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LIEFERANTEN-MANAGEMENT FUR KOMPLEXE AUSGELAGERTE
DIENSTLEISTUNGEN: EIN STRATEGISCHER RAHMEN

Abstract

Ihr Einkauf war einwandfrei, aber das Geschift lieferte nicht den prognostizier-
ten Wert? Es ist die Schuld des Anbieters - oder? Vielleicht aber auch nicht. Die
Forschung zeigt, dass 25% oder mehr des Gesamtauftragswerts einfach ,,durch-
gesickert® ist oder als Folge von Versagen effektiven Managements der Liefe-
rantenbeziehung verloren wurde, NACHDEM das Geschéft abgeschlossen
wurde. Dieses Risiko wird noch verstdrkt, wenn es sich um die Beschaffung
komplexer Outsourcing-Dienstleistungen handelt.

Wir werden die Griinde aufdecken fiir die Implementierung einer Lieferan-
tenmanagement-Strategie und einen Rahmen vorschlagen fiir die Implementie-
rung eines strategischen Lieferanten-Management-Programms. Dieser Rahmen
ist speziell zugeschnitten fiir Manager von Kunden-Lieferanten-Beziehungen und
Supply-Management-Profis, die verantwortlich sind fiir komplexe Outsourcing-
Service-Vereinbarungen wie Facility Management (FM), Human Resources (HR), Fi-
nance & Accounting (F&A) oder Leistungsprogramme fiir Mitarbeiter.

Definition - Was ist ,,Strategisches Lieferanten-Management?*?

Wir miissen strategisches Lieferantenmanagement definieren im Hinblick auf die Auswirkungen auf
unsere Organisationen, Funktionen, Finanzen und Geschéftspartner. Fiir unsere Zwecke ist strategisches
Lieferantenmanagement deshalb ein Programm mit der Intention:

» Ausrichtung von Leistungen, um zu organisatorischen Ziele zu erreichen
» Umgang mit sich &ndernden Anforderungen

» Strategische Planung fiir die Zukunft

» Kontinuierliche Verbesserung des Wertes der Transaktion

» Effektive Kommunikation im gesamten Unternehmen

» Minimierung der Risiken

» Forderung der Transparenz

Durch die Gestaltung, Entwicklung und Umsetzung einer Strategie zur Erreichung der o.g. Ziele wird
der Lieferanten-Manager die Ergebnisse einer Beschaffungs-Initiative ausrichten an den Zielen von Orga-
nisation und Anteilseignern. Ob es die gewiinschten Ergebnisse der Initiative waren, das beste Produkt zu
erhalten, die kostengiinstige Bereitstellung der Service-Leistungen sicherzustellen, die Kundenzufrieden-
heit oder den Shareholder Value zu erhohen - strategisches Lieferanten-Management bietet den Rahmen
um sicherzustellen, dass die dauerhafte Beziehung mit dem/den Service Provider(n) diese Ergebnisse er-
reicht.

2 Bitte beachten, dass wir fiir diesen Zweck Begriffe mit gleicher Bedeutung gleichsetzen: Lieferant, Verkdufer, Lieferpartner,
Service-Provider
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Warum sollten Sie eine Lieferanten-Management Strategie haben?

Wie eine Funktion liegen Aufmerksamkeit und Druck auf dem Supply Management, um durch die Be-
schaffungs-Anstrengungen versprochene Werte und Einsparungen zu liefern. Geschéftsbereiche suchen
durch Supply Management mehr Wettbewerb zu schaffen bei gleichzeitiger Verringerung der Kosten,
Erhohung der Qualitit und Reduktion der Zykluszeiten. Und doch scheitern Beschaffungsprojekte regel-
méfig darin, den vollen erwarteten Wert zu liefern.

Hier einige Griinde dafiir, warum in der Praxis strategischer Einkauf und damit verbundene Investitio-
nen in Technologieldsungen nicht die gewiinschten Ergebnisse geliefert haben:

» tiiberhohte Erwartungen an Fahigkeiten von E-Sourcing-Plattformen

» Unterschédtzen der Hohe der Aufwendungen oder Schwierigkeiten bei der Implementierung von
Technologien und / oder das Management des Wandels in der eigenen Organisation

» Versagen der Anerkennung und Ausfithrung von kritischen Aufgaben im Lieferanten-Management,
die den Erfolg einer Beschaffung ausmachen

Die wirtschaftlichen Auswirkungen des Fehlens von effektivem Management der Lieferantenbezie-
hungen sind enorm. Eine Umfrage® zu den hdufigsten Ursachen von Outsourcing-Fehlern offenbarte, dass
62% aller Outsourcing-Fehler unzureichendem Management von Lieferanten und/oder Lieferanten-
Beziehungen und nur 8% schlechter Leistung der Anbieter zugeschrieben wurde.

In einer weiteren Studie* zum Strategischen Lieferanten-Management gaben die Befragten an, im
Durchschnitt 20%-30% des Wertes ihrer Outsourcing-Vertrage aufgrund inkonsistentem oder unwirksa-
mem Lieferanten-Management zu verlieren. Bei einer Umfrage zu ,,Fiihrende Outsourcing Indikatoren®*
hatten mehr als 40% der Befragten das Gefiihl, 10%-25% des Wertes ihrer ausgelagerten Vertrage verlo-
ren zu haben als Folge von nicht gut gemanagten Lieferanten-Beziehungen. 21% glaubten sogar, mehr als
25% des Auftragswertes verloren zu haben. Thr Fazit: ,,Wir lassen das Geld auf dem Tisch bzw. erlauben
Millionen oder sogar mehreren zehn Millionen zu versickern, weil wir das kompetente Management unse-
rer Lieferanten-Beziehungen nicht ausiiben.

Bestandteile einer umfassenden Lieferantenmanagement-Strategie

Wie konnen wir also eine Anbieter-Management-Strategie aufbauen,
» die reichlich und transparente Kommunikation zeigt,

» ein hohes Mal} an Vertrauen fordert,

» kooperative und kreative Problemldsungen ermoglicht,

» zu einem gegenseitigen Verstdndnis und gemeinsame Zielen fiihrt,
» Konflikte und Spannungen friih sichtbar macht und

» die Mechanismen liefert, mit denen Unterschiede zu akzeptieren und mit fiir beide Seiten akzeptab-
len Losungen Unstimmigkeiten zu beheben sind?

32004, Strategic Vendor Management
42006, Expense Management Solutions
3 engl.: Leading Outsourcing Indicators
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Im Rahmen von Umsetzungsprojekten haben wir festgestellt, dass es mehrere wichtige Elemente sind,
die wirksames Lieferanten-Beziehungs-Management® ermoglichen. Diese beinhalten:

1. Lieferanten-Segmentierung
2. Bedarfsmanagement

3. Marktmanagement
4

. Leistungsmanagement

Wir werden jedes dieser Elemente diskutieren und priifen, wie es zu einem umfassenden Rahmen fiir
Losungen kombiniert werden kann. Und wir werden die Unterschiede identifizieren zwischen dem Bezie-
hungsmanagement von Lieferanten fiir Materialien oder Rohstoffe und dem von Lieferanten fiir komplexe
Outsourcing-Dienstleistungen.

2.1.1.1 Lieferanten-Segmentierung

Sie haben eine begrenzte Menge an Zeit, Energie und Ressourcen, um sie fiir das Management von
Lieferantenbeziehungen zu investieren. Sie sollten bzw. miissen diese knappen Artikel strategisch vertei-
len um sicherzustellen, dass Thre Anstrengungen an den Unternehmenszielen ausgerichtet sind. Die Seg-
mentierung lhrer Lieferantenbasis wird Ihnen dabei helfen.

Segmentierungsansétze variieren je nach Organisation und Umwelt, nehmen oft die Form einer Vier-
Quadranten-Matrix Vergleich von zwei Variablen ein. Ein Vergleich bei der Segmentierung kann die stra-
tegische Bedeutung des aktuellen Lieferanten gegeniiber Schwierigkeit des Wechsels zu einem neuen
Anbieter sein. Alternativ kdnnen Sie vergleichen das Spezialisierungsniveaus von Dienstleistungen ge-
geniiber der Hohe der dadurch gemachten jahrlichen Ausgaben. Kriterien fiir die Verwendung bei der
Segmentierung konnten sein:

» QGrad der gegenseitigen Abhdngigkeit zwischen Kunde und Lieferant

» Niveau der Ausgaben

» strategische Bedeutung der Zulieferer

» Anzahl der Geschéftseinheiten von Lieferanten bedient

» Komplexitit und Hiufigkeit von Anderungen in Vertragsanforderungen

» Art und Anzahl der Produkte und / oder Dienstleistungen von Lieferanten zur Verfiigung gestellt

» Kosten und Schwierigkeiten Lieferanten bei der Umstellung

Ein héufiger Fehler im Zusammenhang mit der Segmentierung Ihrer Lieferantenbasis ist es zu denken,
dass Sie nur eine Lieferanten-Management-Strategie entwickeln miissen fiir das Lieferanten-Beziehungs-
Management’ im ,,oberen rechten Quadranten”. Sie miissen ALLE TIhre Lieferantenbezichungen aktiv
steuern - der Unterschied ist, dass Thre Strategien und Taktiken filir das ,,Supplier Relationship Manage-
ment“ in den Segmenten variieren werden. Fiir einen Commodity-Service wie Reinigung konnte Ihr Liefe-
ranten-Beziehungs-Management-Ansatz flir den Geschiftsbereich (Business Unit) oder den Commodity-
Manager sein, um tigliche Interaktionen zu handhaben, mit Ausnahmen umzugehen, jihrliche Uberprii-
fungen zu veranlassen und um Lehren aus der Zuverlédssigkeit und Leistung der Servicebereitstellung zu
ziehen. Am anderen Ende der Skala werden strategische Partnerschaften wie ausgelagerte klinische
Dienstleistungen fiir Pharmaunternehmen ein spezielles funktionsiibergreifendes Steuerungsteam erfor-

® engl.: Vendor Relationship Management
7 engl.: Supplier Relationship Management
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dern, dazu Scorecards und andere formale Performance-Management-Tools sowie vierteljéhrliche oder
jéhrliche Programme zur Leistungsbeurteilung und Vergiitungsstrukturen mit Kompensation fiir Risiken.

Was ist anders bei komplexen Outsourcing-Dienstleistungen? Die Segmentierung lhrer Lieferanten-
basis fiir komplexe Outsourcing-Dienstleistungen ist weitaus schwieriger als die fiir Materialien oder Pro-
dukte. Es ist relativ einfach, zwischen der strategischen Bedeutung eines Lieferanten fiir eine rostfreie
Stahlschraube und einem zu unterscheiden, der eine lonen-Implantationspistole als Herzstiick einer Vor-
richtung zur Herstellung von Halbleitern verwendet. Es ist viel schwieriger, die strategische Bedeutung
eines Facility System-Dienstleisters zu erkennen, der alles von Hausmeisterdiensten und Landschaftsge-
staltung managt bis hin zu globalem Projektmanagement fiir Real Estates inkl. des Engineering fiir Immo-
bilien. Sie miissen Thre Relationship®-Management-Prozesse und Investitionen fiir Ressourcen ausrichten
an Ihrem Governance’-Modell, Threr Verhandlungs-Strategie, lhrem Ansatz fiir Planung und Kommunika-
tion, Threm Qualitdtsmanagement und lhren auf dieser Segmentierung basierenden Performance-
Management-Aktivititen.

2.1.1.2 Bedarfsmanagement

Allzu oft konzentrieren wir uns auf das, was der Lieferant auf den Tisch bringen soll, und vernachlés-
sigen die kritische Priifung dessen, was von unserer eigenen Organisation erwartet werden sollte.

Stellen Sie in Ihrer eigenen Organisation sicher, dass Sie Ihre bevorzugten Lieferanten verwenden, den
Bedarf liber Geschiftseinheiten aggregieren, die geeigneten und vereinbarten Beschaffungsprozesse ver-
wenden sowie die Hebelwirkung von Vertrdgen nutzen, bei denen der Zeitpunkt der Bestellungen den
Preis bestimmt. Wenn Sie dazu sicherstellen, dass Ihre internen Kunden die Service Levels und die Quali-
tét verlangen, die konsistent sind mit der Performance-Metrik des Vertrages, wird Ihnen das bei der Kos-
tenkontrolle helfen, indem es spezielle Services wie ungeplante Entsorgung oder teure Kurierdienste ver-
meidet.

Was ist anders bei komplexen Outsourcing-Dienstleistungen? Das Management der Bedarfe Threr
Organisation kann viel schwieriger sein, wenn Sie mit Dienstleistungen anstatt mit Materialien oder Pro-
dukten zu tun haben. Sehr oft wird der Verbrauch von Unternehmensdienstleistungen durch Web-Portale
oder Service Desks aktiviert. Aufgrund zahlreicher Zugangsmoglichkeiten ist die aggregierte Nachfrage
schwieriger zu prognostizieren als die Nachfrage aus ERP-Systemen - und sie éndert sich auch noch hiu-
figer. Oft gibt es wenige oder gar keine Kontrollen bei dem, was Mitarbeiter bestellen - unabhéngig da-
von, ob die Leistungen Teil des Vertrages sind oder besondere ,,Feuerwehr-Aktionen* betreffen. Koordi-
nation ist notwendig zur Schulung der Mitarbeiter, fiir organisatorische Prozesse und solche zur Erfiillung
der Leistung von Lieferanten, dazu derartig automatisierte Systeme, dass die richtigen Leistungen vom
richtigen Lieferanten so bestellt werden wie im Vertrag festgelegt.

2.1.1.3 Marktmanagement

Jeder fiihrt bei einem Beschaffungsvorgang eine Marktanalyse durch. Sie bemiihen sich, die Méarkte zu
verstehen, in denen Ihre Lieferanten arbeiten, und auch den Druck, den diese Mirkte auf die Lieferanten
ausiiben, so dass Sie die beste Bewertung aller Angebote machen kénnen. Um im Lieferantenmanage-
ment!® erfolgreich wirksam zu sein, konnen Sie das aber nicht einmal alle drei bis fiinf Jahre in einer
Sourcing-Initiative machen - dieses Wissen muss wihrend der gesamten Laufzeit des Vertrages aufrecht-
erhalten werden.

8 Relationship = Beziehung
9 deutsch: Grundsitze der Unternehmensfiihrung
10 engl.: Supplier Management
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Marktmanagement beinhaltet die Aufrechterhaltung eines griindlichen Verstéindnisses der Umgebung,
in der Thre Lieferanten tétig sind. Das beinhaltet:

» Analyse von (Beschaffungs-) Méarkten

> Analyse von Produkten und Dienstleistungen
> Analyse von Anbietern und Kéufern

» Analyse von Technologien und Verfahren

> Analyse von Wirtschaftsfaktoren

Um effektiv (wirkungsvoll) eine laufende Lieferantenbeziehung zu managen ist es notwendig zu ver-
stehen, was Anbieter in diesem Markt erfolgreich macht, wie sich der Markt strukturiert, wer die Hauptlie-
feranten sind, was ihre Kernprodukte und Dienstleistungen sind und wie diese Produkte und Dienstleis-
tungen geliefert werden. Sie sollten aktuelles Wissen aufrechterhalten iiber die allgemeine Gesundheit der
Branche, die Gesamtgrofie des Marktes, wie viel Prozent dieses Marktes Thren Lieferanten gehort und wie
viel Prozent dieses Marktes Ihrer Nachfrage entspricht. Sie miissen verstehen, wie der Markt segmentiert
ist, wann sich bestimmte Lieferanten auf ein bestimmtes Segment konzentrieren und damit Expertise bzw.
Spezialisierung in einem bestimmten vertikalen oder regionalen Bereich entwickeln.

Was ist anders bei komplexen Outsourcing-Dienstleistungen? In vielerlei Hinsicht sind in diesem Be-
reich Rohstoff- und Materialverwalter weiter fortgeschritten als Manager von Outsourcing-
Dienstleistungen - und doch ist das effektive Management von ausgelagerten Dienstleistungen so oft oder
noch mehr abhdngig von dem Verstindnis dessen, was im Markt vor sich geht. Sie konnen sicher sein,
dass ein Kéufer von Komponenten die Wirkung der Erhéhung von Rohstoffkosten versteht oder weil,
wenn zwei groe Wettbewerber in diesem Markt zusammengehen. Als Kéufer von ausgelagerten Dienst-
leistungen werden detaillierte Kenntnisse des Marktes zu einem besseren Verstindnis des Drucks fiihren,
den Thre Lieferanten erfahren aufgrund von Expansion oder Kontraktion derer Mérkte, von neuen Geset-
zen oder Verordnungen oder geopolitischen Faktoren - und das ermoglicht Thnen ein effektiveres Ma-
nagement dieser Beziehungen.

2.1.1.4 Leistungsmanagement''

Die Implementation eines Programms des kontinuierlichen Monitorings und des Managements der
Leistung von Lieferanten schlieit die ,,Riickkopplungsschleife'* dieses zyklischen Prozesses. Perfor-
mance Management ist kritisch und bereitet die Biihne fiir entweder ein wirksames Programm zum Liefe-
ranten-Beziehungs-Management oder eine Beziehung, die Enttduschung und Unzufriedenheit schiirt, Leis-
tungserwartungen nicht erfiillt und eine unvermeidliche ,,Scheidung* nach sich zieht.

Ein entscheidendes Ereignis ist die Ubergabe vom Sourcing-Team und zum Beziehungsmanager oder
Management-Team. Ein formeller Transferprozess und ein Instrument oder eine Form zur Zusammenfas-
sung sind notwendig um sicherzustellen, dass das wihrend des Beschaffungsprozesses entwickelte Know
How nicht verloren geht. Das sorgt dafiir, dass der Beziechungsmanager — ob beteiligt an der Beschaffung
oder nicht — sich vollig bewusst ist {iber alle relevanten Punkte der Vereinbarung. Das bietet auch einen
letzten Check um sicher zu sein, dass die Wahrnehmung des Dienstleisters von Details der Transaktion
und die Wahrnehmung des Relationship Managers synchron sind.

! engl: Performance Management
12 engl.: Feedback Loop
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Formale Performance-Management-Planung und -Ausfithrung folet und sollte beinhalten:

» Identifizierung der Vertreter des Lieferanten mit den Mitgliedern des Relationship-Management-
Teams

» Definition der Rollen und Verantwortlichkeiten der Mitglieder auf beiden Seiten der Beziehung

» Dokumentation der Organisationsstrukturen, in denen das Relationship-Management-Team arbeitet
» Identifizierung und Erstellung des Zeitplans fiir regelméBige Treffen und Bewertungen

» Uberpriifung und Bestitigung von Performance-Metriken und Zielen als Teil von Status-Reports

» Konzeption, Entwicklung und Ratifizierung Score-Cards fiir Dienstleister, Befragungen zur Kun-
denzufriedenheit sowie andere Prozesse und Instrumente zur Beurteilung der Performance

» Design und Implementierung eines Prozesses zur Kommunikation und operativen Koordination

» Design und Implementierung Prozesses zur Eskalation

Was ist anders bei komplexen Outsourcing-Dienstleistungen? Planung und operative Koordination
sind sehr unterschiedlich fiir komplexe Outsourcing-Dienstleistungen im Vergleich zum Management der
Leistung fiir Anbieter von Materialien oder Rohstoffe. Zu Beginn miissen Sie festlegen, welche Mitglieder
des Teams sich mit welchen Vertretern des Lieferanten treffen werden und nach welchem Zeitplan dies
geschieht. Komplexe Servicevertriage erfordern oft tdgliche operative Sitzungen oder Konferenzen, bis alle
Prozesse reibungslos funktionieren. Im Vergleich zu eingehenden Qualitétspriifung fiir Materialien ist die
Kundenzufriedenheit bei komplexen Dienstleistungen weit schwieriger zu beurteilen. Und die Bedeutung
der Kommunikation aller Aspekte der Beziehung, die sowohl den Kunden als auch den Dienstleister be-
einflussen, ist bei komplexen Outsourcing-Dienstleistungen viel hoher.

Fazit

Effektives strategisches Lieferantenmanagement fiihrt zu einem grundlegenden Wandel in der Art, wie
wir unsere Bezichungen mit unseren Outsourcing-Dienstleister sehen.

» ,,Der Dienstleister soll unsere Bediirfnisse erfiillen. verwandelt sich in ,,Einen Weg finden, bei dem
unser beider Bediirfnisse erfiillt werden.

» “ Wenn etwas schief geht, verwandelt sich ,,Schuld und Bestrafung der Verkdufer in ,,das Problem
schnell kommunizieren und gemeinsam Ldsungen fiir das Problem finden, damit es nicht wieder
vorkommt*.

» Und ,,unangenchme Uberraschungen™ werden ersetzt durch ,integrierte Planung und intensive
Kommunikation®.

Strategisches Lieferantenmanagement minimiert Risiken, identifiziert Mdglichkeiten zur Vermeidung
und/oder Senkung von Kosten, iiberwacht und managt entstehende Bedarfe und kapitalisiert die Syner-
gien, die zwischen Ihnen und Thren Lieferanten kreiert werden. Jetzt konnen Sie 30% des Auftragswertes
behalten.
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