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Vorwort

Vorwort

Die Aufbruchstimmung im strategischen Einkauf macht die Frage nach einer wir-
kungsvollen Softwareunterstitzung des Einkaufs interessant. Vielfaltige Losungsan-
satze drangen heute unter dem Begriff Supplier Relationship Management-Software
auf den Markt. Fir den Anwender stehen allerdings vor dem Vergleich der Angebote
zunachst die Fragen im Vordergrund, welche Softwareunterstitzung tberhaupt mog-

lich ist und was er braucht.

In der vorliegenden Studie wird deshalb nicht nur ein Vergleich wesentlicher SRM-
Softwarelésungen durchgefuhrt, sondern zunachst die Kernprozesse im strategi-
schen Einkauf (Rahmenstrategie, Marktstrategie, Lieferantenstrategie, Sourcing-
Prozess, Einkaufscontrolling) auf Potenziale einer Softwareunterstiitzung hinterfragt.
Hierzu wird von einem systematischen Konzept zur nachhaltigen Entwicklung des
strategischen Einkaufs (15M-Architektur der Supply-Strategie) ausgegangen. Fur die
einzelnen Prozesse werden Best-Practice-Losungen der SRM-Softwareanbieter vor-
gestellt. Basis sind sieben teils ganztagige Interviews mit Vertretern der Firmen Allo-
cation Network, Hubwoo, Onventis, Selected Services, SoftconCis, SupplyOn und
Xcitec. Dartber hinaus werden realistische Visionen einer mdglichen Softwareunter-
stlitzung entwickelt. Im zweiten Teil der Studie werden die SRM-L6sungen der Inter-
viewpartner vorgestellt und hinterfragt, inwieweit sie die Prozesse eines strategischen

Einkaufs unterstiutzen.

Trager der Studie ist das Institut fir Beschaffungsstrategie Prof. Dr. Gerhard Hel3 in
Verbindung mit der Georg-Simon-Ohm Hochschule Nurnberg. Aufgrund der Schnell-
lebigkeit des Themas sei auf die Homepage des Instituts fir Beschaffungsstrategie
verwiesen. Dort werden regelm&Rig neue und weiterfihrende Ergebnisse zur nach-
haltigen Entwicklung des strategischen Einkaufs und des Supplier Relationship Ma-

nagements veroffentlicht:

www.beschaffungsstrategie.de



Vorwort

Die vorliegende Studie ist fur alle geschrieben, die an der nachhaltigen Entwicklung
des strategischen Einkaufs im Unternehmen mitwirken, d.h. zunachst Materialwirt-
schafts- und Einkaufsleiter sowie strategische Einkdufer. Dartber hinaus indirekt Be-
troffene in anderen Teilbereichen der Supply Chain sowie in der Softwareentwick-
lung. Ferner ist die Studie fur Studierende mit Schwerpunkt Einkauf, Supply Mana-
gement, Logistik oder Supply Chain Management interessant, da der aktuelle Stand

des strategischen Einkaufs in der Unternehmenspraxis verdeutlicht wird.

Unser besonderer Dank gilt den Interviewpartnern/innen, die sich mit fundierter Kom-
petenz und unvorstellbarer Geduld und Ausdauer unserem Fragenbogen mit 500 of-
fenen und geschlossenen Fragen stellten: Herr Berr-Sorokin (Xcitec), Herr Kai Busse
(Selected Services), Herr Carsten Kappler (Onventis), Herr Dominik Lutz (Onventis),
Frau Birgit Mduller (Xcitec), Herr Johannes Ohl (Hubwoo), Herr Florian Rotter
(SupplyOn), Frau Bettina Schlingmann (SoftconCis), Herr Bernhard Soltmann (Allo-
cation Nettwork), Frau Cornelia Staib (SupplyOn).

Nurnberg, Januar 2010
Gerhard Hel3
Alfons Ettinger

Rudolf Wesp
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1 Marktstudie zum strategischen Supplier Relationship Management

1 Marktstudie zum Strategischen Supplier Relationship Mana-

gement

1.1 Zielsetzung und Aufbau der Marktstudie

Der Einkauf ist in vielen Unternehmen auf der Geschaftsfihrungsebene angekom-
men. Seine strategische Bedeutung fir die Wettbewerbsfahigkeit auf den Absatz-
markten ist erkannt, (vielleicht noch nicht tberall). Bei einem Anteil der Einkaufskos-
ten von haufig tber 60 % an den Gesamtkosten beeinflusst der Einkauf maf3geblich
die Kostenposition des Unternehmens. Jedoch geht die Verantwortung des Einkaufs
weit Uiber die Gestaltung der Kostenposition des Unternehmens hinaus. Uber die Ein-
bindung von Lieferanten in die Produktentwicklung tragt der Einkauf maR3geblich zur
Innovations- und Leistungsféahigkeit des Unternehmens bei. Ferner setzen eine exzel-
lente Logistik und Qualitét in der Regel eine einzigartige Lieferantenbasis voraus, die
eng in die Supply Chain des Unternehmens eingebunden ist. Und last but not least
lassen sich gerade im Einkauf erhebliche Finanzierungseffekte erzielen, beispiels-

weise durch bestandsoptimierte Belieferungen.

Mit dem strategischen Bedeutungszuwachs des Einkaufs steigt seine Management
Attention und seine Professionalisierung. Dabei missen Unternehmen ihren strategi-

schen Einkauf mindestens in drei Richtungen entwickeln.

e Prozessoptimierung: In den letzten Jahren haben sich die Prozesse und Metho-
den im strategischen Einkauf in Theorie und Praxis erheblich ausdifferenziert. Als
Beispiele seien das Warengruppenmanagement, das Lieferantenmanagement

oder das Procurement Performance Management erwahnt.

Mit der 15M-Architektur der Supply-Strategie (siehe Kapitel 2) wurde ein
Vorschlag zur systematischen und nachhaltigen Entwicklung der Prozesse im
strategischen Einkauf ausgearbeitet und umfangreich in Unternehmen erprobt.
Die vorliegende Studie basiert auf der 15M-Architektur.

e Qualifizierung der Mitarbeiter: Der Anspruch an die Qualifikation der Mitarbeiter
hat sich stark erhoht. Einerseits steigt der Anteil an Akademikern, die von den

Hochschulen in den Einkauf wechseln. Andererseits besteht ein immenser Wei-

! HeR, Supply-Strategien in Einkauf und Beschaffung, Wiesbaden 2008; Derzeit ist die zweite Auflage
in Vorbereitung und wird voraussichtlich im Fruhjahr 2010 erscheinen.
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1 Marktstudie zum strategischen Supplier Relationship Management

terbildungsbedarf, um die Mitarbeiter im Einkauf fir die neuen Aufgaben zu quali-
fizieren bzw. deren Wissen und deren Fahigkeiten in einem sich rasch wandeln-

den Umfeld up-to-date zu halten.

Um erfahrene Fach- und Fuhrungskrafte in Einkauf und Logistik fur die neuen An-
forderungen fit zu halten bzw. fit zu machen, werden im Management-Institut der
Georg-Simon-Ohm Hochschule Nurnberg vier berufsbegleitende Weiterbildungs-

programme angeboten (siehe auch Anhang):

(1) Masterstudiengang , Einkauf und Logistik / Supply Chain Management*
(M.A.) (50 Prasenztage uber 2 Jahre verteilt + Masterarbeit vgl. www.master-

einkauf.de);

(2) Zertifikatslehrgang , Beschaffung und Supply Chain Management® (25
Prasenztage uUber 1 Jahr verteilt vgl. www.gso-bsm.de);

(3) Zertifikatslehrgang ,Logistik und Supply Chain Management® (25 Pra-
senztage Uber 1 Jahr verteilt vgl. www.gso-logistik.de)

(4) zertifikatslehrgang , Einkaufscontrolling” (10 Prasenztage uber ein Semes-

ter verteilt, Durchfiihrung in Kéln und in Nurnberg vgl. www.einkaufscontroller.de).

Alle vier Lehrgange sind berufsbegleitend auf die Belange auswartiger und beruf-
lich stark eingebundener Teilnehmer ausgerichtet. Beispielsweise finden die Pra-

senzphasen durchschnittliche einmal im Monat stets freitags und samstags satt.

e Systemunterstitzung: Viele Softwareanbieter haben die Potenziale erkannt und
bieten ein breites Spektrum an IT-Losungen zur Unterstitzung des strategischen
Einkaufs an. Wie bei allen wirtschaftlich bedeutsamen Trends hat sich allerdings
eine Vielzahl unterschiedlicher Ansatze entwickelt, die teils auch schwer zu ver-

gleichen sind.

Die vorliegende Studie soll Transparenz in die Unterschiede der Losungsansatze
bringen und insbesondere eine enge Verknipfung zwischen der Prozess- und der

Systemsicht herstellen.

Ziel der vorliegenden Marktstudie ist es zu untersuchen, wie Softwareldsungen den
strategischen Einkauf bzw. das strategische Supplier Relationship Management un-

terstutzten kénnen. (Wie im Softwareumfeld tblich verwenden wir folgend den Begriff

14



1 Marktstudie zum strategischen Supplier Relationship Management

strategisches Supplier Relationship Management (kurz: strategisches SRM) statt den
Begriff ,strategischer Einkauf‘. Eine ndhere Erlauterung des SRM-Begriffs folgt in
Kapitel 1.3).

Die Vorgehensweise ist dabei strikt prozessorientiert angelegt. Aufbauend auf der
15M-Architektur der Supply-Strategie werden die wesentlichen SRM-Prozesse defi-
niert und in Hinblick auf eine mégliche DV-Unterstitzung strukturiert. Fur jeden Pro-
zess werden die Potenziale einer Softwareunterstiitzung identifiziert und ausgearbei-

tet. Dabei sind zwei Sichten von Interesse:

= Best Practice: Durch Analyse der besten Softwareldsungen am Markt werden die

besten Lésungsideen identifiziert.

= Realistic Vision: Aus der 15M-Architektur heraus werden zusatzliche ldeen zur
Softwareunterstiitzung der strategischen SRM-Prozesse abgeleitet. Da nur praxis-
nahe und technisch-realistische Ideen berlcksichtigt werden, wird von einer ,Rea-

listic Vision" gesprochen.

Die Studie beschrankt sich auf das strategische SRM. Strategische SRM-Prozesse
sind die Prozesse, die die Basis flr die Lieferantenbeziehung legen und pflegen. Ins-
besondere stehen die Prozesse der Supply-Strategie (=Einkaufsstrategie), der
Supply-Marktstrategie, des Lieferantenmanagements, des strategischen Sourcing
sowie das strategische Einkaufscontrolling im Mittelpunkt des Interesses. (Zu den
Details des Prozessmodells siehe unten Kapitel 2). Abwicklungsorientierte Prozesse,
z.B. Bestellabwicklung, Katalogmanagement, Materialfluss, werden nur indirekt be-
trachtet.

Zusammenfassend zielt die Studie auf die Beantwortung folgender drei Leitfragen:

e Wie sollen die strategischen SRM-Prozesse im Hinblick auf ihre Softwareunter-

stltzung strukturiert werden? (Prozessmodell)

e Wie konnen die strategischen SRM-Prozesse dv-technisch unterstitzt werden
(Realistic Vision und Best Practice = RVBP-Prozesse)?

e Welche Softwarelésungen werden angeboten und wie ist deren Abdeckungs- und

Leistungsgrad relativ zu den RVBP-Prozessen?

15



1 Marktstudie zum strategischen Supplier Relationship Management

1.2 Aufbau und Methodik der Studie

Zur Beantwortung der Leitfragen wird folgende Methodik und Vorgehensweise ge-

wabhlt:

In Kapitel 1 werden die Grundlagen zur Marktstudie vorgestellt. Nach der Zielset-
zung, Aufbau und Methodik der Studie wird der Begriff ,strategisches Supplier Relati-
onship Management® prazisiert.

Im zweiten Schritt (Kapitel 2) wird ein Prozessmodell fur das strategische SRM
entwickelt. Hierzu wird von der 15M-Architektur der Supply-Strategie ausgegangen
und untersucht, wie die Prozesse im Rahmen einer DV-L6sung strukturiert werden
sollen. Beispielsweise lassen sich Zielfindungs- und Controlling-Prozesse zwar analy-
tisch, jedoch kaum softwaretechnisch trennen. Bei der Entwicklung des Prozessmo-
dells werden auch die Prozessarchitekturen der verschiedenen Softwareanbieter als
Ideengeber analysiert, so dass das Prozessmodell auch mit den aktuellen SRM-
Praxislosungen abgeglichen ist. Ferner werden in diesem Abschnitt strategische und
operative Prozesse voneinander abgegrenzt und damit der Untersuchungsgegen-
stand definiert. Das Vertragsmanagement als Prozess an der Schnittstelle zwischen

strategischen und operativen SRM wird nur kursorisch in der Studie behandelt.

In den Kapiteln 3 bis 8 wird die potenzielle Softwareunterstiitzung in den identifi-
zierten Hauptprozessen des strategischen SRM untersucht: Rahmenstrategie (Ka-
pitel 3); Marktstrategie (Kapitel 4); Lieferantenmanagement und Lieferantenstrategie
(Kapitel 5); Sourcing-Prozess (Kapitel 6); Einkaufscontrolling und MalRnahmensteue-

rung (Kapitel 7); vor- und nachgelagerte Prozesse (Kapitel 8).
Dabei wird jeder Prozessschritt nach folgenden Analysekriterien untersucht:

» Funktion: Welche Funktionen werden im Rahmen des Prozesses angeboten und
mit welchen Methoden und Instrumenten werden die Funktionen ausgefihrt bzw.
unterstutzt?

Beispiel: Wird eine Kennzahlensteuerung angeboten?

= Content: Welche inhaltliche (=fachliche) Unterstlitzung bietet die Software im
Standard? Angemerkt sei, dass Content nur bertcksichtigt wird, wenn er im Stan-
dard angeboten wird. Nicht selten werden durch die Softwareanbieter Beratungs-

leistungen angeboten, um Content firmenspezifisch zu generieren.

16



1 Marktstudie zum strategischen Supplier Relationship Management

Beispiel: Werden inhaltlich vordefinierte Kennzahlen, wie Liefertreue, Lieferfahig-

keit, angeboten?

Gestaltbarkeit: Kénnen die Funktionen bzw. der Content auf die Anwendersituati-

on hin angepasst werden?
Beispiel: Kann ein Kennzahlensystem frei definiert werden?

Workflow: Wie wird die Zusammenarbeit zwischen den beteiligten Abteilungen
(cross-funktional bzw. bereichstbergreifend), zwischen den verschiedenen Hierar-
chieebenen (z.B. Genehmigungsworkflows) sowie zwischen dem Unternehmen

und den Lieferanten unterstuiitzt?

Beispiel: Konnen die verschiedenen Kennzahlen eines Kennzahlensystems von un-

terschiedlichen Abteilungen gepflegt werden?

Schnittstelle: Inwieweit werden dv-technische Schnittstellen zwischen verschiede-

nen Prozessen und Modulen unterstiitzt?

Beispiel: Kdnnen Leistungskennzahlen automatisch aus verschiedenen ERP-

Systemen Ubernommen werden?

Die potenzielle Softwareunterstiitzung in den einzelnen Haupt- und Teilprozessen

wurde Uber zwei Herangehensweisen identifiziert und analysiert:

Erste Herangehensweise ,Best-Practice*: Zur Analyse der Best-Practice-
Losungen wurden die SRM-Ldsungen der folgenden sieben Softwareanbieter de-
tailliert betrachtet. In mehrstiindigen, haufig ganztagigen Interviews wurden die
Ldsungsansétze detailliert durchgesprochen und in Hinblick auf Best-Practice-
Losungen untersucht. Die Interviews wurden meist auf Ebene der Geschaftsfuh-
rung und/oder Produktentwicklung gefiihrt. Eine detaillierte Vorstellung der Anbie-

ter und ihrer SRM-L6sungen findet sich in Kapitel 10.

e Allocation Nettwork GmbH, Herr Bernhard Soltmann Anbieter einer um-
fassenden Softwareldsung fiir den Sourcing-Prozess. Daruber hinaus wer-

den Funktionen fiir den strategischen und operativen Einkauf unterstiitzt.?

2 Vgl. http://www.allocation.net/
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1 Marktstudie zum strategischen Supplier Relationship Management

Hubwoo.com S.A., Herr Johannes Ohl: Anbieter einer modularen Soft-
wareldsung fur den strategischen und operativen Einkauf. Diese wird tUber
eine Applikationsarchitektur und eine einzige Plattform angeboten, an der

einkaufende und liefernde Unternehmen angebunden sind.>

ONVENTIS GmbH, Herr Carsten Kappler, Herr Dominik Lutz: Anbieter
einer modularen Softwareldsung fir den strategischen und operativen Ein-
kauf. Die Software optimiert die kollaborativen Prozesse im Einkauf und
ermdglicht die einfache, schnelle und durchgangige Verbindung und Opti-
mierung von Kunden- und Lieferantenprozessen in der Beschaffung, Pro-

duktentwicklung und Logistik.*

Selected Services GmbH (=Pool4Tool), Herr Kai Busse: Anbieter einer
modularen Softwareldsung fur den strategischen und operativen Einkauf.
Eine besondere Starke der Software ist dabei die Workflow-Engine, mit der
beliebige, bisher unabhangige Einzelablaufe aus Einkauf, Logistik, Entwick-
lung und Qualitat unternehmensindividuell zu einer durchgangigen Pro-

zesskette (Workflow) zusammengefiihrt werden kénnen.”

SoftconCis, Frau Bettina Schlingmann: Anbieter einer modularen Soft-
wareldsung, die ihren Ursprung im Einkaufscontrolling und in der Spend
Analyse hat und zunehmend in Richtung weitere Funktionalitdten des stra-

tegischen SRM expandiert.®

SupplyOn AG, Herr Florian Rotter: Anbieter einer Marktplatz-
Softwarel6sung fur den Sourcing-Prozess und den operativen Einkauf. Zur
einheitlichen Abwicklung aller Kernprozesse in Einkauf, Qualitat, Logistik

und Finanzen wird eine zentrale Infrastruktur angeboten.’

Xcitec GmbH, Herr Martin Berr-Sorokin: Anbieter einer modularen Soft-
wareldsung fur den strategischen Einkauf. Die Kernkompetenz liegt dabei
beim Lieferantenmanagement. Eine erfolgreiche Realisierung wird durch

% Vgl. http://iwww.hubwoo.com/section.php?id=40&lang=de&leftid=79

“ Vgl. BMEnet (2009), S. 32.

> Vgl. http://www.pool4tool.com/cms/produkte/

® vgl. http://www.softconcis.de/

" vgl. http:/Aww.supplyon.com/lieferantenmanagement.html, abgerufen am 26.08.09.
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1 Marktstudie zum strategischen Supplier Relationship Management

professionelles Projektmanagement sowie bewéhrte Integrationskonzepte

und Vorgehensmodelle sichergestellt.®

e Zweite Herangehensweise ,Realistic Vision“: Aus der Logik der 15M-
Architektur — und aus Anregungen aus der Literatur heraus — wurden ldeen zur IT-
Unterstitzung der strategischen SRM-Prozesse generiert. Die Ideen wurden mit
den Interviewpartnern insofern diskutiert, ob sie bereits im Markt angeboten wer-
den, ob sie den Anforderungen des Marktes entsprechen sowie ob sie mit einem
vertretbaren Aufwand in der Softwareentwicklung und fir die Anwendung in der

Einkaufspraxis eingesetzt werden kdnnen.

Die Interviews basierten auf einen umfangreichen Fragenkatalog, der fur jeden Pro-
zess sowohl offene als auch geschlossene Fragen umfasste. Die Fragen wurden
nach den oben beschriebenen Analysekriterien (Funktion, Content, Gestaltbarkeit,

Workflow und Schnittstelle) strukturiert.

Mit den offenen Fragen wurde nach Best-Practice-L6sungen gesucht. Seitens des
Interviewpartners wurde (ungesttitzt) der Losungsansatz des jeweiligen Softwarean-
bieters vorgestellt. Dem Anspruch nach wurde versucht, mit den offenen Fragen den

gesamten Themenkomplex systematisch abzudecken.

Die geschlossenen Fragen sollten die Intention der offenen Fragen verdeutlichten
und ferner einen Eindruck der Qualitat und des Tiefgangs der jeweiligen Softwarelo-
sung ermitteln helfen. Aufgrund der Breite des Themengebietes konnten Fragen zu
bestimmten Leistungsmerkmalen nur stichprobenhatft gestellt werden. Die inhaltliche
Struktur der Fragen lasst sich aus den Kapiteln 3 bis 8 sowie 10 ablesen, da sich die-

se Kapitel an der Fragebogenstruktur orientieren.

In den beiden abschlieRenden Kapiteln wird der Focus auf die Losungsansatze der
Anbieter gerichtet. So wird zun&chst in Kapitel 9 der Versuch einer Typisierung von
SRM-Softwarelésungen unternommen. Anschliel3end werden in Kapitel 10 Firmen-
und Ldsungsprofile der oben bereits aufgefihrten Interviewpartner vorgestellt. Die
Vorgehensweise zur Beurteilung der einzelnen Softwareldsungen wird zu Beginn von

Kapitel 10 ausgefihrt.

8 vgl. http://www.xcitec.de/de/loesungen/lieferantenmanagement.html, abgerufen am 25.08.09.
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Auf folgende Einschrankungen der Analyse soll hingewiesen werden:

20

Es werden nur die strategischen SRM-Prozesse untersucht. Operative SRM-
Prozesse werden nicht naher betrachtet. Die Schnittstellen werden nur aus Sicht
der strategischen Prozesse betrachtet, z.B. inwieweit strategische Ergebnisse in
operativen Prozessen verfigbar sind. Damit kann insbesondere die Reichweite

der Integration der Losung nicht beurteilt werden.

Es steht die Anwendersicht im Fokus. Unterschiedliche Softwarearchitekturen
werden nicht aus softwaretechnischer Sicht beurteilt. Beispielsweise wird zwar die
Maoglichkeit von On-Demand-Losungen erwéahnt, allerdings nicht bewertet. Ferner
werden auch die Benutzeroberflache, die Softwareergonomie sowie Konzepte zur

Datensicherheit und zum Datenschutz nicht naher behandelt.

Wie bereits erwdhnt konnten einzelne Detailfunktionalitaten nur stichproben-
haft geprift werden. Somit beruht die Beurteilung zum Tiefgang von Softwarel6-
sungen in einzelnen Funktionen auf qualitativen Einschatzungen. Insbesondere
kann sich auf diese Weise eine Verzerrung insofern ergeben, dass Losungen mit
einem breiten Einsatzspektrum relativ zu tiefgehenden spezialisierten Losungen

zu gut bewertet werden.

Kommunikations- und Interpretationsfehler lassen sich im Rahmen von Interviews
nicht vollig ausschlieen. Aufgrund der Methodik der Studie ist somit nicht
voOllig ausgeschlossen, dass trotz grundlicher Recherche und sorgfaltiger
Prafung Fehler oder fehlerhafte Einschatzungen zu den Features der Soft-

wareldsungen vorkommen kénnen.

Neben den oben aufgefuhrten Anbietern gibt es weitere SRM-LOsungen im
Markt, die nicht explizit in der Analyse einbezogen wurden, teils weil auf Anfrage
eines Interviews keine positive Reaktion erfolgte (SAP, Synertrade). Als weitere
Anbieter sind beispielsweise Oracle, Ariba oder Emptoris zu erwahnen. Es wird

derzeit geprift, ob die Studie in einer zweiten Auflage erweitert wird.

Die Interviews fanden zwischen 25. Juni 2009 und 4. September 2009 statt. Re-
daktionsschluss der Studie war der 30. September 2009.

Aufgrund dieser Einschrédnkungen wird im Rahmen der Studie kein Ranking

der Softwareldsungen sowie der Anbieter durchgefuhrt. Ein solches Ranking
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erscheint uns auf Basis der gewahlten Untersuchungsmethodik nicht sinnvoll

maglich.

1.2 Trager

Die Studie wird von Prof. Dr. Gerhard Hel3, Professor flr Supply Management an der
Georg-Simon-Ohm Hochschule Nirnberg, in Zusammenarbeit mit dem Institut fur
Beschaffungsstrategie Prof. Dr. Gerhard Hel3 (www.beschaffungsstratgie.de) durch-
gefuhrt. Wissenschaftliche Mitarbeiter der Studie sind Herr Diplom-Betriebswirt Alfons

Ettinger und Herr Diplom-Betriebswirt Rudolf Wesp.

1.3 Zum Begriff: Strategisches Supplier Relationship Management

.oStrategie” und ,Supplier Relationship Management” sind heute gerne und vielschich-
tig verwendete, schillernde und beratungsaffine Begriffe, die folgend kurz erlautert

werden sollen.
Supplier Relationship Management

Die Bezeichnung ,Supplier Relationship Management” signalisiert, dass die Gestal-
tung und Steuerung der Beziehung eines Unternehmens mit seinen Lieferanten im
Zentrum des Ansatzes stehen. Dabei sollen alle relevanten Abteilungen (z.B. Einkauf,
Logistik, Qualitat, Entwicklung) und — falls mdglich — die Lieferanten selbst explizit
beteiligt werden. Die abteilungs- und unternehmensubergreifende Gestaltung und
Steuerung der Supply Chain soll zu Kosten-, Leistungs- und Finanzierungsvorteilen
fuhren. Bei ndherer Betrachtung lassen sich mindestens drei Sichtweisen unterschei-

den:®

(1) SRM analog Customer Relationship Management

Bei der ersten Sichtweise steht der Beziehungsaspekt der Lieferantenbeziehung im
Mittelpunkt. Ganz bewusst wird das Wort ,,Supplier Relationship Management* analog
zum ,Customer Relationship Management® konstruiert, das als Vorlaufer gesehen

wird und als Vorbild dienen soll. Die sorgfaltige Pflege sowie die gezielte Gestaltung

° Die folgenden Ausfiihrungen orientieren sich an Appelfeller, Buchholz (2005), insbesondere S. 3 ff.,
Hel3 (2008), S. 19 ff., Hildebrand, Koppelmann (2002),
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und Steuerung der Lieferantenbeziehung sind die zentralen Gestaltungsaufgaben.
Supplier Relationship Management ist in dieser Sicht nahezu identisch mit dem Beg-

riff Lieferantenmanagement.

Im Mittelpunkt stehen gleichermalR3en Verhaltensaspekte, wie die Frage nach Part-
nerschaft oder machtbasiertem Umgang mit Lieferanten, sowie die Prozesse zur
Steuerung der Lieferantenbeziehung, insbesondere die Kommunikation mit den Liefe-
ranten, Lieferantenfreigabe, Lieferantenbewertung, Lieferantenklassifizierung und
(zumindest dem Anspruch nach) Lieferantenentwicklung. Dv-Aspekte werden als
technisch nachgeordnet betrachtet und bestenfalls als Implementierungsproblem am

Rande angesprochen.
(2) IT-technisch gepragtes SRM

Dieses Verstandnis wurde seit Ende der 90er Jahre von LOosungsanbietern der IT-
Branche gepragt, die im SRM ein neues lukratives Geschaftsfeld identifizierten. Unter
der Uberschrift SRM werden insbesondere die internetbasierten Beschaffungslosun-
gen zusammengefasst. Dazu zahlen beispielsweise die dv-technische Anbindung von
Lieferanten per EDI, um unterschiedliche Prozesse in der Zusammenarbeit mit den
Lieferanten zu automatisieren (z.B. Bestellabwicklung, Collaboration), elektronische
Kataloge, elektronische Marktplatze, Ausschreibungen und Auktionen. Insgesamt
sind diese Losungen weitgehend operativ ausgerichtet. Die Hinwendung zu den eher
strategischen SRM-Prozessen fand erst in der nachsten Stufe statt, der dritten Sicht-

weise.
(3) SRM im Sinne des integrierten Beschaffungsmanagement

Die dritte Sichtweise verfolgt eine umfassende und systematisch integrierte Gestal-
tung und Steuerung der gesamten Lieferantenbeziehung. Sie umfasst damit die ers-

ten beiden Sichten:

e Die Ansatze werden um die strategischen SRM-Prozesse, wie beispielsweise das
Warengruppenmanagement erweitert. Letztlich wird unterstellt, dass die Lieferan-
tenbeziehung von der Ubergreifenden Supply-Strategie sowie von der Waren-
gruppenstrategie vorgesteuert wird. Allerdings muss einschrédnkend angemerkt

werden, dass die explizite Ausrichtung des gesamten SRM an der Supply-
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Strategie zwar gefordert wird, jedoch in der Praxis eher noch visionar einzuschat-

zen ist.

¢ In diesem Rahmen erhalten das Einkaufscontrolling und die Spend-Analyse einen
neuen Stellenwert. Eine systematisch integrierte Gestaltung und Steuerung der
Lieferantenbeziehung verlangt auch eine systematische Ausrichtung an den Zie-

len und ein umfassendes Procurement Performance Management.

e Mittlerweile werden unter dem Begriff SRM haufig auch herkémmliche ERP- bzw.
Data-Warehouse-Systeme verstanden, wenn sie tber Workflow- und Internet-
komponenten verfigen. Fur die heute angebotenen Softwareldsungen steht zu-
meist die unternehmensibergreifende Integration und die Ganzheitlichkeit des

Ansatzes im Vordergrund.

Insgesamt ergibt sich somit ein sehr weites und umfassendes Verstandnis von SRM,

das dieser Studie zugrunde liegt:

SRM wird als umfassende strategieorientierte, cross-funktionale und unter-
nehmenstbergreifende Gestaltung und Steuerung der Prozesse an der Liefe-
rantenschnittstelle verstanden. Dabei werden die oben bereits vorgestellten strate-
gischen Erfolgsfaktoren gleichermaf3en berlcksichtigt: (1) strategische und operative
Prozesse sowie Methoden, (2) Mitarbeiterqualifikation und (3) internetbasierte IT-
Losungen. Ein derart weites Verstandnis von SRM kann damit mit internet-

basiertem Supply Management gleichgesetzt werden.°

Strategie*

Die vorliegende Studie beschrankt sich auf das strategische SRM. Aus diesem Grund

soll der Charakter von Strategie kurz erlautert werden:

Eine Strategie beschreibt die grundsatzliche Ausrichtung eines Unternehmens, um
die Voraussetzung fur den zukinftigen Erfolg zu sichern. Letztlich missen heute

grundlegende Weichen gestellt werden und damit wesentliche Investitionen getatigt

1% Aufgrund dieser sicherlich sinnvollen Entwicklung im SRM erscheint es uns angemessener, von
»Supply Management-Systemen* anstatt weiterhin von SRM-Systemen zu sprechen. Wir schlieRen
uns allerdings dem allgemeinen Sprachgebrauch an und sprechen in der Studie weiterhin von SRM-
Systemen.

vgl. HeR (2008) S. 27 ff.
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werden, damit das Unternehmen zuklnftig Gber Wettbewerbsvorteile im Markt verfugt
und damit zukinftig erfolgreich wirtschaften kann. Letztlich geht es darum die richti-

gen Dinge zu tun.

Keine oder eine schlechte Strategie bedeutet somit im Umkehrschluss, dass sich
meist in kurzer Zeit die Marktposition des Unternehmens derart verschlechtert, dass
selbst bei exzellentem operativem Management kein zufriedenstellendes Ergebnis
erzielt werden kann. Beispielsweise wurde versaumt in neue Produkte, neue Markte
oder in besondere Wettbewerbsvorteile wie einzigartige Qualitat oder flexible Liefer-
zeiten zu investieren. Solche Versaumnisse konnen in der Regel durch operative Bril-

lanz nicht mehr aufgefangen werden.

Galweiler — ein Klassiker der Strategielehre — definiert Strategie als das Erhalten bzw.
Generieren von Erfolgspotenzialen, d.h. den Voraussetzungen des zukiinftigen Erfol-

ges. Charakteristisch sind fir die Strategie folgende Eigenschaften:

e Strategien sind langfristorientiert und haben einen Vorsteuerungscharakter, d.h.

sie schaffen die Erfolgsvoraussetzungen fur die nachsten Jahre.

e Strategien sind sachzielorientiert und streben nach Einzigartigkeit, d.h. reine fi-
nanzielle (formale) Ziele wie Gewinn- oder Kostenziele stellen keine Strategie dar.
Es kommt vielmehr auf spezifische, handlungsorientierte Ziele an, z.B. Einstieg in

das Marktsegment x oder Verkirzung der Lieferzeit von funf auf zwei Wochen.

Ubertragt man diese Sicht von Strategie auf den Einkauf bzw. auf das Supply
Management, geht es um die grundlegende und langfristige Orientierung auf
den Beschaffungsmaéarkten, mit der die Voraussetzungen fur den zuklnftigen

Einkaufserfolg geschaffen werden sollen. Es geht beispielweise

e um die strategische Ausrichtung und Steuerung des Einkaufs insgesamt, z.B.

Verkirzung der Time-to-Market durch Lieferantenfriiheinbindung,

e um Warengruppenstrategien bzw. besser um Supply-Marktstrategien, mit denen
eine einzigartige und erfolgsversprechende Position in einem Beschaffungsmarkt

(z.B. Kunststoffe, Gussteile) aufgebaut werden soll,

e um den Aufbau einer hervorragenden Lieferantenbasis sowie
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e um den Abschluss einzigartiger Rahmenvertrage zur Versorgung des Unterneh-

mens.

Die Beschreibung der strategischen SRM-Prozesse und deren Abgrenzung gegen-
uber den operativen Prozessen erfolgt in Kapitel 2.
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