246

12 vgl. http://www.abendblatt.de, (verfiigbar am 14.11.2012)

3 vgl. http://www.duden.de, (verfiigbar am 14.11.2012)

% vgl. Haak/Haak, (2007), S. 64



8 Effizienzsteigerung durch strategische Lieferantenintegration im Projektanlagenbau

Augenblicksvorteile und —nachteile, ablenken lasst. Wobei es sich bei einer
strategischen Ausrichtung um die Gestaltung eines meist langfristigen,
proaktiven Verhaltens mit zukunftsbezogenen Charakter handelt.*®

Lieferantenintegration

Unter Lieferantenintegration versteht man die Integration ausgewahlter
Lieferanten in die Ablaufe, Prozesse und Strukturen eines Unternehmens, um

so zusatzliche Kreativitats- und Rationalisierungsreserven freizusetzen.®

Die Lieferantenintegration stellt den hoéchstmdglichsten Grad der
Zusammenarbeit zwischen dem beschaffenden Unternehmen und dem
Lieferanten dar. Durch die Lieferantenintegration stehen die Féahigkeiten und
Ressourcen des ausgewéhlten Lieferanten in enger Beziehung mit den
internen Ressourcen des beschaffenden Unternehmens. Durch eine
Verbindung von Geschaftsprozessen und Informationssystemen entsteht eine
unternehmenstbergreifende Organisation der Wertschopfung, mit welcher in
einer verteilten WertschOopfungskette eine zusammenhangende Leistung

erbracht werden soll.t’

Erfolgsfaktoren
der Lieferantenintegration

Vertrauen / Monitoring Kompetente
Gemeinsame Lieferanten /

o0

Abbildung 3: Erfolgsfaktoren der Lieferantenintegration1g

> vgl. Raps, (2008), S. 12

1% vgl. Corsten/Boutellier, (2002), S. 41
" vgl. Beckmann/ (2008), S. 85

'® ebenda, S 181
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2.1.3 Projektanlagenbau

Der Begriff Projektanlagenbau lasst sich am einfachsten mit nachfolgenden

Definitionen erklaren.

Anlagenbau

Im Anlagenbau werden einzelne technische Komponenten zu einem
schlusselfertigen  Gesamtsystem mit vorher definierten, spezifischen
Anforderungen zusammengeschlossen. Das heifl3t, es handelt sich um
Leistungen, die durch ein kundenindividuelles Hardware/Software-Bindel
gekennzeichnet sind. Das Anlagengeschaft umfasst verschiedenste Bereiche
wie z.B. industrielle Anlagen oder Infrastruktureinrichtungen. (Verkehrsanlagen,

Kraftwerke, Kommunikationsanlagen, etc.)*

Die Leistungen im Anlagenbau werden zu einer funktions- und verkaufsfahigen
Einheit zusammengefasst. Hierbei werden die einzelnen Leistungen teils in

ortsgebundenen Werkstatten und/oder am Anlagenstandort erbracht.?°

Der Anlagenbau in der Elektronik- und Elektrotechnikbranche reicht von der
Planung Uber die Lieferung, Errichtung und Inbetriebnahme bis zur Ubergabe
und Dokumentation eines zu realisierenden Gesamtsystems. Die Leistungen
beinhalten die elektrische Verkabelung, sowie einzelne autark funktionierende
Bauelemente, welche systemibergreifend miteinander Uber verschiedene
Daten- und Kommunikationsnetzwerke eine systemubergreifende
Gesamtanlage bilden. Hierbei ist es irrelevant, welche GroRe das zu

realisierende System hat.

Durch die hohe Anzahl der verschiedenen technischen Komponenten und der
sich daraus ergebenden Schnittstellen, entstehen im Anlagenbau Systeme mit

meist komplexem Charakter.

9 vgl. Pepels, (2008), S. 115
20 ygl. Pekrul, (2006), S. 61
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Projekt

Unter einem Projekt wird eine zeitlich, personell und finanziell befristete,
einmalige, komplexe und neuartige Aufgabenstellung verstanden. Gemaf DIN
69901 ist ein Projekt ein Vorhaben, das im Wesentlichen durch die Einmaligkeit
der Bedingungen in ihrer Gesamtheit gekennzeichnet ist, wie zum Beispiel
Zielvorgabe, zeitliche, finanzielle, personelle und andere Begrenzungen, sowie

eine projektspezifische Organisation.?

Projekte werden abhéngig von ihrer GroRe nach bestimmten Richtlinien
abgewickelt. Diese Richtlinien schreiben die genaue Vorgehensweise einer
qualifizierten Projektrealisierung vor. Durch geeignete Methoden der Planung,
Durchfuhrung und Berichterstattung stellt das Projektmanagement sicher, dass
die geplanten Ziele im vorgesehenen Rahmen der zeitlichen und finanziellen

Ressourcen erreicht werden.

Die Aufgabe des Projektmanagements besteht darin, die Ziele fir das Projekt
zu definieren und die Fortschritte des Projektes in die jeweilige Richtung zu
lenken. Es fuhrt und steuert das Projekt und hat letztendlich die Verantwortung
das Projekt wirtschaftlich und technisch erfolgreich zu planen, durchzufihren
und abzuschlie3en. Es ist der Vertreter des Projektes gegentber Partnern bzw.

Konsortien.

Ebenso hat es verschiedenste Befugnisse und Aufgaben wie zum Beispiel die
Kontrolle und Einhaltung der vertraglichen Abmachungen sowie Problem- und
Konfliktldsung bei der Projektplanung und Projektabwicklung.

Das Projektteam muss zur Erreichung der vorgegebenen Ziele durchgehend
betreut und ihre Ergebnisse analysiert werde. Das laufende Reporting Uber den
aktuellen Projektstand ist ebenso Aufgabe des Projektmanagements.?

2L vgl. DIN 69901-5:2009 Nr. 3.43

2 ygl. Das V-Modell XT, (2006), 4-30, Kapitel 2.23 und
vgl. Bea/Scheurer/Hesselmann, (2008), S. 54
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Phase 1 ‘
Projekteroffnung

Kick off etc.

-

pd

wd

s Phase 2

l Planung
o 2 Einkauf
L 2 Herstellung etc.
= <
n =

e Phase 3

= Realisierung

(@] Errichtung

(-

Q.

Installation / Montage
Inbetriebsetzung etc.

Phase 3

Projektabschluss

Abnahme
Nachbesprechungetc.

Abbildung 4: Phasen des Projektmanagements23

In Phase 1 wird das Projekt eroffnet. Hier erfolgt u.a. die Ubergabe des
Projektes vom Vertrieb an das Projektmanagement, die Prasentation des
Projektes, die Vorstellung der einzelnen Projektmitglieder und die Klarung
etwaiger Detalils.

In Phase 2 beschaftigt sich das Projektmanagement mit der Detailplanung des
Projektes. In dieser Phase befindet sich auch der Ablauf des gesamten
Beschaffungsmanagements. Hier werden unter anderem Entscheidungen
bezuglich der Eigenfertigung, der Fremdvergaben und der Lieferantenauswabhl

getroffen.

%3 Eigene Darstellung
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2.1.4 Betriebswirtschaftlicher Aspekt

Das Ziel einer strategischen Lieferantenintegration ist die Einbringung von
externem Know-How mit dem Zugriff auf neue Technologien, sowie die
Optimierung von Aufwand, Kosten und Qualitdt Uber den gesamten

Produktentstehungsprozess.?*

Hierbei gilt es, die Rentabilitat des Unternehmens zu verbessern und die
Unternehmensstruktur schlanker zu machen. Da der Ubergang zum
Fremdbezug in der Regel langfristige Auswirkungen hat und nicht kurzerhand
zu revidieren ist, bedarf es hier einer gewissenhaften Analyse, in welcher
samtliche Risiken bewertet und abgewogen werden mussen. Dartber hinaus
erfordert es eine genaue Untersuchung nichtmonetarer Faktoren. Es handelt
sich um eine komplexe betriebswirtschaftliche, in vielen Fallen auch
unternehmenspolitische Entscheidung, in der die Kosten zwar eine wesentliche
Rolle spielen, jedoch nicht die endgultige Entscheidung rechtfertigen. Neben
wirtschaftlichen Gesichtspunkten sind vor allem qualitative, logistische und

technische Aspekte von groRer Bedeutung.?

Um eine Analyse durchzufihren zu kdénnen, muss zunéchst zwischen den
verschiedenen Faktoren, welche fur oder gegen einen Fremdbezug von
Produkten oder Leistungen sprechen, unterschieden werden.

Kowalski unterscheidet hier zwischen
* quantifizierbare Faktoren

* nicht quantifizierbare Faktoren und
- Kapazitatsauslastungen?®

Durch die Spezialisierung einzelner Anbieter auf die angebotenen Leistungen,
sind diese in der Lage einzelne Leistungen aufgrund hdherer Produktivitat und

Auslastung gunstiger herzustellen.

2% vgl. Hofbauer/Mashhour/Fischer, (2012), S. 105
%5 ygl. Kowalski, (6/2004), S. 53
% ygl. ebenda, S. 54
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Das beschaffende Unternehmen erspart sich zuséatzlich den Vorbehalt der

Infrastruktur, wie Blroraume, Spezialmaschinen etc.

Die Kosten einzelner Prozesse haben bei interner Leistungserbringung meisten
einen hohen Anteil an Personal- und Betriebsmittelfixkosten. Vergibt man diese
Leistungen an externe Unternehmen, so entstehen lediglich variable Kosten,
welches vor allem bei stark schwankender Beschaftigung von Vorteil ist.

Ein weiterer Kostenvorteil ergibt sich durch die geringeren Personalkosten der
jeweiligen Anbieter. Diese resultieren bei spezialisierten Anbietern vor allem
aufgrund der effektiv eingesetzten Personalressourcen und auch durch den
immer starker werdenden marktwirtschaftlichen Wettbewerb zwischen den

Anbietern.

2.2 Prozessablauf der Lieferantenauswahl

Da eine erfolgreiche Lieferantenintegration bereits mit der Auswahl eines
geeigneten Lieferanten beginnt, befassen sich die nachsten Kapitel mit der
Lieferantenvorauswahl und Lieferantenendauswahl, welche integrierende

Bestandteile des Lieferantenmanagements sind.

Durch die zunehmende Konzentration der Unternehmen auf ihre
Kernkompetenzen, entwickelt sich eine immer intensiver werdende Beziehung
zwischen den extern vergebenden Unternehmen und den Zulieferern. Das Ziel
dieser Beziehung ist die Integration der Leistungspotentiale und Féahigkeiten
der Lieferanten in das eigene Unternehmen. Dies erfordert jedoch eine
intensive  Einbeziehung der Lieferanten durch ein strategisches

Lieferantenmanagement. %’

" vgl. Rothlauf, (2010); S. 356
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LIEFERANTENMANAGEMENT

Lieferantenidentifikation

N/

Lieferanteneingrenzung

N/

Lieferantenanalyse

NI

Lieferantenbewertung

\Z

Lieferantenauswahl

N/

LIEFERANTENINTEGRATION

Lieferantenvorauswahl

Lieferantenendauswahl

Abbildung 5: Lieferantenmanagement28

Die Bedeutung des Lieferantenmanagements ist abhangig von der eigenen
Fertigungstiefe. Je geringer die eigene Fertigungstiefe ist, desto wichtiger ist
ein gut funktionierendes Lieferantenmanagement. Dies liegt daran, dass sich
das beschaffende Unternehmen in eine hohe Abhangigkeit vom Zulieferer
begibt. Das beschaffende Unternehmen versucht mit Hilfe des
Lieferantenmanagements  eine  gentgende  Anzahl leistungsfahiger
Versorgungsquellen von dauerhafter Existenz und Lieferbereitschaft zu
erschlieRen bzw. zu erhalten.”

?8 Eigene Darstellung in Anlehnung an Vahrenkamp/Siepermann (2007), S. 116 ff
9 ygl. Wannenwetsch, (2010), S. 129
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Daher ist die Zielsetzung eines strategischen Lieferantenmanagements der
Aufbau einer langfristigen und effizienten Geschéaftsbeziehung und umfasst die
Gestaltung, die Steuerung und die Kontrolle der Lieferantenbeziehung eines
Unternehmens. Hierbei handelt es sich um einen aktiven Prozess, zur
Schaffung von Wettbewerbsvorteilen, um so die langfristige Erhaltung und

Weiterentwicklung des Unternehmens zu sichern. *°

Traditionelle Beschaffung Zukunftsfihige Beschaffung
« Beschaffung als Erfuliungshilfe + Beschaffung als Beitrag zur
- Geringe Wertschatzung Wertschipfung
» Operative und administrative « Beschaffung als Erfolgsfaktor
Aktivitaten im Mittelpunkt und Kestengestalter
- Geringe Mitarbeiterqualifikation = Strategische Aktivitaten im
Mittel punikt
* Ineffizienz = Effizienzsteigerung
= Undifferenzierte Prozesse = Dptimierte Frozesse mit
= Geringe |T-Lnterstitzung verschiedensn Variantaen

= Hahere Mitarbeaitergualifikation,
Schnittstellen Know-Haow
= Yerstarkier IT-Einsatz

* Ad-hoc Beziehungen zu = Langfristige partnerschaftliche
Partnern Beziehungen
= Intensive Preisverhandiungen = Gemeinsame Anstrengungen
« Geringe gemeinsame zur Kostenreduktion
Anstrengungen = Frohere Einbindung von
Lieferanten

= Collaboration

Abbildung 6: Das zukunftsfahige Beschaffungsmanagement?'1

Da im Projektanlagengeschéaft der Einkauf Teil des Projektmanagements ist,
erfolgt das Lieferantenmanagement im Zuge des Projektes durch das
zustandige Projektmanagement. Dieser Vorgang wird i.d.R. durch eine

vorhandene Einkaufsabteilung unterstutzt.

% ygl. Arnold, (2004), S. 19f
%! Hofbauer/Mashhour/Fischer, (2012), S. 3
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2.2.1 Lieferantenidentifikation

Voraussetzung fur eine Lieferantenidentifikation ist es, sich Informationen tber
den jeweiligen Beschaffungsmarkt und den Lieferanten zu besorgen. Die
Lieferantenidentifikation geht hierbei von einem konkreten Bedarf aus und
beschaftigt sich grundlegend mit der Frage ,Welche Lieferanten gibt es
tiberhaupt fir das erforderliche Beschaffungsobjekt?“*? Die Lieferantensuche
erfolgt hierbei durch Segmentierung der Beschaffungsmarkte anhand von

Beschaffungsobjekten, der Branche oder anderer Suchkriterien.

Im Projektanlagengeschaft muss der fur das Projektmanagement zustandige
Mitarbeiter den Bedarf analysieren. Dies erfolgt durch Festlegung einer
Anforderungsspezifikation, in welcher Leistungsart, Leistungsspektrum und das
kalkulierte Budget festgelegt werden. Im Zuge dessen muss festgelegt werden,
ob es sich um einen Normteillieferanten, Kernlieferanten,
Komponentenlieferanten oder sogar um eine langfristige, zukunftsorientierte,

Entwicklungspartnerschaft handelt.*®

Lieferstruktur

- Gemeinsame Verantwortung
- Entwicklungspartnerschaft

- Local/ Single Sourcing

- Modellebenszyklusvertrag

Hersteller
Kernfertigung
Vormontage

- Auftragsfertigung
A f FFr R (Qualitit, Kosten,
] Flexibilitat)
Kemlicferanten - National/ International
{Smm, Mﬂdule:) SDUICinﬂ

il A I I 1 AY
// Komponentenlieferanten

Abbildung 7: Kooperationsformen zwischen Herstellern und Zulieferern®

%2 vgl. Gienke/Kampf, (2007), S. 206
% vgl. Rothlauf, (2010), S. 360f
% ebenda, S. 361
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Um potentielle Lieferanten vom Lieferantenmarkt zu differenzieren, missen
Lieferantenprofile  erstellt  werden. Dies erfolgt durch detaillierte
Lieferantendaten, welche systematisch erfasst und ausgewertet werden. Die
Generierung der erforderlichen Informationen, (ber eventuell potentielle
Lieferanten, kann im ersten Schritt mittels einer umfassenden Marktforschung
erfolgen. Je hoher hierbei die Qualitat der Lieferantendaten ist, desto hoher ist
auch die Qualitat der Ergebnisse.®

Hofbauer, Mashhour und Fischer sprechen hier tber die Mdglichkeit einer

priméren und einer sekundaren Beschaffungsquellenforschung.

Primare Sekundare

Beschaffungsquellenforschung Beschaffungsquellenforschung

Generierungvon Informationenaus: Generierungvon Informationen aus:

: (:Eesprache mit Fachkollegen und - Fachzeitschriftenund—artikeln
Lieferanten
- Gesprachen mit Banken, .
Spediteuren, Handelskammer etc. = Ll TR (D i
- Geschaftsreisen in .
Beschaffungsmarkte - Online Datenbank
- Seminare und Fachkongressen - Lieferantenverzeichnissen

- Fachverbénden ( BME, VDI etc. )

Tabelle 1: Primdre und sekundare Beschaffungsquellenforschung"’6

Je nach Art des Beschaffungsobjektes lassen sich die geeigneten
Beschaffungsquellen bestimmen. Hierbei missen die Vor- und Nachteile der

einzelnen Beschaffungsquellen betrachtet werden. Ein intensives, personliches

% vgl. Hofbauer/Mashhour/Fischer,(2012), S. 48
% vgl. ebenda, S. 48
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Informationsgesprach mit dem Lieferanten im Zuge eines Firmenbesuches, ist
sicherlich informativer, als ein Artikel aus einer Fachzeitschrift. Jedoch sind
Firmenbesuche mit einem hdheren Zeit- und Kostenaufwand verbunden.

2.2.2 Lieferanteneingrenzung

Aufgrund des Bewertungsaufwandes kénnen nicht alle potentiellen Lieferanten
bertcksichtigt werden. Somit ist die Durchfiihrung einer
Lieferanteneingrenzung nach der ldentifizierung von potentiellen Lieferanten

erforderlich. *’

Die Eingrenzung potentieller Lieferanten kann im ersten Schritt durch Vorgabe

von bestimmten Kriterien erfolgen.®

Kriterien hinsichtlich der Eingrenzung der Lieferanten kénnen sowohl Preis-
und Leistungsanforderungen, Qualitdtsvorgaben als auch der jeweilige

Standort des Lieferanten sein.

Eine Methode der Lieferanteneingrenzung ware z.B. das Einholen von
Auskinften durch Zusendung einer Frageliste an den Lieferanten. Koppelmann
spricht hier von einer Lieferanteneingrenzung mittels Auswertung einer
strukturierten Selbstauskunftsiibersicht, welche an die jeweiligen Lieferanten
gesandt werden. Die Prazision, Geschwindigkeit und Vollstandigkeit der
Antworten lassen Uber die Qualitat einer eventuell zukinftigen Zusammenarbeit
schlief3en. Vor Auswertung der Frageliste muss jedoch festgelegt werden, unter
welchen  Bedingungen die lieferantenmerkmalbezogenen  Antworten
auswahlentscheidend wirken und wann bei ungentgender Antwort eine K.o.-
Entscheidung getroffen wird. Die auswahlentscheidenden Lieferantenmerkmale
sind vor allem von den Beschaffungsobjektmerkmalen abhangig. Angaben zum
Produktprogramm und Produktbeschreibungen sind immer erforderlich. Andere
Lieferantenangaben bzw. Merkmale sind hingegen fur Lieferanten, mit welchen

man eine langfristige Entwicklungspartnerschaft eingehen muss wesentlich

% vgl. Vahrenkamp/Siepermann, (2007), S. 117
% vgl. Spengler/Voss/Kopfer, (2004), S. 95
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wichtiger, als bei Lieferanten welche man nur fur die Lieferung von Normteilen

benétigt.*
Vom Lieferanten vollstandig auszufillen !!!
Firma : Firmenzusatz :
Land : |PLZ : | Ort:
Kontaktperson : Abteilung :
Telefon : | | Telefax :
Vorwahl  Rufnummer Durchwahl Vorwahl Rufnummer Durchwahl

Email : Homepage :
QM - Beauftragter : Telefon :

Vorwahl | Rufnummer | Durchwahl Vorwahl | Rufnummer | Durchwahl
UM - Beauftragter : Telefon :

Vorwahl | Rufnummer | Durchwahl Vorwahl | Rufnummer [ Durchwahl
Bestellanschrift :
Kapazitdtsauslastung / Arbeitszeit : | | 1 - Schicht | | 2 — Schicht | | 3 - Schicht
Hauptabnehmer
Referenzkunden:

Anzahl der Beschéttigten ( die letzten 3 Jahre angeben )
Jahr Beschéftigte davon QS

Jahresumsatz ( die letzten 3 Jahre angeben )
Jahr Umsatz Gesamt Exportanteil Anteil Automotive

Sehr geehrter Lieferant, wir bitten Sie uns die folgenden Fragen zu den an uns gelieferten Produkten / Instrumenten
mdglichst vollstéandig zu beantworten. Falls |hr Unternehmen zertifiziert ist, gentigt die Zusendung der Zertifikatskopien.

Ist das Unternehmen selbst zertifiziert ? D ja l:] Nein

Falls ja, Zertifikate siehe Anlage ( Bitte Kopie aller Zulassungen beifligen );
Zertifikat Zertifikats - Nummer Zertifikatsdatum Gilltig bis

Abbildung 8: Ausschnitt einer Lieferantenselbstauskunft*’

¥ vgl. Koppelmann, (2004), S. 240
9 http://www.docstoc.com, (verfligbar am 04.10.2012)
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2.2.3 Lieferantenanalyse

Die nach erfolgter Grobauswahl verbleibenden Lieferanten werden, im
Anschluss an die Lieferanteneingrenzung, einer Lieferantenanalyse
unterzogen. Dies erfolgt anhand der, aus Beschaffungsmarktforschung und

Lieferantenselbstauskunft erhaltenen Informationen.

Die Lieferantenanalyse dient zur Unterstlitzung der Auswahl des Lieferanten
durch die Klarung der allgemeinen Daten des Unternehmens, der
fertigungsbezogenen Daten, der preispolitischen Bedingungen und der
Beziehung zu den anderen Unternehmen. Hierbei missen moglichst alle
Faktoren, welche fir die Lieferantenauswahl relevant sind, bertcksichtigt
werden. Ebenso missen mehrere Anbieter ein gleichwertiges Wirtschaftsgut

liefern konnen.**

Ziel der Lieferantenanalyse ist es, potentielle Lieferanten strukturiert zu
untersuchen, um so die Risiken und Chancen einer zukinftigen

Lieferantenbeziehung bereits im Vorfeld abschatzen zu kénnen.*?

Um eine auf das Risiko abgestimmte Lieferantenqualifikation durchfihren zu

kénnen, wird eine Abstufung der Lieferanten benétigt.*®

Die Abstufung kann mittels verschiedenen Verfahrensanalysen realisiert
werden. Zu den altbewahrten Verfahren zéhlt die sogenannte ABC-Analyse.
Die ABC -Analyse ist im Bereich der Lieferantenbewertung ein
eindimensionales Verfahren zur Klassifizierung von Lieferanten. Hierbei werden
die Lieferanten in A, B oder C- Lieferanten eingeteilt. Als Basis fur die Analyse,
kann z.B. das Beschaffungsvolumen pro Lieferant herangezogen werden. A-
Lieferanten kennzeichnet eine geringe Anzahl von Lieferanten jedoch mit
hohem Beschaffungsvolumen. B-Lieferanten werden hinsichtlich Anzahl und
Beschaffungsvolumen im Mittelfeld zugeordnet. Unter C-Lieferanten fallen eine

grof3e Anzahl Lieferanten mit geringem Beschaffungsvolumen. Somit sind A-

“Lvgl. Plumer, (2003), S. 133
2 ygl. http://www.management-praxis.de, (verfugbar am 04.10.2012)
3 vgl. Pfefferli, (2002), S. 14
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Lieferanten strategisch wichtige Lieferanten, welche besonders intensiv in das

Lieferantenmanagement einbezogen werden missen.**

Wertanteil der Zukdufe

100 %
95 %

80 %

B c

) ) 100%
Anteil an Lieferanten ’

A: hoher Wertanteil
B: mittlerer Wertanteil
C: geringer Wertanteil

Abbildung 9: ABC-Analyse als Grundlage der Lieferantenanalyse®

Im Projektanlagengeschéft zieht man als Basis der Analyse in der Regel die
strategische Bedeutung des Lieferanten heran. Der Grund liegt daran, dass
gerade bei Projekten, welche tGber mehrere Jahre laufen, die Einbindung eines
strategisch wichtigen Lieferanten eine langfristige Auswirkung hat. Eine
Einbindung eines strategischen Lieferanten beeinflusst den Wettbewerbsvorteil
und wirtschaftlichen Erfolg des Unternehmens auch nach Projektende, da
Projektanlagen nach Projektende gewartet , betreut sowie gegebenenfalls auch

erweitert und an die sich &ndernden Umweltbedingungen angepasst werden

“ vgl. Jager,(2009), S. 76
5 Wannenwetsch, (2009), S. 101
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mussen. Das heil3t, je tiefer der Lieferant eingebunden wurde, desto mehr

beeinflusst er den Erfolg des Unternehmens.

auf Markterfaolg
- Produktekosten / Lide cycle Cost
« Umweltvertraglichiet
- Teehnolopgla
- Ligferinsten

= Qualtat
=Bl
Teile mit grossem
gross Kostenpotential
Risiken des
Beschaffungsmarktes
kieln | Unkritische Teile - Umstegskasten f - Risiken
= Anzah! Wetthowerber
- Limfareinschrankungan

- Marktsduation
- Kundenauflagan

L

-

tiaf hoch

Abbildung 10: Strategische Positionierung46

Bei bestehenden Lieferanten bzw. Lieferanten mit welchen bereits
Geschaftsbeziehungen bestanden haben, missen die, anhand der bereits
gemachten Erkenntnisse, vorliegenden Informationen fir eine neue Analyse
hinzugezogen werden. Anhand der gesammelten Informationen erfolgt eine
Querschnittsbetrachtung der wirtschaftlichen, Okologischen und technischen
Leistungsfahigkeit der Lieferanten in Form einer Momentaufnahme. Hierbei ist
die Integrationstiefe der Lieferanten in die Wertschépfungskette

ausschlaggebend fiir die Intensitat der Lieferantenanalyse.*’

Die Lieferantenanalyse umfasst auch den Begriff der Lieferantenbewertung,
welche den Endpunkt der Analyse bildet.*®

“° pfefferli, (2002), S. 17
“"vgl. Spengler/Voss/Kopfer, (2004), S. 96
8 ygl. Koppelmann, (2004), S. 234
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2.2.4 Lieferantenbewertung

Mit Hilfe der Lieferantenanalyse werden Informationen Uber potentielle
Lieferanten ermittelt, aufbereitet, verarbeitet und dargestellt. Diese

Informationen werden fiir die Bewertung der Lieferanten herangezogen.*®

Bestands- wnd
. [Fehlmengenhosten
' Fahlerkostan
_ i osten dex
fur welche l lr:l'narrtmmurg
Beschaffungsobjekte
und Lieferanten? | Bedeutung des Liederanten
) — _ i ____ Erfahrungen iibertraghar !
- Wiederholbedarf?
Gestaltung der
| Lieferantenbewertung | — Temmintreue
g _ Wunschireue
Kennzahlen ¥ — Mengentreue
- —— . Qualititiruverlassigheit
o Verhal ten bel Reklamationen
Qualititsprirfung
| Zustindigkeiten ? —— Wareneingardg und Einkauf
—— — ___Fertigung/interner Kunde

Abbildung 11: Gestaltung der Lieferantenbewertung50

Mit der Lieferantenbewertung werden die Lieferanten ausgesucht, mit welchen
man in Vertragsverhandlungen tritt. Im Projektanlagengeschaft werden diese
Lieferanten in der Regel zur Legung eines verbindlichen Letztangebotes
eingeladen. Die zu erbringenden Leistungen werden mittels eines vom
Auftraggeber erstellten Leistungsverzeichnisses bzw. mittels Lastenheftes

festgelegt.

Das Lastenheft bzw. Leistungsverzeichnis umfasst die technischen und
inhaltlichen Vorgaben, welche an ein Produkt, eine Anlage oder eine Software

gestellt werden. So werden detaillierte Beschreibungen der Eigenschaften,

“9vgl. Irlinger, (2012), S. 31
* Melzer-Ridinger, (2007), S. 227
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Funktionen oder Aufgaben des jeweiligen Beschaffungsobjektes im Lastenheft

angegeben.*
Pfefferli bewertet die Zulassung eines Lieferanten Uber drei Ebenen:

Die Produktqualifikation:
Ist das angebotene Produkt oder die Dienstleistung entsprechend der

Erwartungen bzw. ist es geeignet fur den entsprechenden Anwendungsfall?

Die kommerzielle Uberpriifung des Lieferanten:

Ist der Lieferant finanziell gesund?

Managementsystem Uberprifung:
Ist der Lieferant fahig, das Beschaffungsvorhaben unter den geforderten

Bedingungen erfolgreich abzuwickeln?°?

Ganzheitliche
Beurteilung
Produkt- Kommerzielle deanagement-
qualifikation Uberpriifung Oberprafung

Abbildung 12: Zulassung der Lieferanten®

*! vgl. Wannenwetsch, (2009), S. 112
*2 ygl. Pfefferli, (2002), S. 19
*% ebenda, S. 20
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2.2.5 Lieferantenauswabhl

Plumer unterscheidet zwischen einem Einfaktorenvergleich und einem

Mehrfaktorenvergleich.

Im Gegensatz zum Mehrfaktorenvergleich, wird bei einem Einfaktorenvergleich
nur ein Beurteilungskriterium, fir die Auswahl des Lieferanten, herangezogen.
Dies kann in Form von Preisvergleichen, Lieferzeitvergleichen oder
Qualitatsvergleichen erfolgen. Grundvoraussetzung far einen
Einfaktorenvergleich ist, dass das Leistungsniveau der Anbieter bei allen
aufgefuhrten Kriterien in etwa Ubereinstimmt. Aufgrund der eingeschréankten
Betrachtung von nur einem Kriterium kann es zu einer Gefahrdung eines
vorteilhaften Einkaufes kommen. Daher erfolgt in der Praxis die Auswahl der

Lieferanten in der Regel mittels eines Mehrfaktorenvergleiches.>*

Als Basis flr eine zukinftige Geschaftsbeziehung konnen in einem
Mehrfaktorenvergleich z.B. die Zielkriterien Versorgungssicherheit, Kosten,

Technologie, Qualitat und Kooperation herangezogen werden.

Liele Bewertungskriterien
Versorgungs- e [nlindische/auslindische e Just-in-Time,
sicherheit Lieferanten Just-in-Sequence
e Transportzeit des Lieferanten e Produktions-
(Wege, Zuverlassigkeit) kapazitit
Kostensenkung e Einstandspreise e Konditionen
e Liefer-/Zahlungsbedingungen e LosgroBen
Vermeidung von « Monopolstellung/Oligopol der e Lieferantenmacht
Abhingiglkeit  Lieferanten e Substitutionsgiiter
Kooperation o Teamfihigkeit ¢ Offenheit

Tabelle 2: Hauptziele bei der Lieferantenauswahl®

> vgl. Plumer, (2003), S. 135
° Wannenwetsch, (2010), S. 130
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Nutzwertanalyse

Liegen dem zu vergebenden Unternehmen verschiedene Angebote von
potentiellen Lieferanten vor, so kann das Unternehmen mit Hilfe der
Nutzwertanalyse eine differenzierte Lieferantenbeurteilung aus den

vorliegenden maoglichen Alternativen durchfiihren.

Hierbei  werden  vom Unternehmen  verschiedenste  Zielkriterien
zusammengestellt, welche die Anspriche des Unternehmens an den
Lieferanten darstellen. Zielkriterien, koénnen z.B. Preis-, Zeit-, oder
Servicekriterien sein. Nach Definition der Zielkriterien werden diese vom
vergebenden Unternehmen gewichtet. Zum Beispiel erhalt die Kriteriengruppe
Service die Gewichtung 0,10, d.h. die Kriteriengruppe Service wird mit einem
Anteil von 10% gewichtet. Die Summe der Gewichtung aller Kriteriengruppen
muss hierbei 1 bzw. 100% ergeben. Die Kriteriengruppen konnen noch
zusatzlich in Einzelkriterien unterteilt werden. Hier kdnnte man das Kriterium

Service in die Einzelkriterien Beratung, Schulungsangebot etc. einteilen. *°

Gegengeschafte

AulRBer der Lieferantenbeurteilung sieht Jung die Durchfihrung von
Gegengeschaften als einen weiteren wichtigen Einfluss auf die
Lieferantenauswahl. Bei einem Gegengeschéaft, welches auf Grundlage
unternehmens- und beschaffungspolitischer Uberlegungen zustande kommt,
wird die Zahlung fur erbrachte Leistungen, durch eine Gegenleistung beglichen.
Diese kdnnen aufgrund folgender Félle entstehen:

- Kundenbericksichtigung

Kunden werden bevorzugt als Lieferanten ausgewabhilt.

- Ausnutzung der Einkaufsmacht
Aufgrund der Druckausuibung mit Hilfe der Einkaufsmacht erteilt der

Lieferant dem eigenen Absatzmarkt Auftrage.

- Geschaftsbeziehung nur aufgrund gegenseitiger Auftragsvergabe.

*% Schulte, (2001), S. 234ff
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Unterschieden wird zwischen einem direkten Gegengeschaft, bei welchem zwei

Unternehmen beteiligt sind und einem indirekten Gegengeschaft.

Bei einem direkten Gegengeschaft kauft Unternehmen A als Hersteller eines
Produktes, z.B. Material von Unternehmen B. Im Gegenzug kauft Unternehmen

B das fertige Produkt von Unternehmen A.

Bei einem indirekten Gegengeschéaft spricht man bei einer Beteiligung von

mehr als zwei Unternehmen.®’

Abnehmer B

Eingeschaltete
dritte
Unternehmung C

Abbildung 13: Indirektes Gegengeschaft mit drei Parteien™

2.3 Lieferantenintegration im Projektanlagenbau

Der Projektanlagenbau umfasst die Bereiche Dienstleistung, Hardwareprodukte
und Software. Somit besteht die Mdoglichkeit in allen diesen Bereichen
Leistungen extern zu vergeben und in Folge die jeweiligen Lieferanten in den

Prozessen des einzelnen Projektbereiches zu integrieren.

Da die Lieferanten aufgrund der jeweiligen Anforderungen unterschiedlich stark

in die internen Ablaufe eingebunden werden konnen, variiert die

" vgl. Jung, (2006), S. 353f
*8 ebenda, S. 353
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Lieferantenintegration je nach Zeitpunkt, Umfang und Art. Entscheidend ist vor
allem der Zeitpunkt der Lieferantenintegration. Lieferanten von fertigen
Standardprodukten bzw. Teilelieferanten, werden wesentlich spater in den
Prozess involviert, als Systemlieferanten, welche bereits in der

Entwicklungsphase eingebunden werden miissen.>

2.3.1 Dienstleistungen

Meffert und Bruhn definieren Dienstleistungen als selbststéandige, marktfahige
Leistungen, die mit der Bereitstellung und/oder dem Einsatz von

Leistungsfahigkeiten verbunden sind (Potenzialorientierung).

Dabei werden interne und externe Faktoren im Rahmen des

Erstellungsprozesses kombiniert (Prozessorientierung).

Die Faktorenkombination des Dienstleistungsanbieters wird mit dem Ziel
eingesetzt an den externen Faktoren, an Menschen und deren Objekten
nutzenstiftende Wirkungen zu erzielen (Ergebnisorientierung).”® Eine
Dienstleistung ist eine Leistung, die von einer naturlichen oder juristischen
Person zu einem bestimmten, vereinbarten Zeitpunkt erbracht wird, um ein
bestimmtes Bedurfnis zu erfillen. Eine Dienstleistung ist zum Beispiel eine
ausfuhrliche Beratung vor einem Kauf, Beratung in Anlagefragen,

Planungsleistungen bei BaumaRnahmen oder ProduktionsmaRnahmen.®

Der Projektanlagenbau beinhaltet verschiedenste Dienstleistungen wie z.B.
Montage- und Inbetriebsetzungsarbeiten, Planungsarbeiten bzw. das Erstellen
von Dokumentationen, Projektmanagement, Service- und Wartungstatigkeiten.
Einige dieser Dienstleistungen erfordern ein besonderes Wissen. Die Frage,
die sich ein Unternehmen stellen muss ist, ob dieses Wissen durch Schulung,
Forschung oder Weiterentwicklung selbst angeeignet (make) oder vom Markt
gekauft werden soll (buy). Als Griinde fur eine Tendenz von ,make* zu ,buy*

werden vor allem die Vermeidung von Betriebsblindheit, sowie das fehlende

% vgl. Arnold, (2004), S. 24
% ygl. Meffert/Bruhn, (2003), S. 30
®% ygl. http://projektmanagement-definitionen.de, (verfligbar am 11.05.2012)
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Know-how, insbesondere bei neuartigen Themen, sowie die vermehrte
Konzentration auf Kernkompetenzen aufgrund von Zeit-, Kosten- und

Qualitatsdruck, genannt.®?

Wegen des Verlustes von Wissen und Schlisselqualifikationen tendieren
jedoch viele Unternehmen zur Entwicklung von Wissen und somit zur
Wissenssicherung im eigenen Unternehmen. Einen Wissensstand einmal zu
erreichen, ist nicht damit gleich zu setzen, diesen Wissensstand dauerhaft zu
sichern. Gerade ein Ausfall eines Fachexperten, dessen Know-How nur schwer

Ubertragbar ist, ist eine mdgliche Gefahr fir den Verlust von Wissen.*

Dies ist umso risikoreicher, wenn es die Kernkompetenz des Unternehmens
betrifft. Kernkompetenzen charakterisieren sich dadurch, dass sie von
entscheidender Bedeutung fur die strategische Zielsetzung des Unternehmens
sind. Kernkompetenzen beinhalten immer auch wertschopfende Aspekte, die
kontinuierlich  einen Uberlegenen, langfristig  verteidigbaren und
wahrgenommenen Kundennutzen schaffen und damit einen nachhaltigen

Wettbewerbsvorteil erzeugen.®*

Uberfliissige Fahigkeiten Kernkompetenzen
[ ]
= o [=]
o o
= -
L]
] -
{ i Bekannte und vorhandene
] L - Fihigkeiten des Unternehmens
7] ® —— !
w "
:E Irrelevant Schwaéchen
U
& o
.o °
f
©

Abbildung 14: Darstellung von Relevanz und Starke bekannter Féihigkeiten65

%2 ygl. Biser, (2001), S. 3f

% vgl. Riekhof, (2006), S. 215

% vgl. Kamiske/Brauer, (2008), S. 130
®® Huber, (2008), S. 214
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2.3.2 Hardwareprodukte

Hardware ist der Oberbegriff fiir alle physischen Bestandteile eines Systems.®®

Produkte sind Gegenstande, Waren oder Material, welche hergestellt werden,
zu zahlen sind und entweder Artikel oder Komponenten eines Artikels sein
konnen. Aus Sicht des Projektmanagements sind Produkte im Lastenheft
beschriebene, zu erbringende Leistungen des Projekts. In unterschiedlichen
Arten von  Projekten entstehen  unterschiedliche  Produkte, wie
Entwicklungsprojekte aus denen komplett neue oder verbesserte Produkte
hervorgehen. Zudem gibt es noch Einfuhrungsprojekte, die ein Produkt beim
Kunden installieren, seinen Anforderungen anpassen und die Mitarbeiter des

Kunden in der Verwendung des Produkts schulen.®’

Zu unterscheiden ist in einem Projekt vor allem zwischen ,dummen® beliebig
austauschbaren Hardwareprodukten und Hardwareprodukten die eine gewisse

.Intelligenz* durch spezielle Softwareanteile beinhalten.

Die technischen Risiken sind bei intelligenter Hardware etwas anders gelagert.
Der Fokus liegt hier wesentlich mehr in der Zukunft, also in der zukinftigen
Technologie, wie Software entwickelt werden wird oder auf welcher Plattform
Software-Produkte ablaufen werden. Hier muss man sich vor allem die Frage
stellen, ob das Betriebssystem als auch die Version, auf der das Produkt
ausgeliefert werden wird, auf lange Sicht zukunftstrachtig ist. Ebenso ist eine
weitgehende Plattformunabhangigkeit des Produktes ein wesentlicher
Entscheidungsfaktor, ob man die Bereitstellung dieses Produktes einen
externen Lieferanten Uberlasst oder dieses Produkt nicht besser selbst

herstellt.®®

Welche Hardware bei einem Projekt zum Einsatz kommt, wird in den
Sachzielen des Projektes bzw. des Unternehmens beschrieben. Wichtigstes
Sachziel ist es, eine bestmdgliche Qualitat sicherzustellen. Dies kann in den

Zielen Entwicklungs-, Fertigungs- oder Logistikqualitat ausgedrickt werden. Zu

® vgl. Kopp (1992), S. 147
®7 vgl. http://projektmanagement-definitionen.de, ( verfugbar am 20.09.2012)
% vgl. Versteegen, (2003), S. 25f
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beurteilen ist, inwieweit durch unterschiedliche Bezugsalternativen, die
geforderten qualitativen Anforderungen an das Bezugsobjekt, welche sich
durch Projektvorgaben (z.B. Lastenheft), aber auch durch externe

Bestimmungen (z.B. gesetzliche Regelungen) ergeben, erfillt werden kdénnen.

Ebenso muss beurteilt werden, inwieweit das Sachziel der Liefersicherheit
gewahrleistet werden kann. Hier gilt es zu beurteilen, ob das zu beziehende
Objekt durch die verschiedensten Bezugsquellen auch zeit- und

mengengerecht bereitgestellt werden kann.

Zusatzlich muissen Ziele, wie das Ziel der Systemsicherheit, welches
Bezugsalternativen auf eventuelle Schnittstellenprobleme prift, das Ziel der
Innovationsfahigkeit, das erfasst, ob durch Bezugsalternativen ein Zufluss oder
Abfluss wettbewerbskritischen Know-hows erfolgt und das Ziel der
Unabhangigkeit, welches Bezugsalternativen hinsichtlich ihrer Konsequenzen
fur die zukilnftige Stellung der eigenen Unternehmung im Beschaffungsmarkt

analysiert, beriicksichtigt werden.®®

2.3.3 Software

In vielen technischen Produkten erfolgt eine standige Verlagerung der
Produktfunktionalitat in Richtung Software. Durch diesen laufend steigenden
Softwareanteil in den Hardwareprodukten hat im Projektanlagenbau die

Bedeutung von Software einen immer héheren Stellenwert.

Im Zuge der Lieferantenauswahl fur eine Softwareentwicklung sind die
Zukunftstrachtigkeit sowie die strategische Bedeutung einer Softwarelésung zu

beriicksichtigen.”

Auch die Zugriffsmdéglichkeit auf den sogenannten Source Code (Quellcode
oder Quelltext) einer Software, welcher fir eine Weiterentwicklung oder
eventuell zukinftigen Anpassung der eingesetzten Software erforderlich ist,

sollte unbedingt geregelt werden.

% vgl. Hahn/Hungenberg (1994), S. 77
©ygl. Langenhan, (2011), S. 70
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Der Source Code einer Software stellt fir das Unternehmen ein erhebliches
Kapital dar. Aufgrund des ausschliel3lichen Zugriffs des Lizenzgebers auf den
Source-Code ist der Lizenznehmer mehr oder weniger gezwungen, mit dem
Lizenzgeber auch einen Wartungs- und Pflegevertrag abzuschlie3en. Daneben
haben die Lizenzgeber das Interesse, entsprechenden Know-How-Abfluss
durch die Offenlegung des Source-Codes zu vermeiden. Dem Urheber des
Source-Codes stehen zunéchst die Rechte aus dem Urheberrecht zu, so dass
dieser auch Uber die Verbreitung und Vervielfaltigung des Source-Codes

entscheiden kann.”*

Um das Risiko durch das Abhangigkeitsverhéltnis zu reduzieren, sollte der
Zugriff auf den Source-Code mittels eines geeigneten Lizenzvertrages

abgesichert werden.

Die Softwareentwicklung in Schwellenlander bildet eine glnstige Alternative
und zusatzliche Ressourcen zur teuren Softwareerstellung in Landern wie
Osterreich oder Deutschland. Durch den Zukauf bereits existierender
Softwarekomponenten kann der Wiederverwendungsgrad erhtéht werden und
somit der effiziente Einsatz der Entwicklungsressourcen sichergestellt werden.
Jedoch birgt der Einkauf von fertigen Softwarekomponenten die Gefahr eines
Verlustes an Know-How, da die Zulieferer sich das Wissen Uber die
Entwicklung wesentlicher Softwarekomponenten erwerben. Auf Grund der
Dynamik in der Softwarebranche konnen Zulieferer schnell zu potentielle

Konkurrenten werden. "

Software unterscheidet sich von Hardware vor allem durch die Immaterialitat
und die Komplexitat des Produktes. Im Hardwarebereich werden dabei die
Entwicklung und die Produktion in Bezug auf die Kostenstrukturen, das
Kostenniveau und den Kostenverlauf unterschieden. Das

Kostenbeeinflussungspotential ~ erstreckt  sich  nicht nur auf die

" vgl. Foerster/Foerster/Pahl, (2011), S. 458
2 ygl. Bergner/Jacobi/Rausch/Sihling/Vilbig (2009)
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Entwicklungskoste

Produktionskosten

n,
73

Hardwareentwicklung

sondern auch auf eine

regelmaldige Senkung der

Softwareentwicklung

_ ——
Gegenstandlichkeit Fehlende Gegenstandlichkeit
Gegenstandlichkeit Einfache Rickkopplung zw. Entwicklung Ein Lemen am
und Produktion durch Lermen am Objekt matriellen Objekt ist nicht moglich
Komplexitit wird beherrschbar durch einen Komplexitdt nur beherrschbar bei
Komplexitit maodularen Produktaufbau Unterteilung von Software in
P Komponenten- [ Systemstruktur orientiert sich Komponenten / Objekte
an den Funktionen des Produktes Struktur nicht vorgegeben
Schwere Veranderbarkeit Cuslcode =t it verdngertar
Veranderbarkeit Eine Veranderung erfordert Anpassungen T - -
im Bereich Konstruktion und Produktionsmittel Eine Uberpriifung der Auswirkungen
erfordert jedoch entsprechenden Testaufwand
Lésungsrahmen Kein Lisungsrahmen
Ladsungsrahimen Physikalische Gesetzmaitigkeiten geben einen Dig selben Softwarefunkiionen kdnnen auf
Rahmen fur mogliche Lasungen unterschiedliche Art und Weise realisiert werden
Keine Toleranzen
- Toleranzen e - L
Korrektheit e ; ) Qualitatssicherung prift Fehlerreiheit
Qualitatssicherung mit Toleranzbereichen des Programmes

Tabelle 3: Unterschiede zwischen Hardware und Software’*

Im Projektanlagenbau muss die Entscheidung, fur eine optimale Fertigungstiefe

des Softwareanteils, nicht nur fir das Gesamtsystem, sondern auch fir

Subsysteme oder Teilkomponenten betrachtet werden. Diese Entscheidung hat

eine hohe strategische Bedeutung und beeinflusst nicht nur die weitere

Analyse, sondern den gesamten Entwicklungsprozess und insbesondere den

Betrieb und die Wartung.”

"3 vgl. Bergner/Jacobi/Rausch/Sihling/Vilbig (2009)

™ ebenda, (2009)

"% vgl. Grechenig/Bernhart/Breiteneder/Kappel, (2010), S. 146f
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2.4 Nutzen und Ziel der Lieferantenintegration

Der immer hoher werdende Wettbewerbsdruck und eine rasante technische
Entwicklung machen die Abwicklung eines Projektes immer schneller und
harter. Die dadurch erforderliche Beschleunigung von Entwicklungsprozessen
kann durch die Integration von Lieferanten und deren Wissen und Ressourcen

bewerkstelligt werden.

Der Nutzen der Lieferantenintegration besteht in der Erzielung von
Wettbewerbsvorteilen, durch Maximierung des Endkundenwertes durch
kostengunstigere, bessere und schneller verfugbare Produkte und
Dienstleistungen. Hofbauer, Mashhour und Fischer nennen als Hauptziel der
Lieferantenintegration die Nutzung von externen Know-How und neuen
Technologien, sowie die Optimierung von Aufwand und Kosten um so fur das
eigene Unternehmen Wettbewerbsvorteile zu erzielen. Ebenso mussen durch
die Lieferantenintegration Rahmenbedingungen geschaffen werden, die eine

enge und effiziente Zusammenarbeit ermoglichen.’®

Ziel der Lieferantenintegration ist es die Fahigkeiten der Lieferanten mit der
eigenen  Unternehmensstrategie zu  verbinden.”” ,Das  Ziel der
Lieferantenintegration besteht darin, auf Basis einer langfristig angelegten
Lieferbeziehung zum gegenseitigen Nutzen zu agieren.“’®

Beckmann spricht hier von einem gemeinsamen Nutzen beider Unternehmen
welcher unter anderem in einer hoheren Planungsgenauigkeit, sinkenden
Bestanden und sinkenden Entwicklungskosten liegt. Grundsatzlich geht es um
eine enge Zusammenarbeit, bei welcher anfangs die Art und Intensitat der

Integration festgelegt werden muss.”®

’® vgl. Hofbauer/Mashhour/Fischer, (2012), S. 105f
" vgl. Piontek, (2012), S. 24

8 Beckmann, (2008), S. 10

" vgl. ebenda, S. 10
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Piontek setzt drei Grundvoraussetzungen fur die erfolgreiche Durchfliihrung

einer Lieferantenintegration voraus.
- Win-Win Partnerschaften

Eine auf Dauer erfolgreiche Partnerschaft kann nur dann funktionieren, wenn

jeder Partner daraus Vorteile erzielen kann.
- Informationsaustausch und Kommunikation

Eine laufende, vertrauensvolle Kommunikation ist flr eine funktionierende

Lieferantenintegration erforderlich.
- Vertrauen

Gegenseitiges Vertrauen ist der Grundstein der Zusammenarbeit zwischen den
beteiligten Partnern. Ein Mangel an Vertrauen kann die Partnerschaft der

Unternehmen irreparabel zerbrechen. &

2.4.1 Kostensenkung

Das Unternehmen muss zuerst beurteilen, ob es vorteilhafter ist, Produkte oder
Dienstleistungen fremd zu beziehen, oder ob in eigene Maschinen bzw.
Personal investiert werden soll. Folglich handelt es sich hierbei um eine
Investitionsentscheidung, bei welcher die Verfahren der dynamischen

Investitionsrechnung angewendet werden kdnnen.

Nach der Entscheidung, ob das Unternehmen die Leistung selbst erstellt oder
einen externen Lieferanten damit beauftragt, muss zwischen einer langfristigen
und einer kurzfristigen projektspezifischen Lieferantenintegration differenziert

werden.

Als langfristig konnen projektspezifische Lieferantenintegrationen dann
angesehen werden, wenn sie fur das Unternehmen fir zukinftige Projekte
relevant sind, oder die Partnerschaft mit dem Lieferanten auch zuklnftig

strategische Bedeutung fur das Unternehmen hat.

8 ygl. Piontek, (2012), S. 25
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Bei einer langfristigen Make-or-Buy  Entscheidung kann  eine
Nutzschwellenanalyse durchgefihrt werden. Hier werden den fixen und
variablen Kosten der Eigenfertigung die Gesamtkosten des Fremdbezuges
gegenubergestellt. Ist die Summe aus fixen und variablen Kosten der
Eigenfertigung geringer als die Kosten des Fremdbezuges, so ist die

Eigenfertigung vorteilhaft.?*

Gesamtkosten bei
Fremdbezug ~~
7’

s
Eigenfertigung
% variable Kosten bei
’ Eigenfertigung
rd
4
s
P vy
7
. )
P < fixe Kosten bei
’ Eigenfertigung
rs
L2 ! >
Menge, bei der der Fremdbezug , Menge, bei der die Eigen-
-+ kostenglnstiger ist Al fertigung kostengOnstiger ist Menge
LE / Periode

Abbildung 15: Grundmodell der Nutzschwellenanalyse82

Die Menge, bei der im Falle der Eigenfertigung dieselben Gesamtkosten wie flr

den Fremdbezug anfallen, bei der also unter Kostengesichtspunkten beide

8 ygl. Schulte, (2001), S. 558
8 ebenda, S. 559
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Varianten gleichwertig sind, ist der ,Break Even“-Punkt. Hier muss allerdings

auch die Abbaubarkeit der Fixkosten beriicksichtigt werden.®

Der Vergleich, mittels der Nutzschwellenanalyse, kann mit jedem potentiellen

Lieferanten durchgefiihrt werden.

Ob und bei welchem Lieferanten ein Fremdbezug getatigt wird, hangt nun

davon ab, welche Alternative die kostenglnstigere Losung darstellt.

Transaktionskosten

Fur eine Lieferantenentscheidung mussen, zuséatzlich der fur die
Gutererstellung bzw. Leistungserbringung anfallenden Kosten, auch die

Transaktionskosten berticksichtigt werden.

»1ransaktionskosten sind Aufwendungen die notwendig sind, damit ein Kontakt
zwischen zwei Wirtschaftssubjekte zustande kommt, eine Vereinbarung
abgeschlossen wird und die Uberwachung und ggf. notwendig werdende

Anderungen bzw. Anpassungen vollzogen werden kénnen.“®*

Anbahnungskosten: Informationssuche und -beschaffung
Kosten vor
Vertragsschiuss
Vorsinbarungskosten: Vertragsformulierung und Einigung .
=
Kontrollkosten: Sicherstellung der Einhaltung von Preis-,
Kosien nach Mengen-, Termin- und Qualititsvereinbarungen
Vartragsschiuss
Anpassungskosten: Durchsetzung notwendigar Anderungen v

Abbildung 16: Transaktionskostenarten®

Unternehmensexterne  Transaktionskosten bestehen hauptsachlich aus
Vertragskosten, welche sowohl vor, als auch nach Vertragsschluss anfallen.

8 vgl. Kummer/Griin/Jammernegg, (2009), S. 129
8 perlitz, (2003), S. 450
% ebenda, S. 450
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Ist eine Lieferantenintegration mit bereits bestehenden und sich bewé&hrten
Lieferanten moglich, kann der Aufwand vor Vertragsabschluss wesentlich
reduziert werden. Die Erfahrungen durch bereits erfolgte Zusammenarbeiten
konnen fur die neue Partnerschaft genutzt werden, und in die neuen Vertrage,

welche verlangert, modifiziert bzw. angepasst werden, einflie3en.

Durch die sich in Folge daraus ergebenden, geringeren Anbahnungs- und
Vereinbarungskosten, kénnen die Transaktionskosten vor Vertragsschluss

minimiert werden.

2.4.2 Qualitatssicherung

Das Wort Qualitdt stammt urspriinglich vom lateinischen Wort qualitas und
bedeutet Ubersetzt die Art, Beschaffenheit, Brauchbarkeit, Sorte, Giite,

Wertstufe, Eigenschaft oder Beschaffenheit einer Sache.®

Qualitat einer Einheit ist laut der Norm EN ISO 9000:2005 der ,Grad, in dem
ein Satz inharenter Merkmale Anforderungen erfullt®, definiert. Die Qualitat gibt
damit an, in welchem Malie eine Ware oder Dienstleistung den bestehenden
Anforderungen entspricht.®” Eine Einheit kann ein Produkt, eine Dienstleistung,
ein Prozess oder auch eine Organisation wie ein Unternehmen oder ein Spital
oder gar ein Gemeinwesen wie eine Stadt oder ein Staat sein. Immer ist unter
Qualitat die Gesamtheit der inharenten Merkmale der jeweiligen Einheit
gemeint.“®

Laut Gabler kann der Qualitatsbegriff objektiv und subjektiv interpretiert
werden. Verhaltensentscheidend ist die subjektive Qualitatserwartung der
Nutzer, die bei unvollkommener Qualitatstransparenz von den objektiven

Leistungsmerkmalen eines Produktes mehr oder weniger abweichen kénnen.®

Die Qualitatssicherung umfasst alle organisatorischen und technischen

Malinahmen, die vorbereitend, begleitend und prifend der Schaffung und

% vgl. Schmidt, (2005), S. 7

®” Deutsches Institut fir Normung; DIN EN 1SO 9000:2005
8 Seghezzi/Fahrni/Herrmann, (2007) S. 32f

% vgl. Gabler Kompakt Lexikon Wirtschaft, (2010), S. 363
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Erhaltung einer definierten Qualitat eines Produktes oder einer Dienstleistung

dienen.*®

.Die  Qualitatssicherung in Projekten  wird vom  verwendeten
Projektmanagementmodell dominiert. In der Qualitatssicherung im Rahmen des
Projektmanagements werden die Kernprozesse zur Planung und Durchfiihrung
von qualitatssichernden Mal3nahmen definiert. Es wird dargestellt, welche

Qualitat im Projekt auf welche Weise erreicht werden soll.“**

Im Projektmanagement sind Zwischenprifungen zu Meilensteinen oder
Phasenenden die haufigste Form der Qualitatssicherung. Der Stand der
Ergebnistypen, die Prifgegenstand waren, werden nach erfolgreicher Prifung
und offizieller Abnahme, eingefroren und die Arbeit daran eingestellt. Dariliber
hinaus existiert aber ein weites Spektrum an Madglichkeiten fir die
Durchfithrung von Uberpriifungen wahrend der Ergebniserbringung, das dem

Projektleiter zur Verfigung steht.®?

In Abh&ngigkeit davon, aus welcher Perspektive Qualitatsanforderungen
formuliert werden, lassen sich fir das Projektmanagement folgende Ansatze

unterscheiden.

Produktorientierter Ansatz: Die Qualitat einer Leistung definiert sich aus dem

Vorhandensein einer bestimmten Eigenschaft oder eines bestimmten Attributs.

Kundenorientierter Ansatz: Der kundenorientierte Ansatz der Qualitat
umschreibt als die subjektiv wahrgenommene Fahigkeit einer Leistung, die

Bedurfnisse eines Kunden zu befriedigen.

Herstellerorientierter Ansatz: Der Herstellerorientierte Ansatz lehnt sich an
bestimmten Vorgaben (Eigenschaften) an, die durch den Hersteller festgelegt

werden und die durch die erbrachte Leistung erfillt sein missen.

% vgl. Gabler Kompakt Lexikon Wirtschaft, (2010), S. 363
> Thome/Sollbach, (2007), S. 287
2 ygl. Heche, (2004), S. 186
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Wertorientierter Ansatz: Im Wertorientierte Ansatz bestimmt sich die Qualitat
aus dem Preis-Leistungs-Verhaltnis, nach dem beurteilt wird, ob die Leistung

ihren Preis ,wert“ ist.%3

Die Sicherung der Qualitat ist enthalten im Gesamtprozess des

Qualitatsmanagements.

In Anlehnung an die DIN ISO-Normen 9000 ff wird von einem

Qualitditsmanagementprozess ausgegangen, welcher sich in vier Phasen

gliedert.%*
Fo--- Qualitatsplanung - 1
3 z
3 g Qualitdtslenkung <----- -
o | ' O
o V9
J':‘: Fomm-- > Qualititssicherung - %
= | @
bo---- . Qualitatsverbesserung [~ " '
Qualitatspolitik

Abbildung 17: Prozess des Qualitétsmanagements95

Ein hohes Qualitatsniveau kann somit nur erreicht werden, wenn Management
und alle Mitarbeiter des Projektteams sowie sdmtliche im Projekt eingebundene
Lieferanten sich der Qualitatssicherung verpflichtet fuhlen und die der

Qualitatssicherung dienenden Normen, Standards und Vorgaben umsetzen.

% vgl. Bullinger/Scheer, (2006), S. 114
% vgl. Bea/Scheurer/Hesselmann, (2008), S. 337
% ebenda, S. 337
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2.4.3 Versorgungssicherheit

Durch die Zukaufe im Projektanlagenbau entsteht fir das beschaffende
Unternehmen die Herausforderung weit entfernte Zulieferer und die sich
ergebenden langen Beschaffungswege erfolgreich zu koordinieren. Lange
Beschaffungswege erfordern eine weit vorausschauende Materialdisposition
bzw. einen relativ hohen Bestand in der Lieferkette. Weite Beschaffungswege
stellen die Schnelligkeit und die Zuverlassigkeit in Frage. Das dadurch

entstehende Versorgungsrisiko kann mittels Vorratsbildung minimiert werden.®

Cohen und Roussel unterscheiden zwischen vier Produktions- und
Fertigungsstrategien, welche die Lagerhaltung sowie die einzelnen Prozess-

und Informationssysteme eines Unternehmens bestimmen.

Eine lagerbezogene Produktion ist fur standardisierte Produkte die in grof3en
Mengen abgesetzt werden vorteilhaft. Durch die Vorratshaltung der Produkte
konnen Kunden schneller beliefert werden, grofRere Produktionschargen
bedeuten niedrigere Herstellkosten.

Eine auftragsbezogene Fertigung ist die beste Strategie fir mal3geschneiderte
Produkte oder fir Produkte, fir welche nur geringer Bedarf besteht. Diese
Produkte werden nur bei Vorliegen eines Kundenauftrages hergestellt.

Die Strategie der auftragsbezogenen Konfiguration ist eine Mischung aus
lagerbezogener Produktion und auftragsbezogener Fertigung. Hier wird ein
Produkt in seiner Grundfunktion vorab produziert und erst bei Vorliegen eines
Kundenauftrages fertiggestellt. Dies ist dann sinnvoll, wenn verschiedene
Varianten des Endproduktes moglich sind. Man kann somit die Lagerbestande

gering halten und trotzdem kurzfristige Lieferungen tatigen.

Die letzte Strategie ist die auftragsbezogene Konstruktion und Fertigung. Diese
wird dann eingesetzt, wenn komplexe Produkte und Dienstleistungen

kundenspezifisch hergestellt und geleistet werden miissen.?’

% vgl. Vahrenkamp, (2008), S. 294
" vgl. Cohen/Roussel, (2006), S. 13f
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Da eine hohere Durchlaufzeit einen hoheren Bestand bewirkt und ein
steigender Bestand sich, als Teil des Umlaufvermogens, negativ auf den Erfolg
des Unternehmens auswirkt, ist das Ziel der Lagerhaltung, die Durchlaufzeiten
so weit als moglich zu verkirzen. In der Folge kann so eine kurze Lieferzeit fur

den Kunden gewahrleistet werden.®®

Fertigungsstrategie Wann einzusetzen Nutzen
Lagerfertigung Standardisierte Miedrige Herstell-
Produkte in grofen kosten, schnelle
Mengen Bedarfsbefriedigung
Auftragshezogene Produkte, die in Kundenspezifische
Konfiguration vielen Varianten Variantenanpassung,
hergestellt werden geringe Lagerbestdnde
bei hohem
Kundenservice
Auftragsbezogene Kundenspezifische Geringe Lagerbestande,
Fertigung Produkte oder Produkte | grofie Produktvielfalt,
mit unregelmaligem vereinfachte Planung
Bedarf
Auftragsbezogene Komplexe Produkte, Ermaglicht die
Konstruktion und die spezifische Kunden- | Erflllung spezifischer
Fertigung anforderungen erfillen | Kundenanforderung
missen

Tabelle 4: Verschiedene Produktions- und Fertigungsstrategien99

Vor allem durch die Intensivierung der Lieferantenintegration kann eine
Bestandsreduzierung erreicht werden. Eine Verzahnung von Produktions- und
Logistikprozessen schafft hier die Voraussetzung, dass auch ein kurzfristiger,
flexibler Bedarf mit wenig Vorlaufzeit disponiert werden kann. Somit ist ein
Ziel Schaffen

Rahmenbedingungen, welche eine enge und effiziente Zusammenarbeit

weiteres der Lieferantenintegration, das von

ermdoglichen. Dies erfordert eine effiziente Kommunikation mit allen Lieferanten
durch den Einsatz von entsprechenden IT-Strukturen und der Definition von
Ansprechpartner mit klaren Verantwortungsbereichen auf beiden Seiten.'®

% vgl. Kummer/Griin/Jammernegg, (2009), S. 149
% Cohen/Roussel, (2006), S. 14
190 y91. Hofbauer/Mashhour/Fischer, (2012), S. 106
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3  Anwendung auf den Praxisfall

3.1 Fallbeschreibung

Die Firma Tunneltec ist ein Unternehmen, welches Gesamtsystemlésungen flr
Tunnel- und Verkehrssicherheitssysteme anbietet. Diese Gesamtlésung
beinhaltet die Planung, die Projektabwicklung inkl. Projektmanagement, die
Montage, Inbetriebnahme, Einschulung und Ubergabe an den Betreiber, sowie
die Wartung und Instandhaltung der verbauten Systeme innerhalb und
aulBerhalb der Systemgewahrleistung. Aufgrund der umfangreichen und
komplexen technischen Ausristung von Tunnelanlagen ist eine solche
Realisierung nur mit vielen Zulieferanten madglich. In der Regel muss die Firma

Tunneltec in einem Projekt mit mehr als dreil3ig Lieferanten zusammenarbeiten.

Da der Betrieb von Stral3entunnels in offentlicher Hand liegt, missen solche
Projekte laut Gesetz o6ffentlich ausgeschrieben werden. Zum Umfang der
Ausschreibung zahlen nicht nur kaufmannische Bedingungen wie
Gewabhrleistungsfristen, Zahlungsbedingungen etc., sondern auch zwingend
einzuhaltende ponalisierte  Terminplane, sowie eine detaillierte
Projektbeschreibung mit zwingend einzuhaltenden Leistungsvorgaben gemaf

eines in der Ausschreibung enthaltenen Lastenheftes.

Um das Projekt erfolgreich abschlieRen zu kdnnen, muss das Zusammenspiel
samtlicher Systeme am Ende des Projektes gewahrleistet sein, d.h. die Firma

Tunneltec muss sich auf ihre Zulieferer zu hundert Prozent verlassen kdnnen.

Das Projekt einer Betriebs- und Sicherheitstechnischen Ausstattung eines
Stral3entunnels beinhaltet unterschiedlichste Systeme, welche sich in

Teilsysteme und Segmente aufteilen lassen.
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Projekt Betriebs- und Sicherheitstechnische Ausstattung eines Straltentunnels
System Yideo ‘ Brandschutz Luftung Beleuchtung | ~~""""TTTTTTTTTTTOT * o efe
Teilsystem Videodetektion Live-4ideo Videomanagement [ TTTTTT * Eic

Segment Kameraeinheit

Hardwareeinheit Kamera Ohjektiv Schutzgehause Anschaltekasten Encoder

Softwareeinheit Yideodetekton Encoder

Softwaremodul Stauerkennung Falschfahrer Fahrzeugklasse Datenprotakoll

Dienstleistung ZusammenbaL Montage Inbetriebnahme

Abbildung 18: Gliederung eines Videosystemsm1

Gliedert man nun bei diesem Projekt das Videosystem in seine Segmente, so

erhalt man alleine bei dem Segment Kameraeinheit fur die Videodetektion eine

beachtliche Anzahl von Lieferanten, mit welchen die Firma Tunneltec im Zuge

der Projektabwicklung zusammenarbeiten muss.

Lieferant 1:
Lieferant 2:
Lieferant 3:
Lieferant 4:

Lieferant 5:

Lieferant 6:

Liefert die Kamera

Liefert das Objektiv

Liefert das Schutzgehduse und den Anschaltekasten
Liefert den Encoder

Liefert die Softwareeinheit fur die Videodetektion mit den
Modulen der Stauerkennung, Falschfahrerdetektion und
Fahrzeugklassifizierung

Liefert das, flr die systemibergeordnete Leittechnik

erforderliche, betreiberspezifische Datenprotokoll

101

Eigene Darstellung in Anlehnung an das V-Modell XT, (2006)
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Das Videosystem in einem Straf3entunnel hat die Aufgabe Videobilder an die
Tunnelwarte zu Ubertragen, die Bilder zu speichern und Ereignisse im Tunnel

zu detektieren.

Ein Teilsystem des Videosystems ist die Videodetektion, welche u.a. Staus und

Falschfahrer erkennen und Fahrzeuge nach Fahrzeugart klassifizieren kann.

Das dazu erforderliche Segment der Kameraeinheit lasst sich in mehreren
Hardware und Softwareeinheiten aufteilen. Zusatzlich sind noch die
Dienstleistungen fur den Zusammenbau der einzelnen Komponenten sowie die

Montage und Inbetriebnahme vor Ort erforderlich.

Abbildung 19: Kameraeinheit einer Videoiiberwachungsanlage im Tunnelfahrraum

1- Videokamera

2- Objektiv

3- Schutzgehéause inkl. Wandhalterung
4- Anschlusskabel

5- Anschaltekasten

6- Videoencoder
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Videokamera:

Die Videokamera dient zur Erfassung der Videobilddaten. Eine qualitativ
hochwertige Uberwachung und Bildanalyse ist nur mit entsprechender
Bildqualitat realisierbar. Zu diesem Zweck werden in der Kameraeinheit

hochaufldsende und fernparametrierbare Farbkameras verbaut.

Objektiv:

Die Objektive werden Uber einen Objektivanschluss auf der Kamera befestigt.
Die Brennweite der Objektive wird den jeweiligen Tunnelabschnitten
angepasst. Ziel ist es bei gleichbleibender Qualitat und unterschiedlichen

Witterungsbedingungen einen moglichst langen Streckenbereich zu erfassen.

Schutzgehause:

Das Kameragehause dient zum Schutz der Videokamera und wird aufgrund der
aggressiven Umgebungsbedingungen aus speziellem Edelstahl gefertigt. Das
Schutzgehause besteht aus dem Gehause, dem Staubschutztubus und der

Montagehalterung.

Anschaltekasten:

Ebenso wie das Schutzgehause wird der Anschaltekasten der Kameraeinheit
aus speziellem Edelstahl gefertigt. Der Anschaltekasten ist mit dem
Schutzgehduse mit einem  System-Anschlusskabel verbunden. Im

Kameraanschaltekasten befindet sich unter anderem auch der Videoencoder.

Videoencoder:

Der Videoencoder befindet sich im Anschaltekasten und dient zur
Digitalisierung des Videosignals. Ebenso sind im Videoencoder die
Softwaremodule fur die Videobilddetektion und samtliche benutzerspezifischen
Daten- und Videostreamingprotokolle integriert. Die Videobilddetektion erfasst
je nach Softwaremodul verschiedenste Ereignisse im Uberwachungsbereich.
So werden z.B. stehende und falsch fahrende Fahrzeuge oder auch
Brandrauch im Tunnelfahrraum detektiert und mittels eines vorher definierten

Alarmszenarios an die systemiibergeordneten Leittechnik weitergegeben.
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3.2 Lieferantenmanagement

Die Projektdurchfihrung fur die Betriebs- und Sicherheitstechnische
Ausstattung eines Stral3entunnels kann von mehreren Monaten bis zu
mehreren Jahren dauern. Da sich fur die einzelnen Projekte &hnliche oder
gleiche Produkte einsetzen lassen, ist das Ziel der Firma Tunneltec,

Lieferanten fir eine langfristige Partnerschaft zu finden.

Diese Lieferantenfindung ist unter anderem Aufgabe des Projektmanagements
der Firma Tunneltec. Das Projektmanagement hat somit die Aufgabe den
Beschaffungsbedarf zu analysieren und die Anforderungsspezifikationen sowie
das kalkulierte Budget festzulegen. Die fur die Anforderungsspezifikationen
erforderlichen Daten erhalt das Projektmanagement aus den Unterlagen der
Ausschreibung. Das Projektbudget wird gemeinsam mit dem Vertrieb und der

Geschaftsfihrung festgelegt.

Das Projektmanagement muss nun die grundlegende Frage stellen, welcher

Lieferant fir die erforderlichen Beschaffungsobjekte geeignet ist.

Lieferantenidentifikation

Das Bestreben der Firma Tunneltec ist es, die zu erbringenden Leistungen mit
bereits bestehenden, schon integrierten Lieferanten, mit welchen bereits
erfolgreich Projekte realisiert wurden, abzudecken. Fir die Suche von neuen
Lieferanten setzt die Firma Tunneltec in erster Linie auf Internet-Recherche,
Messebesuche und andere primare und sekundére Beschaffungsquellen.
Ebenso wird die Firma Tunneltec aufgrund ihres hohen Marktanteils und dem
damit verbundenen Bekanntheitsgrad, von vielen Zulieferfirmen direkt

kontaktiert.

Wurden nun, fir das jeweilige Beschaffungsobjekt, geeignete Lieferanten
identifiziert, so werden den ausgesuchten Lieferanten die fir ihren Bereich
erforderlichen Ausschreibungsunterlagen inkl. Lastenheft des aktuellen

Projektes zugesandt.
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Nach diesem Schritt sortiert die Firma Tunneltec bereits in der ersten Phase die
Firmen aus, welche die geforderten Leistungen nicht oder nur eingeschrankt
anbieten konnen. Zusatzlich wird bei vollig unbekannten Lieferanten, die
Beantwortung eines Fragebogens fir eine Lieferantenselbstauskunft gefordert.
Die Firma Tunneltec entscheidet dann, je nach Projekt, ob dieser Lieferant fir

das geforderte Beschaffungsobjekt in Frage kommen konnte.

Ziel der Firma Tunneltec ist es, zumindest zwei Angebote fur das jeweilige

Beschaffungsobjekt mit den geforderten Leistungen zu erhalten.

Lieferantenanalyse

Gibt es nun Lieferanten, die als potentielle Zulieferer in Frage kommen, werden
diese vom Projektmanagement analysiert. Als Basis der Analyse zieht die
Firma Tunneltec die strategische Bedeutung des jeweiligen Lieferanten heran.

Die strategische Bedeutung ist abhangig vom jeweiligen Beschaffungsobjekt.

Strategische Positionierung

10

g .
Software Encader
? .

wideoencpder Software Yideodetektion

Kamera

“ ® ®
3 A PN

Mihicldtiv

nfluss auf Markterfolg

Abbildung 20: Strategische Positionierung einer Kameraeinheit'®

192 Figene Darstellung in Anlehnung an Pfefferli, (2002), S. 18
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Der Aufwand der Lieferantenauswahl differenziert sich je nach Art der
Partnerschaft und je nach Beschaffungsobjekt. Die Suche nach einem
Lieferanten fur das Objektiv, gestaltet sich wesentlich einfacher, als die Suche
nach einem Lieferanten fur das Softwaremodul fur die Videobilddetektion oder

eines benutzerspezifischen Daten- und Videostreamingprotokolls.

Bewertung und Auswahl von Lieferanten mit strategisch geringer Bedeutung

Der Firma Tunneltec steht fur bestimmte Beschaffungsobjekte wie z.B. Objektiv
eine hohe Anzahl an Lieferanten zur Verfigung. Die Zulieferfirmen fur dieses
Beschaffungsobjekt sind reine Produktlieferanten ohne Dienstleistungs- oder
Softwareanteil. Ebenso ist dieses Produkt durch ein gleichwertiges Produkt von
einem anderen Lieferanten beliebig austauschbar. Dadurch, dass es sich bei
diesem Beschaffungsobjekt um ein Standardprodukt mit geringer strategischer
Bedeutung handelt, wird bei diesem Produkt, bei technisch gleichwertigen
Angeboten, der Lieferant mit dem ginstigsten Preis eingesetzt. Der Grund liegt
hier darin, dass es sich hier um ein technisch einfaches, standardisiertes
Beschaffungsobjekt handelt, bei welchem eine hohe Anzahl an Bezugsquellen
vorhanden ist. Somit sind Versorgungsrisiko, Qualitatsrisiko und Kostenrisiko

relativ gering.

Bewertung und Auswahl von Lieferanten mit strategisch hoher Bedeutung

Bei der Bewertung des Lieferanten fur das Softwaremodul fur die
Videobilddetektion ergibt  sich aufgrund der Komplexitat  des
Beschaffungsobjektes eine  andere  Ausgangsposition. Fir  dieses
Beschaffungsobjekt ist die Firma Tunneltec bestrebt, den vorhandenen bereits
integrierten Lieferanten einzusetzen. Fir die Bewertung von bereits
bestehenden Lieferanten werden zusatzlich die, im Zuge bereits realisierter
Projekte, gesammelten Daten wie z.B. Qualitdts- und Termintreue

mitberlcksichtigt.

Der Firma Tunneltec liegen fur dieses Beschaffungsobjekt zwei Angebote vor.
Das Angebot der Firma Si-Security, einem bereits integrierten Zulieferer und

ein Angebot eines neuen Unternehmens, der Firma PWV.
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Das Angebot der Firma PWYV ist im Angebotspreis gunstiger als das Angebot
der Firma Si-Security. Beide Zulieferer bestatigen der Firma Tunneltec die

Anforderungen der Ausschreibung.

Die Zulieferfirmen fir das Softwaremodul fir die Videobilddetektion sind
Produktlieferanten mit Dienstleistungs- und Softwareanteil. Dieses Produkt
kann durch die technische Komplexitdt und der Einbindung in andere
Beschaffungsobjekte nicht so einfach durch ein anderes Produkt ersetzt
werden. Der Zulieferer fur dieses Produkt muss eng mit den anderen
Zulieferfirmen und mit der Firma Tunneltec zusammenarbeiten. Aufgrund der
strategischen Bedeutung des Produktes ist ein Vergleich der Angebote nur
Uber den Produktpreis zu wenig. Die Firma Tunneltec muss hier samtliche
Ausschreibungsbedingungen  einfordern  sowie  zusétzlich  anfallende
Aufwendungen  fur  Stbrungseinsatze, Wartung und Instandhaltung

bertcksichtigen.

Die Bewertung der Integrationskosten und der hdheren Transaktionskosten,
sowie ein hoheres Versorgungs-, Qualitats- und Kostenrisiko muss somit von

der Firma Tunneltec bei der Bewertung bertcksichtigt werden.

Eine solche Bewertung fiuhrt die Firma Tunneltec mit Hilfe einer
Nutzwertanalyse durch. Diese lasst erkennen, dass die Bewertung des
Angebotes der Firma PWV, trotz des besseren Angebotspreises, schlechter

ausfallt als das Angebot der Firma Si-Security.
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Gewichtung Si-Security PWV
1-10 1-10

Angebotspreis 30 7 210 10 300
Integrationsaufwand 8 10 80 1 8
Instandhaltungskosten 15 8 120 8 120
Zahlungsbedingungen 2 5 10 5 10
Gewahrleistung 7 5 35 5 35
Qualitatsicherheit 10 10 100 5 50
Versorgungssicherheit 8 8 64 5 40
Kostensicherheit 6 8 48 5 30
Support

Projektabwicklung 6 8 48 5 30
Verfiigbarkeit Techniker 3 8 24 4 12
Erfahrung 5 10 50 3 15
Summe 100 789 650

Tabelle 5: Vereinfachte Darstellung einer Nutzwertanalyse103

Lieferantenintegration

Im laufenden Betrieb, gibt es von einzelnen Hard- und Software Lieferanten
immer wieder Softwareupdates auf neue Softwareversionen. Fuhrt z.B. der
Lieferant der Encodereinheit ein Softwareupdate auf seiner Hardwareeinheit
durch, so muss auch gewahrleistet sein, dass der Lieferant des
Softwaremoduls fir die Videodetektion seinen Teil ebenfalls an die sich
geadnderte Gegebenheit anpasst. Eine gut funktionierende Zusammenarbeit ist
somit nicht nur in der Bauphase des Projektes, sondern auch nach
Inbetriebnahme zwischen den Lieferanten und der Firma Tunneltec

erforderlich.

Diesen langfristigen Informationsaustausch l6st die Firma Tunneltec mittels
Anwendung einer eigenen elektronischen Kommunikationsplattform, welche sie
fur ihre Projektpartner zuganglich macht. Auf dieser Kommunikationsplattform
werden nicht nur Terminpl&ne, Stérungsmeldungen und Wartungseinsatze
verwaltet, sondern auch die aktuellen Softwareversionen der eingesetzten

Produkte und Dokumentationsunterlagen durch den jeweiligen Projektpartner

193 Eigene Darstellung
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gepflegt. Welcher Projektpartner zu welchen Informationen Zugang hat, bzw.
welche Informationen von welchen Projektpartnern geandert und gepflegt
werden kénnen, wird am Anfang des Projektes festgelegt. Anderungs- und
Zugriffsrechte der Projektpartner kénnen jedoch bei Bedarf im Laufe der
Projektdurchfihrung durch die Firma Tunneltec angepasst werden. Das Um
und Auf ist der Aufbau einer langfristigen Partnerschaft, welche sich auf
gegenseitiges Vertrauen zwischen den beteiligten Unternehmen aufbaut.

Zusatzlich werden, im Zuge des Projektes und in regelmaldigen Abstanden, ftr
die Gewahrleistung eines funktionierenden Informationsaustausches,
sogenannte Partnerschaftssitzungen abgehalten. In diesen werden samtliche
Projektpartner Uber den aktuellen Stand des Projektes informiert, etwaig
aufgetretene Probleme analysiert und besprochen, Lésungsansatze

durchgearbeitet und Terminplane erforderlichenfalls korrigiert.

3.3 Problemstellung

Projekte stellen fur Unternehmen grundsatzlich Investitionen in Form eines
Projektbudgets, von personellen, technischen und materiellen Ressourcen und
von Zeit dar. Damit diese Investitionen gerechtfertigt sind, ist nach Abschluss
des Projektes eine positive Veranderung fur das Unternehmen oder dessen
Umfeld erforderlich. Es muss also unter gegebenen Bedingungen und

Anforderungen ein bestimmtes Projektziel erreicht werden.

Deshalb ist ein Projekt fur ein Unternehmen nur erfolgreich, wenn die
definierten Projektziele erreicht werden und die geplanten Ressourcen in Form

von Budgets, Kapazitaten oder Zeit eingehalten oder unterschritten werden.'®*

194 ygl. Kessler/Winkelhofer, (2004), S. 14
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Umsatz
Lebenszykluskosten
Gewinn

L |

Qualitat

Verfigbare
Ressourcen

Kosten Termine

Produktpreis Markteintritt
Absatzpotential Umsatz
Gewinn Gewinn

Abbildung 21: Magisches Dreieck der Ziele in der Projektabwicklung105

Im Zuge der Ausschreibung fir die Betriebs- und Sicherheitstechnische
Ausstattung eines StralR3entunnels erfolgt die Vergabe des Auftrages nach dem
Bestbieterprinzip. Dies ist in der Regel der Bieter mit dem geringsten Preis,
unter der Voraussetzung, dass dieser samtliche anderen Bedingungen der
Ausschreibung erfillt. Da die Beweispflicht zur Erfullung der Bedingungen wie
Qualitat, technische Anforderungen etc. in der Vergabephase nur durch die von
den Bietern beigelegten Datenbléatter und Formulare erbracht werden kann, ist
eine Prufung durch die vergebende Stelle auch nur mittels dieser Datenblatter
maoglich. Das heil3t, erstes Ziel der Firma Tunneltec ist es, das preisglnstigste

Angebot zu legen.

Die Problematik ergibt sich aus der Tatsache, dass fir die zu realisierenden

Projekte meist zu geringe Kosten Kkalkuliert wurden, die erforderlichen

195 Boutellier/Gassmann/Volt, (2002), S. 37
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Ressourcen nicht vorhanden sind oder auch die erforderliche Zeit fur die
Abwicklung solcher Projekte nicht zur Verfugung steht. Zuséatzlich wachst die
Komplexitat der Projekte mit zunehmend technischen Anforderungen.

Die fur die Projektabwicklung verantwortlichen Personen der Firma Tunneltec
stehen nun vor der Aufgabe diese Probleme effizient zu l6sen. Eine solche
Losung ist das Abwiegen der zu erbringenden Leistung und der Uberlegung, ob
diese selbst erbracht werden muss, oder ob Teile der zu erbringenden Leistung
auch von externen Unternehmen geleistet werden kénnen, um so Kosten und

Ressourcen zu sparen.

Betrachtet man den Eigenanteil der Firma Tunneltec fur das Segment
Kameraeinheit, so ist in der folgenden Abbildung zu erkennen, dass der Anteil
der von der Firma Tunneltec selbst erbrachten Leistungen sehr gering ist.

Prozentueller Eigen- und Fremdleistungsanteil
Kameraeinheit

B EIGENLEISTUNG
Montage,
Zusammenbau,
Inbetriebnahme,
Anteil Datenprotokoll

B FREMDLEISTUNG
Kamera, Objektiv,
Schutzgehduse,
Anschaltekasten,
Encoder,
Softwareeinheit
Videodetektion,
Datenprotokoll

Abbildung 22: Eigenleistungsanteil beim Beschaffungsobjekt Kameraeinheit'®

Der Grund des geringen Anteils der Eigenleistung flir das Segment
Kameraeinheit liegt darin, dass die Kernkompetenz der Firma Tunneltec in der

1% Eigene Darstellung
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Projektabwicklung, Montage, Inbetriebnahme und Instandhaltung, sowie in der

systemibergeordneten Leittechnik liegt.

Ein Fremdbezug der untergeordneten Systeme ist fir die Firma Tunneltec
aufgrund technischer, wirtschaftlicher und organisatorischer Faktoren

wesentlich vorteilhafter.

3.4 Projektrisiken

Das Projekt der Firma Tunneltec ist nur dann erfolgreich, wenn die
vorgegebenen Projektziele im Bereich Kosten, Zeit und Qualitdt erreicht

werden.

Der Einfluss des Projektmanagements auf die Qualitdt des Projektes ist

allerdings vom Anteil der Zukaufe abhéngig.'®’

Die Qualitat des Projektes wird, aufgrund der Reduzierung der Fertigungstiefe,
immer starker durch die Qualitat der zugekauften Leistung bestimmt und kann
durch das Projektmanagement der Firma Tunneltec immer weniger beeinflusst
werden. Somit entsteht fir das Projektmanagement ein erheblicher

Kontrollverlust.'®

Je komplexer die zugekaufte Leistung ist, desto grofer ist die Gefahr eines

109

fehlerhaften Enderzeugnisses. Qualitatsprobleme verursachen nicht nur

zusatzliche Kosten fir das Unternehmen, sondern zerstéren auch das
Vertrauen der Kunden in die Marke.**°

Die HOhe dieses Risikos hangt unter anderem davon ab, ob es sich bei dem zu
integrierenden Lieferanten um einen bereits bekannten Lieferanten, mit bereits

bekannten Starken und Schwéachen, oder einen neuen Lieferanten handelt.

197 ygl. Gembrys/Herrmann, (2008), S. 56
198 ygl. Melzer-Ridinger, (2007), S. 209
199 ygl. ebenda, S. 209

10 ygl. Kaiser, (2007), S. 153
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Ebenso ist es abhéngig, ob die Leistung bereits schon einmal beschafft wurde,

oder ob es sich dabei um eine neue Leistung bzw. ein neues Produkt handelt.

Bekannter Neuer
Lieferant Lieferant
Bekanntes Routine- Lieferanten-
Beschaffungsobjekt beschaffung wechsel
Neues Sortiments- Neuprodukt-
Beschaffungsobjekt wechsel einfuhrung

Abbildung 23: Entscheidungssituationen111

Janker unterscheidet hier zwischen einer Routinebeschaffung, als reiner
Wiederholungskauf mit bereits vorliegenden Informationen tber Lieferant und
Beschaffungsobjekt bis hin zu einer Neuprodukteinfihrung, bei welcher weder
Erfahrungen tber den Lieferanten noch tber das Beschaffungsobjekt vorliegen.
Im Gegensatz zu einem Lieferantenwechsel, bei welchem als
Leistungsmalistab das Leistungsprofil des bisherigen Zulieferers herangezogen
werden kann, mussen bei einer Neuprodukteinfihrung die Leistungsmalistabe

neu definiert werden.**?

Das frihzeitige und volilstandige  Erkennen aller  wesentlichen
Beschaffungsrisiken ist eine wesentliche Voraussetzung fur eine risikoadaquate
Gestaltung von Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen. Die Risiken in der
Beschaffung kdnnen in Verflugbarkeitsrisiken und Lieferantenrisiken eingeteilt

werden. Verfugbarkeitsrisiken kénnen den gesamten Beschaffungsmarkt oder

1 Janker, (2008), S. 30
12 yqgl. ebenda, S. 30
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einzelne Lieferanten betreffen. Lieferantenrisiken gehen direkt vom Lieferanten
aus, z.B. Insolvenzrisiko, Nichteinhaltung gesetzlicher Umweltschutz-
bedingungen, veraltete Technologie.**®

Verfiigbarkeitsrisiken Lieferantenrisiken
Auf dem
Beim Lieferanten
Beschaffungsmarkt
Bezuglich Menge Okonomische Risiken
Bezuglich Qualitat Okologische Risiken
Bezuglich Preis Technologie- und Prozessrisiken

Tabelle 6: Exogene Risiken in der Besch:-:ffung114

3.4.1 Kostenrisiken

Der Begriff Kostenrisiko umfasst samtliche Beschaffungsrisiken, die die Gefahr
einer unvorhersehbaren Kostenerh6hung far fremdbezogene
Beschaffungsobjekte bergen und somit zur Nichterreichung der definierten
Kostenziele fiihren. Diese Kostenrisiken koénnen durch technische oder
mengenspezifische Anderungen oder durch Preiserh6hungen des Lieferanten
verursacht werden. Ebenso konnen diese Kostenrisiken  durch

Wéhrungsschwankungen oder volatile Rohstoffmérkte ausgelést werden. **°

Hier sind als Beispiel die, im Projektanlagenbau verwendeten, Stark- und
Schwachstromkupferleitungen zu nennen, deren Kosten aufgrund des zu

kalkulierenden Kupferpreises einer stéandigen Veranderung unterliegen.

Differenzieren kann man zwischen Beschaffungsrisiken, welche sich direkt auf

die Zielkosten des Produktes auswirken und Beschaffungsrisiken, welche die

113 ygl. Vahrenkamp/Siepermann, (2007), S. 115
1% ebenda, S. 115
115 ygl. Meierbeck, (2012), S. 177f
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Kosten des Unternehmens mittelbar beeinflussen. Zu den Beschaffungsrisiken,
welche die Kosten des Unternehmens mittelbar beeinflussen, zahlen
entgangene Erlose aber auch Gewaéhrleistungskosten aufgrund qualitativer

Méangel, Kosten von Nacharbeit oder der Abwendung von Schaden.**

Bekannte Kosten Unbekannte Kosten

=>Bezugskosten

=>Mehraufwand Transport =»Lieferantenverhandlungen
produktive =sMehraufwand durch =>Bestellungen/

Kosten Einzelbestellungen Bestelliberwachung
=Inventuraufwand =Stammdatenpflege
=»Lagerkosten

=>Klirungen/Riickfragen
=Fehlerkosten

unproduktive entfillt, da weitgehend =»Auflésung von Reservierungen

Kosten nicht spezifizierte Gemein- oder Kommissionierungen
kosten =sUnterbrechung des Arbeitsflus-

ses
=>Demotivation

Tabelle 7: Beispiele fiir Flexibilitdts- und Komplexitatskosten im Einkauf'"’

Vor allem bei Arbeiten im Zuge der Gewahrleistung konnen dem Unternehmen
Kosten entstehen, welche auch durch die Gewahrleistungsvereinbarung mit
dem Lieferanten nicht gedeckt sind. Dies kann z.B. dadurch auftreten, dass
zwischen dem Lieferanten und dem ausfuhrenden Unternehmen andere
Gewabhrleistungsfristen vereinbart wurden, als zwischen dem ausfihrenden
Unternehmen und dem Endkunden. Ebenso konnen Differenzen im
Leistungsumfang der Gewahrleistung zu Kosten fuhren, welche vom

Lieferanten nicht gedeckt sind.

Im Beispiel der montierten Kameraeinheit, ersetzt zwar der Lieferant der
Videokamera im Zuge der Gewahrleistung die defekte Videokamera, jedoch
bleiben der Firma Tunneltec als auszufihrendes Unternehmen noch

zusatzliche Aufwande fir Demontage, Ab- und Anschluss, Neueinrichtung,

118 ygl. Meierbeck, (2012), S. 178
7 piontek, (2005), S. 236
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Wegzeit etc., welche fur den Austausch der defekten Videokamera erforderlich

sind.

3.4.2 Qualitatsrisiken

Qualitatsrisiken konnen sowohl Im Zuge des laufenden Projektes als auch nach

erfolgter Ubergabe der Anlage innerhalb und auRerhalb  der

Gewabhrleistungsfrist auftreten. Qualitatsrisiken konnen durch fehlerhafte,
missverstandliche oder unvollstandige Spezifikationen des Abnehmers, als
auch durch Beschadigung des Beschaffungsobjektes auf dem Transportweg,
fehlerhafte Herstellung durch Verschuldung des Lieferanten oder durch

fehlerhaftes Vormaterial entstehen.**®

Qualitatsforderungen kommen

vom Kunden

von der Gesellschaft
( gesetzliche Auflagen )

vom Hersteller,
Dienstleister

Gebrauchstauglichkeit
Zuverlassigkeit
Akzeptabler Preis
Liefertermin

Aussehen
Servicefreundlichkeit

Zusatzliche Funktionen

Sicherheit fur Leben und
Gesundheit

Soziale Bestimmungen
Schonung der Umwelt und
der Ressourcen
Produkthaftung

Hohe Marktakzeptanz
Fortschrittliche
Erzeugnisse
Wirtschaftlichkeit
Fehlerfreie Prozesse
Risikobegrenzung aus
Garantie und
Produkthaftpflicht

Gutes Firmenimage

Tabelle 8: Qualitétsforderungenm

Je komplexer die zugekaufte Leistung ist, desto grofl3er ist die Gefahr eines

120

fehlerhaften Enderzeugnisses. Qualitatsprobleme verursachen nicht nur

zusatzliche Kosten fir das Unternehmen, sondern zerstbren auch das

Vertrauen der Kunden in die Marke.'?*

118 ygl. Westermann, (2009), S. 246
19 Timischl, (2007), S. 2

120 ygl. Melzer-Ridinger, (2007), S. 209
21 ygl. Kaiser, (2007), S. 153
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3.4.3 Versorgungsrisiken

Ein Ziel der Lieferantenintegration im Projektanlagenbau ist die Sicherstellung
der Versorgung. Versorgungsrisiken liegen dann vor, wenn sowohl die Gefahr
marktbedingter Lieferunterbrechungen als auch die betriebliche Anfalligkeit
gegenuber einer langfristigen Verfligbarkeit der benétigten Einkaufsobjekte

hoch ist.'??

- 4| Hebelteile Strategische Teile
* Marktmacht einsetzen  Allianzen, Kooperationen
« |nternationale Beschaffung « Lieferantenintegration
« Mittelfristige Bindung +» Gemeinsame Projekistra-
2 tegien
é « Langfristige Bindung
-
]
2
.§ Unkritische Teile Engpassteile
2 e Abldufe vereinfachen, wenn * Maoglichst Verschiebung in
w méglich automatisieren andere Quadranten
+ Lieferanten reduzieren « Lieferantensubstitution
» Logistik vereinfachen « Materialsubstitution
+ Handler- oder Beschaffungs- « Risikominimierung
niedrig dienstleisterkonzept
>
niedrig Beschaffungskomplexitét hoch

Abbildung 24: Unterteilung versorgungskritischer Teile'?

.Die  Wirkungsklasse Versorgungsrisiken fasst alle Beschaffungsrisiken
zusammen, die zu einer Gefahrdung des Ziels der Versorgungssicherung
fremdbezogener Beschaffungsobjekte mit den Dimensionen Menge, Zeit und

Raum fuhren.“?*

In Folge lassen sich hierbei die Risiken wie nachfolgend unterscheiden.

.Fehlende Bedarfsdeckung®, tritt ein durch nicht verfugbare oder nicht vom

Markt angebotene bendtigte Produktionsfaktoren

122 ygl. Westermann, (2009), S. 350
123 \Wannenwetsch, (2004), S. 110
124 Meierbeck, (2012), S. 176
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.Nichtlieferung®, entsteht, wenn der Lieferant die bestellten Produktionsfaktoren

bis zum Ablauf des Betrachtungszeitraumes nicht liefert

.Lieferverzug®, entsteht, wenn die Lieferung der bestellten Produktionsfaktoren

erst nach dem vereinbarten Lieferzeitpunkt erfolgt.

.Falschlieferung” tritt ein, wenn der Lieferant falsche Teile liefert, oder Teile an

die falsche Adresse liefert.

,Fehllieferung” sind Unter- Uber,- aber auch Teillieferungen, die zu Stérungen

im Logistikablauf fiihren kénnen.*?®

3.5 Losungsmoglichkeiten

Nach Piontek steht der Erfolg eines Unternehmens im unmittelbaren
Zusammenhang mit der Leistungsféahigkeit seiner Lieferanten.*?®

Dies zeigt sich auch in der Integration der Lieferanten im Praxisfall der
Kameraeinheit. Je tiefer die Firma Tunneltec die Integration ihrer Lieferanten in
die eigenen Prozesse zulasst, desto mehr ist sie von den Lieferanten abhangig.
Das heil3t, ein wesentlicher Anteil der Qualitat, Termintreue und der Kosten,

werden vom Zulieferanten bestimmt.

Durch die Auswahl eines, fur die gewilnschte Leistungserbringung, nicht
geeigneten Lieferanten, kann es zu erheblichen Beschaffungsrisiken in einem
Projekt kommen. So bestehen Insolvenzrisiken des Lieferanten mit der Gefahr,
dass die Bedarfsguter durch den Ausfall des Lieferanten nicht mehr zur
Verfugung stehen, ebenso wie das Qualitatsrisiko als Gefahr, dass fehlerhafte
Bedarfsguter geliefert werden und eventuell auftretende Lieferkettenrisiken als
Gefahr, dass sich Transport- und Lagerprozess negativ auf Menge,

Liefertermin und Qualitatsmerkmale der Bedarfsgiiter auswirken.'?’

125 ygl. Meierbeck, (2012), S. 176
126 ygl. Piontek, (2012), S. 24
27 ygl. Gabath, (2011), S. 24
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3.5.1 Stammlieferanten

Aufgrund der bereits realisierten Anlagen hat die Firma Tunneltec ausreichende
Erfahrungen mit dem Lieferanten Si-Security fir die Leistungserbringung der
Videobilddetektion.

Da die Fahigkeiten des Lieferanten Si-Security bereits, im Zuge der realisierten
Projekte, in die Prozesse der Firma Tunneltec integriert ist, ist die Ansicht des
Lieferanten bezuglich der Qualitat und des Umfanges der zu erbringenden
Leistung bekannt und muss im Detail nicht mehr geklart werden. Aul3erdem
wurden bereits technische Integrationen zu den eigenen Systemen, wie z.B.
der systemubergeordneten Leittechnik, der Firma Tunneltec realisiert. Ein
Lieferantenwechsel zur Firma PWV wirde eine neue technische Anpassung
der Systeme mit zusatzlichem Aufwand bedeuten. Die Kosten fur die

Neuintegration mussten in das aktuelle Projekt eingerechnet werden.

Bei einem Wechsel des Lieferanten kbnnen unter anderem unterschiedliche
Ansichten beziglich des Leistungsumfanges und der Qualitdt zwischen der

Firma Tunneltec und der Firma PWYV bestehen.

Diese sind anfangs nur schwer erkennbar und werden meist erst im Zuge des
Projektes festgestellt. Gerade bei komplexen Leistungen wie der Realisierung
einer Videobilddetektion, kann die Durchfihrung der Detektion auf
unterschiedliche Art und Weise erfolgen. Trotz der im Lastenheft detailliert
beschriebenen und festgehaltenen Systemfunktionen, gibt es immer wieder
schwer zu definierende Bereiche, welche dem Lieferanten einen gewissen

Spielraum erlauben.

Geht die Firma Tunneltec nun von der gewohnten Leistungserbringung des
Lieferanten Si-Security aus, so kann es zu negativen Uberraschungen im Zuge
des Projektes kommen, obwohl die Firma PWV die Leistungsanforderungen
des Lastenheftes erfillt. Somit missen bei einem Lieferantenwechsel die
Vertragsinhalte wesentlich detaillierter und sorgféltiger aufbereitet werden,
welches wiederum, einen erheblichen Mehraufwand noch vor Vertragsschluss
bedeutet.
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Auch verschiedene Auffassungen von Materialklassifizierungen oder
Ausfuhrungsarbeiten, aufgrund unterschiedlicher Qualitatsansichten, kénnen im
Zuge des Projektes zu wesentlichen Zielabweichungen fuhren. Ebenso ist die
Qualitat der von der Firma PWV getétigten Aussagen, z.B. Terminzusagen,
aufgrund von fehlenden Erfahrungswerten, wesentlich vorsichtiger zu
bewerten. Die fur die Sicherstellung der Einhaltung von Qualitdt und
Ausfuihrung erforderlichen Kontroll- und Anpassungskosten sind bei der Firma
PWV folglich hoher als bei einem bereits integrierten Lieferanten. Diese Kosten
missen ebenso, wie die héheren Anbahnungs- und Vereinbarungskosten, im

Gesamtkostenvergleich bertcksichtigt werden.

Zusatzlich ist das Personal der Firma Tunneltec auf das System der Firma Si-
Security geschult. Das heil3t, das System ist den Technikern von der Firma
Tunneltec bekannt und kleine Stérungsbehebungen und Anpassungen kdonnen
selbst durchgefuhrt werden.

Damit das Unternehmen aber nicht in eine zu groRe Abhangigkeit vom
Lieferanten kommt, sollten Schwellwerte definiert werden. Diese kdnnen z.B.
den maximalen Anteil an Gesamtproduktion oder am Gesamtprojekt pro
Lieferant festlegen.*?® Ebenso miissen die einzelnen Vor- und Nachteile bei der

Auswahl von Stammlieferanten abgewogen werden.

Vorteile Nachteile
- langfristige Versorgungssicherheit - Kosten fiir eine vorzeitige Ver-
tragsaufidsung

- geringere Transaktionskosten
( Bestellung ) - Abhangigkeit ( Qualitat, Service )

Tabelle 9: Vor- und Nachteile bei der Auswahl von Stammlieferanten'”

128 ygl. Kaiser, (2007), S. 153
129 \Wannenwetsch, (2004), S. 99
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3.5.2 Reduzierung von Lieferanten

Aufgrund des in einem Projekt immer hoéher werdenden Anteils an
Fremdleistung, Ubertragt das zu vergebende Unternehmen seinen Lieferanten
auch immer mehr Verantwortung. Da jeder Lieferant eine zusatzliche
Schnittstelle mit eventuell auftretenden Problemen bedeutet, geht der Trend

dahin, dass Unternehmen die Anzahl ihrer Lieferanten reduzieren.**°

Folgende Abbildung zeigt die derzeitige Anzahl der Lieferanten einer
Kameraeinheit, sowie die Anzahl der dadurch entstehenden Schnittstellen

zwischen den Lieferanten.

Kostenanteil Lieferanten
Kameraeinheit

B Kamera

B Objektiv

B Schutzgehduse inkl.

Anschaltekasten

m Encoder

m Softwareeinheit
Videodetektion

m Datenprotokoll

Abbildung 25: Kostenanteil einer Kameraeinheit pro Lieferant™

130 ygl. Sturm, (2006), S. 180

131 Eigene Darstellung
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Durch das Zusammenlegen von zu vergebenden Leistungen kann die Anzahl
der Zulieferanten reduziert werden. Dies kann in einzelnen Bereichen soweit
gehen, dass man fur bestimmte Leistungspakte nur mehr einen Lieferanten hat.
Meist sind dies fur das Unternehmen wichtige strategische Teile, die in
groBeren Mengen und regelméaRig beschafft werden missen. Die Vorteile einer
Leistungszusammenfassung ergeben sich aus der Minimierung von
Schnittstellen, weniger Ansprechpartner, weniger Bestell- und
Transaktionskosten und einer sich daraus ergebenden engeren

Zusammenarbeit mit dem Lieferanten.**

Im Fall der Firma Tunneltec, ware es mdglich, die Leistungspakete nach

folgender Abbildung aufzuteilen.

Kostenanteil Lieferanten
Kameraeinheit

m Kamera, Objektiv,
Schutzgehause inkl.
Anschaltekasten

B Encoder,
Softwareeinheit
Videodetektion,
Datenprotokoll

Abbildung 26: Kostenanteil einer Kameraeinheit pro Lieferant bei Reduzierung der Lieferantenanzahl*®

132 yygl. Wannenwetsch, (2004), S. 121

133 Eigene Darstellung
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3.5.3 Standardisierung

Um die Vorgaben im Projektanlagenbau bezuglich der immer kirzer
werdenden Projektfertigstellungtermine und Reaktionszeiten einhalten zu
kbnnen, setzt die Firma Tunneltec auf die Einfuhrung von Standards. Das
heil3t, der Grof3teil der fur die Realisierung erforderlichen Leistungen sollte
durch standardisierte Produkte und Leistungen erfolgen. In der Praxis ist dies
jedoch, aufgrund von zunehmenden spezielleren Projektanforderungen, nicht
immer moglich. Somit mussen fir die verschiedenen Beschaffungsobjekte,

unterschiedliche Produktions- und Fertigungsstrategien festgelegt werden.

Betrachtet man die verschiedenen Produktions- und Fertigungsstrategien am

Beispiel der Kameraeinheit, so kann folgende Strategieeinteilung festgelegt

werden.
Fertigungsstrategie Grund Nutzen
Lagerfertigung . Videokamera Produkte, welche Standardisiert,
2. Objektiv auch fiir andere grofte Menge
Projekte Verwendung
finden
Auftragsbezogene . Schutzgehause Produkte mit Malgeschneidert
Konfiguration inkl. unterschiedlicher
Wandhalterung Ausfiihrung, je nach
. Anschlusskabel | betreiberspezifischen
Vorgaben
Auftragsbezogene . Anschaltekasten | Produkt wird in seiner | Trotz
Fertigung . Videoencoder Grundfunktion vorab verschiedener
produziert und Varianten -
auftragsspezifisch mit | Verringerung des
der jeweiligen Lagerbestandes

Tabelle 10: Verschiedene Produktions- und Fertigungsstrategien134

134

Eigene Darstellung in Anlehnung an Cohen/Roussel, (2006), S. 14
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3.5.4 Vertragsgestaltung

Nach erfolgter Auswahl des Lieferanten werden die vereinbarten Leistungen
zwischen der Firma Tunneltec und dem jeweiligen Lieferanten in einem Vertrag

festgehalten.

Mit Abschluss eines rechtsgiltigen Vertrages unterliegen die Vertragspartner
den im Vertrag festgelegten Bedingungen.*** Das heiRt, die Firma Tunneltec ist
ebenso wie der Zulieferer an die gesetzlichen und im Vertrag vereinbarten

Rechte und Pflichten gebunden.

Da gerade im Projektgeschéft die zu vergebenden Leistungen verschiedenste
Bereiche mit unterschiedlichsten Anforderungen betreffen, muss die Firma
Tunneltec die Vertrage projektspezifisch, individuell gestalten.

Die dabei zu gestaltenden Vertrdge sind je nach Leistungserbringung an das
Projekt anzupassen und abhéngig von der zu beziehenden Leistung, den
Preisen, der Lieferpolitik, den Vertragsstrafen, den Sanktionen bei

Qualitatsmangeln, den Terminiiberschreitungen und den Minderlieferungen.*3¢

Eine MalRnahme der Risikominimierung kann nun im Zuge dieser
Vertragsgestaltung zwischen der Firma Tunneltec und dem Lieferant gesetzt
werden. Durch eine genaue Spezifikation der zu erbringenden Leistung, sowie
der Weitergabe der, zwischen Endkunden und der Firma Tunneltec
vereinbarten, Vertragsbedingungen auf den Lieferanten, ist es mdglich, das
Risiko bzw. die daraus resultierenden Kosten auf den Lieferanten abzuwalzen.
Zu bedenken ist jedoch, dass der Leistungsinhalt und der Auftragswert der
Firma Tunneltec um ein vielfaches hoher sind, als der Teil jedes einzelnen
Lieferanten. Somit bleibt trotz sorgfaltigster Vertragsgestaltung immer ein

gewisses Restrisiko vorhanden.

135 Kodex des osterreichischen Rechts/ABG, (2011), S. 185ff
1% ygl. Wannenwetsch, (2004), S. 101
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4  Schlussbetrachtung

Das Ziel der vorliegenden Arbeit war es herauszufinden, inwieweit und in
welcher Art Lieferanten in ein Unternehmen integriert werden missen, um die

im Projektanlagenbau vorgegebene Ziele mdglichst effizient zu erreichen.

Zu diesem Zweck wurden die fUr ein Projekt zu erreichenden Ziele definiert, die
Bereiche im Projektanlagenbau beschrieben und der Nutzen der

Lieferantenintegration festgehalten.

Um die Wichtigkeit der Lieferantenintegration in der Praxis zu verdeutlichen,
wurde in einem empirischen Teil der Arbeit die Lieferantenintegration innerhalb

eines Projektes am Beispiel der Firma Tunneltec dargestellt.

Da eine Lieferantenintegration bereits mit der Auswahl der Lieferanten beginnt,

wurde auch die Vorgehensweise der Lieferantenauswahl analysiert.

Dabei konnte festgestellt werden, dass Lieferantenintegration nur mit speziell
ausgewabhlten Lieferanten effizient moglich ist. Hierbei ist zu unterscheiden, ob
es sich um einen Lieferanten mit strategisch hoher oder geringer Bedeutung
handelt.

Bei Lieferanten fir Standardprodukte mit geringer strategischer Bedeutung,
sind Versorgungs-, Qualitats- und Kostenrisiko relativ gering, da hier dem
Projektmanagement meist mehrere Bezugsquellen zur Verfligung stehen. Eine
langfristige Lieferantenintegration ist hier, aufgrund der geringen strategischen

Bedeutung, nur bedingt erforderlich.

Gerade jedoch bei spezifischen Entwicklungsprojekten, welche langfristige
Partnerschaften erfordern, bietet eine strategische Lieferantenintegration mit

kompetenten Partnern fir das beschaffende Unternehmen viele Vorteile.
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Dies zeigt auch der Praxisfall, in welchem die Firma Tunneltec, bei
Beschaffungsobjekten mit strategisch hoher Bedeutung, bestrebt ist,
vorhandene bereits integrierte Lieferanten einzusetzen. Durch die
Konzentration auf Stammlieferanten kdnnen Risiken minimiert werden und

Standards fir zukUnftige Projekte festgelegt werden.

Zu bedenken ist, dass die Einfihrung von standardisierten Produkten aufgrund
der Komplexitat mancher Projekte nicht immer mdglich ist. Desgleichen kénnen
vereinbarte Vertragsbedingungen nur bedingt die Sicherheit der Zielerreichung

gewahrleisten.

Zusatzlich konnte jedoch festgestellt werden, dass das Bilden von speziellen
Leistungspaketen, durch die sich daraus ergebende Lieferantenreduzierung,
eine Effizienzsteigerung der Projektrealisierung bewirken kann. Ebenso kénnen
bestehende Lieferanten anhand der bereits gewonnenen Erfahrungen
weiterentwickelt werden, was wiederum die Chance zur effizienten Erreichung

der vorgegebenen Ziele im nachsten Projekt erhoht.

Andererseits musste festgestellt werden, dass durch die Reduzierung der
Lieferanten, sowie den Einsatz von Stammlieferanten eine gewisse
Abhangigkeit entsteht, welche nicht nur die Qualitdt der Leistung sondern,
aufgrund des abnehmenden Wettbewerbs, auch den Preis negativ beeinflussen
kann.

Bei der Einfuhrung und Integration von neuen Lieferanten kdnnen Risiken
auftreten, welche im schlechtesten Fall das gesamte Projekt geféahrden.
Obwohl diese Risiken erst im Zuge des Projektes erkennbar sind, missen auch
die Chancen berucksichtigt werden, welche sich bei der Integration eines
neuen Lieferanten ergeben. Zwar ist die Integration eines neuen Lieferanten
wesentlich aufwendiger als die Projektrealisierung mit einem bereits
integrierten Lieferanten, jedoch kdnnen Qualitatsansicht und Zuverlassigkeit bei
dem neuen Lieferanten hoher sein, was wiederum zu angestrebter

Effizienzsteigerung fiihren kann.
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Anhand dieser Feststellung kann man zwar darauf schlieRen, dass eine
Effizienzsteigerung vor allem durch neue Lieferanten erreicht werden kann,
doch gilt dies nur unter der Voraussetzung, dass der Lieferant fir das jeweilige
Beschaffungsobjekt geeignet ist, samtliche Kosten bei der Integration des
neuen Lieferanten bericksichtigt werden und mit dem neuen Lieferanten eine

langfristige Geschaftsbeziehung aufgebaut werden kann.

Insgesamt kann festgehalten werden, dass Effizienzsteigerung durch
strategische Lieferantenintegration im Projektanlagenbau nur dann moéglich ist,
wenn die dafur erforderlichen Voraussetzungen mittels akribischer Abhandlung
der Lieferantenauswahl geschaffen werden und eine fur den Erfolg
ausschlaggebende Vertrauensbasis zwischen den beteiligten Unternehmen im
Zuge eines oder mehrerer Projekte aufgebaut wird. Desgleichen ist es
abhangig von der strategischen Bedeutung des Beschaffungsobjektes in
welcher Art und in welchem Umfang Lieferanten in das beschaffende

Unternehmen integriert werden mussen.
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