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Zusammenfassung 

Ziel des Forschungsprojekts „SCPerform! ist die Behebung des in der Praxis bekannten Prob-
lems, wie Unternehmen, insb. KMU, den Einkauf von Lösungen mit Hilfe von PBC gestalten 
können, um die optimale Supply Chain-Integration zu erreichen. Im Rahmen des Forschungs-
projekts wurde ein Gesamtkonzept in mehreren Arbeitspaketen entwickelt. Das Gesamtkon-
zept zielt darauf ab, Unternehmen im Einkauf von Lösungen bei der Beantwortung folgender 
Fragen zu unterstützen: 

 Ermittlung von Entscheidungskriterien zur Bestimmung der optimalen Integrationstiefe 
von Lösungsanbietern (AP 1). 

 Identifikation von Kriterien für Lösungseinkäufer zur Bewertung potentieller Lösungs-
anbieter und Lösungen mit Hilfe von PBC (AP 2). 

 Praxisempfehlungen zur Gestaltung von PBC im Einkauf von Lösungen (AP 3 / AP 4). 

 Entwicklung eines Vorgehens zur Gestaltung von PBC im Einkauf von Lösungen zur 
optimalen Supply Chain-Integration (AP 5 / AP 6). 

Ergebnis des Forschungsvorhabens ist ein Vorgehensmodell für den Einkauf von Lösungen, 
das mit Hilfe eines Praxisleitfadens unmittelbar umgesetzt werden kann: 

 Praxisleitfaden für Einkäufer von Lösungen zur optimalen Supply Chain-Integration von 
Lösungsanbietern mit Hilfe von PBC (Ergebnis AP 5 – Kapitel 4.5). 

Dieser baut auf den folgenden Teilergebnissen auf: 

 Checkliste mit Entscheidungskriterien zur Wahl der optimalen Integrationstiefe mit Lö-
sungsanbietern (Ergebnis AP 1 – Kapitel 4.1. 

 Kriterienkatalog für die Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern (Ergebnis AP 2 
– Kapitel 4.2) 

 Systematisierungsschema für Gestaltungsoptionen des PBC (Ergebnis AP 3 – Kapitel 
4.3) 

 Faktoren zur Auswahl der optimalen Gestaltungsalternativen des PBC für spezifische 
Einkaufssituationen mit Hilfe eines Scoring-Systems (Ergebnis AP 4 – Kapitel 4.4) 

 Zusammenfassung des Vorgehens des AP 1 bis AP 4 und Darstellung in Prozess-
Organisations-Diagramm (Ergebnis AP 5 – Kapitel 4.5). 

 Praxisleitfaden, Softwaredemonstrator und begleitendes Workbook zur Umsetzung der 
einzelnen Bausteine des Vorgehens (Ergebnis AP 6 – Kapitel 4.6). 

Die Forschungsergebnisse wurden in enger Zusammenarbeit mit den Unternehmen des Pro-
jektbegleitenden Ausschusses (PA) entwickelt, analysiert und validiert. Einzelergebnisse sind 
durch praxisorientierte und wissenschaftliche Veröffentlichungen allen interessierten Unter-
nehmen und Wissenschaftlern zugänglich. 

Das Ziel des Forschungsvorhabens wurde erreicht. 
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1 Forschungsthema Supply Chain Integration 

Supply Chain-Integration durch Performance Based Contracting. 

Ausgangspunkt des Forschungsprojekts waren die Herausforderungen von Unternehmen, 
insb. KMU, in der Ausgestaltung des Einkaufs von Lösungen mit Hilfe von PBC, um die opti-
male Supply Chain-Integration zu erreichen. 

Ziel des Forschungsprojekts „SCPerform!“ war die Entwicklung eines Vorgehens zur Wahl und 
Umsetzung der Supply Chain-Integration zwischen Einkäufer und Anbietern von Lösungen mit 
Hilfe von Performance Based Contracting. Dafür wurde das Projekt in 6 Arbeitspaketen (AP) 
aufgeteilt. 

AP 1: Ein Baustein des Projekts ist die Wahl der Integrationstiefe zwischen Einkäufern und 
Anbietern von Lösungen. Im Rahmen einer Studie wurde analysiert, wann Einkäufer und An-
bieter von Lösungen sich tief integrieren bzw. eng zusammenarbeiten. Aus der Studie gingen 
Kriterien für die Gestaltung der Supply Chain-Integration im Lösungseinkauf hervor, die mit 
Hilfe einer Checkliste unmittelbar von Unternehmen angewendet werden können. 

AP 2: Für den Einkauf von Lösungen ist es notwendig, die komplexen Merkmale und Anfor-
derungen zu analysieren, um die richtigen Lösungen und Lösungsanbieter auszuwählen. 
Diese Merkmale wurden in 3 Fallstudien unterschiedlicher Branchen analysiert. Darauf auf-
bauend wurde eine Studie zu einem Paarvergleich der Kriterien entwickelt und erhoben. Er-
gebnis war ein Kriterienkatalog zur Wahl von Lösungen und Lösungsanbietern für spezifische 
Einkaufssituationen. 

AP 3: Für die Gestaltung des Performance-based Contracting (PBC) benötigt es ein Systema-
tisierungsschema, welches dem Einkäufer mittels zentraler Gestaltungsoptionen Kerninhalte 
vermittelt, die in der Vertragserstellung eine bedeutende Rolle spielen. Diese zentralen Ge-
staltungsoptionen resultieren aus einer Literaturstudie und Inhaltsanalysen bestehender 
Verträge. Die Erkenntnisse bzgl. der Gestaltungsoptionen wurden systematisch in einem 
morphologischen Kasten zusammengefasst und es wurden generische Anforderungsty-
pen definiert. 

AP 4: Zur Auswahl der optimalen Gestaltungsalternativen des PBC für spezifische Einkaufs-
situationen wurde ein Scoring Modell entwickelt und ausgewertet. Dazu wurde in einem ers-
ten Schritt eine experimentelle Analyse der Wirkung der Gestaltungsoptionen des PBC in 
spezifischen Einkaufssituationen durchgeführt. Die Experimentergebnisse wurden in einem 
aus der Literatur entnommenen und angepassten Scoring Modell überführt. Abhängig von 
der spezifischen Einkaufssituation, erfolgt somit eine Empfehlung für Gestaltungsalternati-
ven des PBC. 

AP 5: Um einen ganzheitlichen Ansatz zu folgen, wurden die Ergebnisse der vorherigen 
Arbeitspakete in einem Vorgehen zur Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen für die 
Integration und Vergütung von Lösungsanbietern gebündelt. Das Vorgehen empfiehlt da-
bei zuerst die Integrationstiefe, um in einem zweiten Schritt die Auswahlkriterien für Lösungen 
und Lösungsanbieter zu bestimmen. Abschließend werden vertragliche und vergütungsrele-
vante Inhalte aus dem Vorgehen abgeleitet. Zusätzlich ist das Vorgehen in einem Prozess-
Organisations-Diagramm beschrieben. 

AP 6 Das in AP 5 entwickelte Vorgehen wurde in einen anwendungsorientierten Praxisleitfa-
den sowie in einen Softwaredemonstrator und in ein Workbook überführt. Diese Unterlagen 
haben zum Ziel den Einkäufer bei der Umsetzung der Forschungsergebnisse in spezifischen 
Einkaufssituationen zu unterstützen. 



Problemstellung  

 

  13 

2 Problemstellung 

Supply Chains sind überwiegend netzwerkartige Strukturen, die durch Konzentration der be-
teiligten Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen eine effizientere Zielerreichung haben als 
einzelne Unternehmen.1 Bereits 2002 erkannte der Management-Vordenker Peter Drucker, 
dass der Wettbewerb in Zukunft zwischen den Supply Chains stattfinden wird.2 

Dyer und Singh (1998), stellen fest, dass der wesentliche Erfolgsfaktor einer Supply Chain die 
Integration der Partner innerhalb der Supply Chain ist.3 Dies umfasst im Kern die Koordination 
der Wertschöpfungsaktivitäten und den Informationsaustausch innerhalb der Supply Chain.4 
Eine intensivere Supply Chain-Integration ermöglicht den Supply Chain-Partnern effektivere 
Planungen der Unternehmensaktivitäten, bessere Produkt- und Prozessgestaltungen sowie 
ein effizientes Management der Supply Chain-Beziehungen. Zugleich entstehen Kosten für die 
Koordination und Abhängigkeiten. Zusammengefasst ermöglicht der optimale Grad an Supply 
Chain-Integration den beteiligten Supply Chain-Partnern eine höhere Zielerreichung.5 

In der Praxis zeigt sich als besondere Form der Supply Chain-Integration das vermehrte Auf-
treten von sog. „Lösungsanbietern“, anstelle von Lieferanten einzelner Sachleistungen.6 Ein 
Lösungsanbieter zeichnet sich durch das Angebot eines Leistungsbündels, bestehend aus 
Sachleistung und kundenindividueller produktbegleitender Dienstleistung, aus.7 Beispiele sind 
die Wartung und Reparatur von Maschinen oder Beratungsleistungen bei der kundenindividu-
ellen Planung einer neuen Produktionsanlage. Der Lösungsanbieter übernimmt folglich Pro-
zesse, die vormals der Kunde selbst durchgeführt hat. Die Wahl eines Lösungsanbieters an-
stelle eines einfachen Lieferanten bedeutet eine wesentlich höhere Verflechtung der Wert-
schöpfungsaktivitäten der Supply Chain-Partner - sprich einen viel höheren Grad an Supply 
Chain-Integration. 

Das Thema Lösungsanbieter ist intensiv aus der Perspektive des anbietenden Unternehmens 
erforscht, nicht aber aus Sicht des einkaufenden Unternehmens.8 Dabei sind Unternehmen in 
der Industrie, wo teilweise über 50% der Leistungen fremd bezogen werden, besonders auf 
die Leistungserbringung von Lösungsanbietern angewiesen.9 Im Maschinenbau sind bereits 
Integrationsmodelle (bspw. sog. „Betreibermodelle“) im Einsatz.10 Obwohl der Einkauf von Lö-
sungen stetig an Bedeutung gewinnt, ist dies aus der Perspektive der Einkäufer bisher kaum 
untersucht worden. Unternehmen stehen im Lösungseinkauf vor der Herausforderung, Lö-
sungsanbieter auszuwählen, zu bewerten und nach dem Einkauf leistungsorientiert zu steu-
ern. 

Ein Ansatz zur Behebung dieser Probleme bietet Performance Based Contracting (PBC). Leis-
tungen werden nicht wie bisher als Inputgrößen, sondern funktional als Ergebnisgrößen (Out-
come) definiert.11 Das einkaufende Unternehmen erwirbt nicht eine Maschine inkl. Wartung, 
sondern eine garantierte Laufzeit der Maschine. Für beschaffende Unternehmen stellt PBC 
ein Konzept dar, um nicht Produkte oder Dienstleistungen, sondern Ergebnisse zu leistungs-
abhängigen Preisen einzukaufen.12 

                                                
1 Vgl. Christopher und Peck 2004, S. 6ff.; Chopra und Meindl 2013, S. 31ff. 
2 Vgl. Drucker 2002. 
3 Vgl. Dyer und Singh 1998, S. 660ff. 
4 Vgl. Simchi-Levi et al. 2009, S. 10ff. 
5 Vgl. Ragatz et al. 2002, S. 391f.  
6 Vgl. Zahn 2010, S. 27ff. 
7 Vgl. Gizycki 2000, S. 34f.; Zahn 2010, S. 27ff. 
8 Vgl. Lay et al. 2009, S. 454. 
9 Vgl. Präuer 2004, S. 132. 
10 Vgl. Werding 2005, S. 2ff. 
11 Vgl. Kim et al. 2007b, S. 1844f. 
12 Vgl. Glas 2012, S. 36f. 
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Dies erhöht die Vergleichbarkeit unterschiedlicher Anbieter und ermöglicht eine leistungsab-
hängige Steuerung der Lösungsanbieter.13 

Der PBC-Ansatz wird in einzelnen Anwendungsbeispielen z.B. in der Investitionsgüterbran-
che (Pay-for-Production), der Luftfahrtbranche (Power-by-the-Hour) oder der Rüstungsbran-
che (Performance Based Logistics) bereits eingesetzt.14 PBC wird als ein Konzept zur Verbes-
serung des Einkaufs von Lösungen mit dem Ziel einer höheren Supply Chain-Integration dar-
gestellt.15 Allerdings ist bisher nicht gelöst, wie der Einkauf von Lösungen mittels PBC optimiert 
werden kann. So existiert derzeit kein systematisches Vorgehen zum Einsatz von PBC im 
Lösungseinkauf. Zudem ist unklar, nach welchen Kriterien der optimale Grad an Supply Chain-
Integration ermittelt werden kann. 

Besonders für kleine und mittelständische Unternehmen (KMU) stellen die Identifikation der 
Potentiale von PBC und die Umsetzung in der Praxis eine große Herausforderung dar.16 KMU 
verfügen in aller Regel über kleinere Einkaufsabteilungen, welche mit überwiegend traditionel-
len Einkaufsmodellen arbeiten und nicht über das erforderliche Knowhow zur Umsetzung ei-
nes PBC verfügen. 

Ziel des Forschungsvorhabens ist die Behebung des in der Praxis bekannten Problems wie 
Unternehmen, insb. KMU, den Einkauf von Lösungen mit Hilfe von Performance Based 
Contracting gestalten können, um eine optimale Supply Chain-Integration zu erreichen. 

Eine Möglichkeit der Supply Chain-Integration ist der Einkauf von Lösungen. Dieser ist durch 
den Erwerb von Leistungsbündeln, d.h. einer Kombination aus Produkt und produktbegleiten-
der Dienstleistung, gekennzeichnet.17 Beschaffungsseitig ist der Einkauf von Lösungen bisher 
kaum untersucht worden. 

PBC kann einkaufenden Unternehmen die adäquate Identifikation, Bewertung und Steuerung 
von Lösungsanbietern ermöglichen. Aufgrund des Mangels an systematischen Vorgehensmo-
dellen zum optimalen Einsatz von PBC und unklaren Kriterien, in welchen Situationen welches 
Maß an Supply Chain-Integration mit oder ohne PBC optimal für ein Unternehmen ist, er-
scheint es dringend geboten, Entscheidungshilfen zu schaffen. Die Arbeitshypothese des vor-
liegenden Forschungsvorhabens lautet daher: 

PBC ermöglicht Unternehmen den leistungsorientierten Einkauf von Lösungen, was zu 
einer optimalen Supply Chain-Integration und damit einer besseren Zielerreichung für 
alle Unternehmen innerhalb der Supply Chain führt.  

Die forschungsleitende Frage (FF) dieses Forschungsvorhabens lautete:  

FF: Wie ist Performance Based Contracting im Einkauf von Lösungen zu gestalten, um die 
optimale Supply Chain-Integration zu erreichen? 

Mit dieser Forschungsfrage sind die folgenden Unterfragen verbunden: 

Grundlage für den Einkauf von Lösungen ist die Wahl der optimalen Integrationstiefe. Diese 
hängt von Kriterien des externen und internen Umfelds ab. Die erste Unterfrage (U1) des vor-
liegenden Forschungsvorhabens lautete daher: 

U1: Welche Entscheidungskriterien können zur Bestimmung des optimalen Integrations-gra-
des eingesetzt werden? 

                                                
13 Vgl. Kleemann und Eßig 2013, S. 154; Kim et al. 2007a, S. 1845ff. 
14 Vgl. Ng et al. 2009, S. 377ff. 
15 Vgl. Hypko 2010, S. 11f. 
16 Vgl. Clausnitzer und Hebel 2011, S. 21ff. 
17 Vgl. Gizycki 2000, S. 28ff. 
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Ist eine Entscheidung über die Integrationstiefe für den Einkauf spezifischer Lösungen gefal-
len, gilt es im Folgenden, geeignete Lösungsanbieter zu deren Erbringung zu identifizieren. 
Um aus allen relevanten Anbietern den geeignetsten Supply Chain-Partner auswählen zu kön-
nen, ist eine vergleichende Bewertung erforderlich. Der Einsatz von PBC soll die Vergleich-
barkeit heterogener Lösungen sicherstellen. Dies ist möglich, da PBC keine Input-größen, son-
dern Ergebnisse zu leistungsabhängigen Preisen bewertet. Die zweite Unterfrage (U2) des 
vorliegenden Forschungsvorhabens lautete daher: 

U2: Anhand welcher Kriterien können Einkäufer potentielle Lösungsanbieter identifizieren und 
diese durch den Einsatz von PBC bewerten? 

In der Phase der Leistungserbringung durch den ausgewählten Lösungsanbieter ist eine er-
gebnisorientierte Steuerung erforderlich. Das einkaufende Unternehmen muss sicherstellen, 
dass Lösungsanbieter einen Anreiz haben, die Lösungen wie vereinbart zu erbringen. Dies 
kann durch die Vergütung des Lösungsanbieters mit Hilfe von PBC gewährleistet werden. Die 
dritte Unterfrage (U3) des vorliegenden Forschungsvorhabens lautete daher: 

U3: Wie kann PBC zur Steuerung eingekaufter Lösungen eingesetzt werden? 
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3 Gegenüberstellung der Ergebnisse mit den Zielsetzungen laut 
Einreichung 

Die erreichten Ergebnisse werden den Zielen laut Forschungsantrag gegenübergestellt. Ins-
gesamt wurden sowohl die für die Arbeitspakete gesetzten Teilziele als auch das Gesamtziel 
des Forschungsvorhabens erreicht. Die erreichten Teilergebnisse sind mit „Erl. (=Erledigt) 
“ gekennzeichnet. 

3.1 Arbeitspaket 1: Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit Hilfe von 
Entscheidungskriterien 

Durchgeführte Arbeiten Ergebnisse 

Tiefeninterviews mit PA-Mitgliedern zur 
Erhebung der Herausforderungen und 
Einflussfaktoren für die Supply Chain-
Integration mit Lösungsanbietern. 

Aufnahme der Erkenntnisse in Kriterien für 
strukturierte Literaturrecherche. 

 

Strukturierte Literaturrecherche und 
Analyse zur Identifikation potentieller 
Kriterien für die Wahl der Integrationstiefe. 
Identifikation von Einkaufsszenarien. 
 

Diskussion der Kriterien mit Mitgliedern des 
PA und weiteren Unternehmen. Auswertung 
und Validierung der zentralen Faktoren zur 
Wahl der Integrationstiefe. 

Kriterienlandkarten für Supply Chain-
Integration, Informationsintegration, 
Lieferantenintegration, s. Sembritzki/Glas, 
2015 

Übersicht über relevante Kriterien. Drei 
Einkaufsszenarien: Geringe 
Integrationstiefe, Kooperation mit 
Lösungsanbieter, Kontrolle des 
Lösungsanbieter. 

Entwicklung einer Checkliste für die Wahl der 
Integrationstiefe 

Checkliste zur Bestimmung der 
Integrationstiefe. 

Erwartete Ergebnisse: 

Studie zur Identifikation von relevanten Kriterien für die Wahl der Integrationstiefe. 

Checkliste zur Wahl der Integrationstiefe. 

Erl.18 

 

 

3.2 Arbeitspaket 2: Identifikation von Kriterien für die Auswahl von Lösungen 
und Lösungsanbietern 

Durchgeführte Arbeiten Ergebnisse 

Fallstudien in den Branchen 
Metallbearbeitung, Transportwesen und 
Verteidigung zur Identifizierung maßgebender 
Faktoren im Auswahlprozess von Lösungen. 

Branchenfallstudien bzgl. der 
Auswahlkriterien im Einkaufsprozess von 
Lösungen, abhängig von der 
Einkaufssituation (Neukauf vs. 
Wiederholkauf/Routinekauf). 

Analyse bestehender Studien in der Literatur 
bzgl. Aktualität und Übertragbarkeit auf dieses 
Projekt; Auswahl einer Quelle als Grundlage 

Übersicht über Kriterien. 

                                                
18 Erl.: Erledigt. 
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Konzeption einer Paarvergleichs-Studie zur 
Identifikation von Faktoren für die Wahl von 
Lösungen und Lösungsanbietern. 

Entwurf eines Fragebogens zur 
Datenerhebung. 

Durchführung der Fragebogenstudie. 

Studie Paarvergleich. 

Identifikation von Kriterien für einzelne 
Einkaufssituationen mit Hilfe von 
Paarvergleichen 

Übersicht über relevante Kriterien. 

Erstellung eines Kriterienkatalogs für die 
Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern 
für drei Einkaufsszenarien 

Kriterienkatalog zur Auswahl von 
Lösungen und Lösungsanbietern 

Erwartete Ergebnisse: 

Fallstudien in Metallbearbeitung, Transportwesen, Verteidigung. 

Paarvergleichs-Studie. 

Kriterienkatalog zur Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern. 

Erl. 

 

 

 

 

3.3 Arbeitspaket 3: Systematisierung von Gestaltungsoptionen des PBC zur 
Steuerung von Lösungsanbietern 

Durchgeführte Arbeiten Ergebnisse 

Gezielte Literaturrecherche und Analyse zur 
Identifikation von bestehenden 
Anforderungstypen Gestaltungsoptionen von 
Lösungen mittels PBC. 

Inhaltsanalysen der Verträge von PA-
Mitgliedern zur Identifikation der 
Gestaltungsoptionen. 

Identifizierung von Anforderungstypen 
und Gestaltungsoptionen für 
Vertragsinhalte mit Fokus auf Lösungen 
mittels PBC. 

Synthese der Ergebnisse der 
Literaturrecherche in einem 
morphologischen Kasten  als 
Systematisierungsschema für 
Gestaltungsoptionen von PBC. 

Reevaluation der Kriterienauswahl und –
inhalte mit PA-Mitgliedern und Anpassung 
des morphologischen Kastens. 

Zusammenfassung der 
Gestaltungsoptionen in einem 
Systematisierungsschema 
(morphologischer Kasten). 

Entwicklung von generischen 
Anforderungstypen für den Einkauf von 
Lösungen mittels PBC. 

Pfadabhängige Anforderungstypen zur 
Ausgestaltung von Vertragsinhalten des 
PBC und zur Steuerung des 
Lösungsanbieters. 

Erwartete Ergebnisse: 

Systematisierungsschema für Gestaltungsoptionen des PBC. 

Erl. 
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3.4 Arbeitspaket 4: Experimente zur Bewertung der Eignung von PBC-
Optionen im Lösungseinkauf 

Durchgeführte Arbeiten Ergebnisse 

Entwurf von Experimenten, insb. der Entschei-
dungssituationen und Eigenschaften des PBC. 

Experimentdesign für spezifische Einkaufs-
situation, s. Elmazoski et al. (2016) 

Durchführung der Experimente  Experimenterhebung mit n = 171 Teilneh-
mern. 

Faktoren zur Auswahl der optimalen Gestal-
tungsalternativen des PBC für spezifische Ein-
kaufssituationen mit Hilfe eines Scoring Mo-
dells 

Faktoren zur Auswahl der optimalen Gestal-
tungsalternativen des PBC für spezifische 
Einkaufssituationen mit Hilfe eines Scoring 
Modells. Umsetzung des Scoring Modells in 
MS Excel. 

Erwartete Ergebnisse: 

Faktoren zur Auswahl der optimalen Gestaltungsalternativen des PBC für spezifische 
Einkaufssituationen. 

Erl. 

 

 

3.5 Arbeitspaket 5: Entwicklung eines Vorgehens mit 
Gestaltungsempfehlungen für die Integration und Vergütung von 
Lösungsanbietern 

Durchgeführte Arbeiten Ergebnisse 

Zusammenführung der Ergebnisse des AP I, 
AP II, AP III und AP IV und Entwicklung eines 
Prozess-Organisations-Diagramms. 

Vorgehen mit Gestaltungsempfehlungen 
für die Integration und Vergütung von 
Lösungsanbietern und Prozess-
Organisations-Diagramm (Prozesskarte). 

Fallstudien zur Validierung des Prozess-
Organisations-Diagramms mit 2 Unternehmen. 

Validierung des Prozess-Organisations-
Diagramms. 

Erwartete Ergebnisse: 

Prozesskarte zur Darstellung des Vorgehens. 

Erl. 

 

3.6 Arbeitspaket 6: Entwicklung eines Praxisleitfadens zur Auswahl der 
Integrationstiefe und Gestaltung des PBC zur Steuerung und Vergütung 
von Lösungsanbietern 

Durchgeführte Arbeiten Ergebnisse 

Überführung des Vorgehens mit 
Gestaltungsempfehlungen für die Integration 
und Vergütung von Lösungsanbietern und des 
Prozess-Organisations-Diagramms in 
Praxisleitfaden. 

Praxisleitfaden. 

Entwicklung eines Softwaredemonstrators in 
MS-Excel zur Umsetzung des Praxisleitfadens 
in einem anwenderorientierten Tool. 

Softwaredemonstrator. 
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Entwicklung eines Workbooks zur 
Unterstützung des Anwenders bei der 
Bedienung des Softwaredemonstrators und 
bei der Bearbeitung der Inhalte. 

Workbook. 

Erwartete Ergebnisse: 

Praxisleitfaden zur Umsetzung des Vorgehens; Softwaredemonstrator und Workbook 
zur Unterstützung der Umsetzung einzelner Bausteine 

Erl. 

 

3.7 Arbeitspaket 7: Transfer 

Durchgeführte Arbeiten Ergebnisse 

Details siehe: 

Tabelle 20: Transfer während der Projektlaufzeit 

Tabelle 21: Transfer nach der Projektlaufzeit 

Erwartete Ergebnisse: 

Ergebnistransfer in die Wirtschaft 

Erl. 

 

 

3.8 Arbeitspaket 8: Projektmanagement 

Arbeiten/Ergebnisse: 

Organisation der Arbeitstreffen und Treffen des PA zur Diskussion und Validierung 
der Ergebnisse 

Sicherstellung der Zusammenarbeit des PA 

Kontrolle des Projektfortschritts 

Erl. 
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4 Ergebnisse des Forschungsprojekts 

Die erzielten Ergebnisse werden im Folgenden erläutert. 

4.1 Ergebnisse aus AP 1: Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit 
Hilfe von Entscheidungskriterien 

Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

- Checkliste für Einkäufer zur Wahl der 
optimalen Integrationstiefe von Lö-
sungsanbietern 

- Checkliste für Einkäufer zur Wahl der 
optimalen Integrationstiefe von Lö-
sungsanbietern 

 

Beim Einkauf von Lösungen ist die Entscheidung über die optimale Tiefe der Supply Chain-
Integration zwischen Einkäufer und Lösungsanbieter ein entscheidender Faktor. Auf der einen 
Seite ermöglicht eine tiefe Form der Supply Chain Integration z.B. eine effektivere Planung 
von Unternehmensaktivitäten, bessere Produkt- und Prozessgestaltung sowie ein effizientes 
Management der Supply Chain-Beziehung. Die Supply Chain-Integration geht auf der anderen 
Seite mit Kosten z.B. für die Koordination zwischen den Supply Chain-Partnern einher.19 Diese 
Chancen und Risiken sind je nach Einkaufssituation besonders ausgeprägt bzw. relevant. Un-
ternehmen im Einkauf von Lösungen stehen vor der Herausforderung, die geeignete Tiefe der 
Supply Chain-Integration auszuwählen. Dabei verfügen insbesondere KMU oft nicht über die 
zur Bestimmung dieser optimalen Integrationstiefe notwendigen Erfahrungen und Kapazitäten. 
Aus diesem Grund wird in diesem Arbeitspaket eine Checkliste für Einkäufer zur aufwands-
armen Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit Lösungsanbietern entwickelt.  

Die relevanten Kriterien werden durch eine strukturierte Literaturanalyse identifiziert, die 
allgemein die Supply Chain-Integration mit Lieferanten behandelt. Nach der Identifizierung der 
allgemeinen Kriterien für die Lieferantenauswahl werden diese aus transaktionskostentheore-
tischer Sicht erläutert und genauer auf den Lösungseinkauf bezogen. Das Ergebnis dieses 
Arbeitsschritts ist die genannte Checkliste. Danach werden anhand der Checkliste verschie-
dene Anforderungstypen identifiziert und eine Empfehlung über die jeweilige optimale Integ-
rationstiefe ausgesprochen.  

Im Einzelnen ist dieses Arbeitspaket ist wie folgt aufgebaut. Zunächst werden die wesentlichen 
Begriffe definiert: die Supply Chain (4.1.1), die Supply Chain-Integration (4.1.2) sowie das 
Konzept industrieller Lösungen (4.1.3). Anschließend wird die verwendete theoretische Basis 
mit der Transaktionskostentheorie (4.1.4) erläutert. In 4.1.5 wird die Vorgehensweise erläu-
tert und die aus der Literatur identifizierten Kriterien für die Integrationstiefe mit Lieferanten 
dargestellt, bevor in 4.1.6 die wichtigsten Kriterien identifiziert und auf den Lösungseinkauf 
bezogen werden. In Kapitel 4.1.7 wird dann das Ergebnis, eine Checkliste zur Wahl der opti-
malen Integrationstiefe mit Lösungsanbietern, beschrieben. In Kapitel 4.1.8 werden die in der 
Checkliste aufgeführten Kriterien zu verschiedenen Anforderungstypen kombiniert, anhand 
denen die Praktiker ihre spezifische Einkaufssituation einordnen können. In 4.1.9 wird ab-
schließend ein Fazit zu den Ergebnissen gezogen. 

4.1.1 Begriffsklärung: Supply Chain 

Supply Chains sind überwiegend netzwerkartige Strukturen, die durch die Konzentration der 
beteiligten Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen eine effizientere Zielerreichung haben als 
einzelne Unternehmen.20 Eine Supply Chain umfasst alle Aktivitäten in Verbindung mit dem 

                                                
19 Vgl. Ragatz et al. 2002, S. 390f. 
20 Vgl. Christopher und Peck 2004, S. 1. 
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Fluss und der Transformation von Gütern von der Produktion der Rohmaterialien bis zum End-
nutzer des fertigen Produkts. Die entsprechenden Informationsflüsse sind ebenfalls Teil der 
Supply Chain.21  

Der Begriff Supply Chain Management bezeichnet die Planung und Kontrolle von Material- 
und Informationsflüssen sowie logistischer Aktivitäten, sowohl innerhalb des Unternehmens 
als auch mit externen Unternehmen.22  

4.1.2 Begriffsklärung: Supply Chain-Integration 

Der Begriff Supply Chain-Integration (SCI) wird in verschiedenen Ausprägungen beschrie-
ben. Die höchste Form der Supply Chain-Integration bildet die vollständige Integration eines 
Unternehmens in ein anderes, während der reine Marktbezug von einem völlig unabhängigen 
Unternehmen die niedrigste Form der Supply Chain-Integration darstellt. Zwischen diesen bei-
den Extrema umfasst die Supply Chain-Integration ein Kontinuum weiterer Organisationsfor-
men.23  

Diese Zwischenstufen der Supply Chain-Integration sind durch verschiedene Abstufungen der 
Zusammenarbeit zwischen firmeninternen Funktionsbereichen und mit externen Unterneh-
men charakterisiert. Dies ermöglicht die Erhöhung der strategischen und operationalen Effizi-
enz sowie die Verbesserung von Produkten und Dienstleistungen.24 Diese Supply Chain-In-
tegration kann sowohl horizontal mit Unternehmen oder Funktionsbereichen auf derselben 
Stufe der Wertschöpfungskette, als auch vertikal mit Zulieferern oder Kunden stattfinden. In 
dieser Studie wird nur die externe Rückwärtsintegration, also die Integration eines externen 
Lösungsanbieters durch das einkaufende Unternehmen betrachtet. 

Die Extremformen der Supply Chain-Integration werden in diesem Projekt allerdings nicht be-
trachtet. Bei Lösungen ist der rein transaktionale Einkauf keine Option, da Lösungen eine zu-
mindest mittelfristige Zusammenarbeit notwendig machen. Aufgrund des KMU-Fokus wird wei-
terhin die vollständige Integration in Form des Unternehmenszusammenschlusses bzw. der 
Eigenproduktion ausgeschlossen. Dies ist besonders für KMU mit begrenzten Kapazitäten 
nicht relevant. Vielmehr stehen in diesem Projekt die Zwischenformen der Supply Chain-
Integration im Fokus, die sich durch unterschiedliche Intensitäten der Zusammenarbeit zwi-
schen Lieferanten und Einkäufern kennzeichnen. 

Die Organisationsformen dieser Supply Chain-Integration sind durch unterschiedliche Ausprä-
gungen der Koordination und Kollaboration sowie der gegenseitigen Kontrolle zwischen 
Unternehmen gekennzeichnet. Ein Auszug dieser Zwischenformen ist in Abbildung 1 darge-
stellt. 

                                                
21 Vgl Handfield und Nichols 1999, S. 2. 
22 Vgl. Chen und Paulraj 2004, S. 119-120. 
23 Vgl. Picot et al. 2003, S. 52. 
24 Vgl. Sembritzki und Glas 2015, S. 8; Rodrigues et al. 2004, S. 65; Stank et al. 2001, S. 34; Fawcett 
und Magnan 2004, S. 71. 
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Abbildung 1: Stufen der Supply Chain-Integration 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Picot (1991), S. 340. 

 

Charakterisiert werden diese Zwischenstufen durch verschiedene Abstufungen der Koordina-
tion und der Kontrolle zwischen den Unternehmen. Dies geschieht z.B. durch die Koordina-
tion von Wertschöpfungsaktivitäten und den Informationsaustausch innerhalb der Supply 
Chain.25 Die Koordination von Wertschöpfungsaktivitäten kann durch die Lieferantenintegra-
tion, also enge Zusammenarbeit mit dem Lieferanten sowie Einbeziehung des Lieferanten in 
den Produktentstehungsprozess, erreicht werden.26 Eine höhere Stufe der Supply Chain-In-
tegration kann durch häufiges Teilen von umfangreichen und detaillierten Informationen zu 
Nachfrage, Produkten, Inventar, Leistungserbringung und Prognosen erreicht werden. Dies 
wird auch als Informationsintegration bezeichnet.27  

Im Rahmen dieses Arbeitspakets wird die optimale Integrationstiefe im Einkauf von Lösungen 
analysiert. Der Begriff optimale Integrationstiefe bezeichnet eine Empfehlung, ob innerhalb 
des betrachteten Kontinuums eine engere oder weniger enge Form der Zusammenarbeit ge-
wählt werden sollte. Weiterhin wird in 4.1.8 zwischen koordinierenden und kontrollierenden 
Formen der Zusammenarbeit unterschieden. Auf Grund der Vielzahl an möglichen Ausprä-
gungen ist die tatsächliche Integration bzw. Zusammenarbeit unternehmens- und beziehungs-
spezifisch zu gestalten. 

                                                
25 Vgl. Sembritzki und Glas 2015, S. 8. 
26 Vgl. Ragatz et al. 2002, S. 391. 
27 Vgl. Sembritzki und Glas 2015, S. 11. 
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4.1.3 Begriffsklärung Lösungen 

In der Literatur wird das Phänomen kundenindividueller Angebote bestehend aus Dienstleis-
tungen und Produkten unter zahlreichen Begriffen diskutiert. „Leistungsbündel“, „Hybride Pro-
dukte“ oder „Komplexe Dienstleistungen“ sind nur einige davon. International hat sich der Be-
griff des PSS jedoch durchgesetzt.28 Abbildung 2 verdeutlicht die Unterscheidung zwischen 
dem Begriff des PSS und der Lösung.  

Das niedrigste Ausmaß der Bedarfsorientierung ist bei einer Einzelleistung, also materiellen 
Sachgütern, oder einzelnen, alleinstehenden Dienstleistungen.29 Werden zusätzlich zur Kern-
leistung noch weitere Service- bzw. Produktleistungen mitaufgenommen wird aus der der Ein-
zelleistung ein PSS.  

PSS untergliedern sich dabei in Komplettleistungen und Lösungen. Komplettleistungen um-
fassen eine Kernleistung, die durch ergänzende Leistungen komplementiert werden und stel-
len daher eine erste Stufe der Dienstleistungskonversion dar.30 Die höchste Form der Dienst-
leistungskonversion wird durch eine Lösung erreicht, bei der der Anbieter nicht nur produktbe-
gleitende Dienstleistungen bereitstellt, sondern eine umfassende Problemlösung anbietet.31 
Daher sind Lösungen solche PSS, die aus kundenspezifischen, integrierten Kombinationen 
aus Produkten und Dienstleistungen bestehen.32 In dieser Studie werden Lösungen und 
nicht PSS im Allgemeinen fokussiert. 

 

 
Abbildung 2: Abgrenzung Lösungen von PSS 

Quelle: Glas (2012), S. 31. 

 

                                                
28 Vgl. Baines et al. 2007, S. 1543. 
29 Vgl. Glas 2012, S. 30. 
30 Vgl. Glas 2012, S. 30. 
31 Vgl. Glas 2012, S. 30. 
32 Vgl. Tuli et al. 2007, S. 1. 
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Eine Lösung liefert per Definition eine kundenspezifisch integrierte Leistung ab, also beinhaltet 
eine Lösung immer eine gewisse Reihe von Interaktionsprozessen zwischen Kunde und 
Lieferant.33 Die Interaktionsprozesse umfassen u.a. die Definition des Kundenbedarfs, die kun-
denspezifische Anpassung und Integration der eingekauften Produkte und Dienstleistungen. 
Weitere Bestandteile sind die Implementierung im Kundenunternehmen sowie die kontinuier-
liche Unterstützung nach der Implementierung.34 Von einigen Autoren wird die Definition des 
Lösungsbegriffs noch erweitert. Lösungen beinhalten demnach neben der Kombination von 
Produkten und Dienstleistungen auch die Bereitstellung von Software35 bzw. Technolo-
gie.36  

Abbildung 3 stellt den Wandel vom reinen Produktanbieter zum Lösungsanbieter dar. Diese 
Transformation geschieht, indem der Lieferant zusätzlich zum reinen Produkt sukzessive wei-
tere produktbegleitende Dienstleistungen in sein Leistungsportfolio aufnimmt und gemeinsam 
mit dem Produkt anbietet. Gleichzeitig übernimmt der Anbieter zusammen mit den industriellen 
Dienstleistungen auch immer mehr Risiken. So übernimmt der Anbieter bei der Ausstellung 
von Verfügbarkeitsgarantien beispielsweise das Verfügbarkeits- bzw. Einsatzbereitschaftsri-
siko. 

 
Abbildung 3: Wandel zum Lösungsanbieter in der Produktionswirtschaft 

Quelle: Eigene Abbildung; angelehnt an Garrel et al. (2009), S. 271. 

 

 

                                                
33 Vgl. Tuli et al. 2007, S. 2. 
34 Vgl. Tuli et al. 2007, S. 2. 
35 Vgl. Galbraith 2002, S. 194. 
36 Vgl. Davies et al. 2006, S. 39. 
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4.1.4 Die Transaktionskostentheorie  

Ausgehend von den grundlegenden Begriffen wird nun die Supply Chain-Integration im Ein-
kauf von Lösungen analysiert. Eine wichtige theoretische Grundlage dafür ist die Transakti-
onskostentheorie (TAK). Die TAK wird aufgrund ihrer hohen inhaltlichen Relevanz häufig für 
die Supply Chain-Integration zwischen Unternehmen herangezogen.37  

Der Fokus der ursprünglichen TAK von Williamson liegt auf der „Make-or-Buy-Entschei-
dung“, also der Entscheidung, ob eine Leistung vom Unternehmen selbst erbracht, oder über 
den Markt bezogen werden soll. Weiterentwicklungen dieser ursprünglichen TAK beziehen 
jedoch auch die Möglichkeit von hybriden Modellen zwischen dem reinen Marktbezug und 
der Eigenproduktion ein (siehe unten).38 Diese hybriden Modelle werden in dieser Studie fo-
kussiert. 

In der ursprünglichen Version dieser Theorie nennt Williamson (1975) drei wichtige Einfluss-
faktoren der Integration: transaktionsspezifische Investitionen, Unsicherheit und Trans-
aktionshäufigkeit. Sowohl in dieser ursprünglichen Version als auch in ihren Weiterentwick-
lungen wird bei hoher Spezifität, Unsicherheit oder Transaktionshäufigkeit eine hohe Integra-
tion empfohlen. Da sich der Lösungseinkauf durch hohe Investitionen in die Einkäufer-Liefe-
ranten-Beziehung, hohe Spezifität39, eine hohe Transaktionshäufigkeit und demzufolge eine 
hohe Anfälligkeit für Unsicherheiten auszeichnet, eignet sich diese Theorie zur Analyse der 
optimalen Integrationstiefe von Lösungsanbietern.  

Die Transaktionskostentheorie stellt die Transaktion, die als Übergang von Eigentumsrechten 
definiert wird, in den Mittelpunkt.40 Dieser Übergang geht mit Transaktionskosten einher. 
Transaktionen unterliegen zwei Verhaltensannahmen: begrenzte Rationalität und Opportu-
nismus.41 Die Annahme der begrenzten Rationalität bezieht sich auf die limitierten kognitiven 
Fähigkeiten von Individuen, die es ihnen unmöglich machen, sich vollständig rational zu ver-
halten. Dies führt zu unvollständiger Verträgen, da ex ante nicht alle Eventualitäten und 
möglichen Umweltzustände in einen Vertrag aufgenommen werden können.42 Opportunismus 
bedeutet, dass die Akteure ihren eigenen Nutzen auch auf Kosten des Vertragspartners ma-
ximieren.43  

Transaktionskosten umfassen Kosten für Anbahnung, Vereinbarung, Abwicklung, Kontrolle 
und Anpassung von Transaktionen. Diese Kosten fallen in jeder Organisationsform an, jedoch 
hängt ihre Höhe von den Eigenschaften der Transaktion sowie der gewählten Organisati-
onsform ab. Transaktionskosten beim Einkauf (von Lösungen) fallen aufgrund der folgenden 
Ursachen an44:  

 Als Folge von opportunistischem Verhalten des Anbieters, 

 bei der Entwicklung, Verhandlung und Durchsetzung von Verträgen sowie 

 beim Monitoring der Leistung des Lösungsanbieters. 

Abhängig von den jeweiligen Eigenschaften der Lösung ist daher diejenige Organisationsform 
vorteilhaft, die die Transaktionskosten minimiert.45 Die TAK beantwortet jedoch nicht die 

                                                
37 Vgl. Williamson 1975 
38 Vgl. bspw. Picot et al. 2003, S. 52. 
39 Vgl. Davies et al. 2007a, S. 183. 
40 Vgl. Picot et al. 2003, S. 49. 
41 Vgl  Picot et al. 2003, S. 49. 
42 Vgl. Grover und Malhotra 2003, S. 458-459 
43 Vgl. Picot et al. 2003, S. 51. 
44 Vgl. Hawkins et al. 2015, S. 85 
45 Vgl. Picot 1991b, S. 344. 
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Frage, welche spezifischen Integrationsmaßnahmen mit Lösungsanbietern in Abhängigkeit 
spezifischer Kriterien getroffen werden sollten. Ein Schritt in diese Richtung soll daher mit den 
Ergebnissen dieses Arbeitspakets, welche in 4.1.7 und 4.1.8 dargestellt sind, getan werden.   

4.1.5 Determinanten der Integrationstiefe von Lieferanten in der Literatur 

Die Tiefe der Supply Chain-Integration wird durch verschiedene Faktoren, die die Unterneh-
men, Produkte bzw. Lösungen und die Beziehung beschreiben, beeinflusst. Im Folgenden wird 
die Vorgehensweise zur Identifizierung und Validierung dieser Faktoren beschrieben. 

Das Projekt baut auf einer strukturierten Literaturanalyse auf. Diese Analyse umfasst alle 
A- und B-gerankten Zeitschriften aus dem Teilrating Logistik des JOURQUAL3-Rankings im 
Zeitraum von 2006 bis 2016. Die Begrenzung auf A- und B-gerankte Zeitschriften und die Re-
cherche von Forschungsergebnissen der letzten 10 Jahre garantieren sowohl die Qualität als 
auch die Aktualität der betrachteten Beiträge.  

Die Zeitschriften werden anhand der folgenden Suchbegriffe durchsucht: „supply chain“, „in-
tegration“, „coordination“, „collaboration“ und „transaction cost“. Das Ergebnis der Suche sind 
1.182 Artikel. Diese Artikel werden anhand der Zusammenfassungen auf ihre thematische 
Relevanz geprüft. Anschließend werden die potentiell relevanten Artikel analysiert, um weitere 
Beiträge auszuschließen, die sich nicht explizit auf die TAK beziehen. Beiträge, die sich neben 
der TAK auch auf andere Theorien (z.B. die Ressourcentheorie) beziehen, werden ebenfalls 
einbezogen. Dagegen werden Beiträge ausgeschlossen, die die Transaktionskostentheorie 
nur erwähnen, jedoch nicht als Grundlage für die Analysen verwenden. 

Aus den 1.182 ursprünglich recherchierten Artikeln werden 37 relevante Artikel identifiziert, 
die einerseits die Thematik Supply Chain-Integration von Lieferanten behandeln und sich 
andererseits direkt auf die TAK beziehen. Teilweise sind in den 1.182 Artikeln auch Doppe-
lungen enthalten, die im Zuge der weiteren Analysen aussortiert wurden. 

Tabelle 1 zeigt die durchsuchten Zeitschriften, die jeweilige Anzahl der Treffer sowie die 
Anzahl der durch das oben beschriebe Vorgehen identifizierten relevanten Treffer. 

 

Tabelle 1: Relevante Treffer in Zeitschriften 

Durchsuchte Zeitschriften Treffer 
Relevante 

Treffer 

Discrete Applied Mathematics 0 0 

International Journal of Operations & Production 
Management 

92 0 

International Journal of Physical Distribution & Logistics 
Management 

89 2 

International Journal of Production Economics 238 11 

Journal of Business Logistics 101 2 

Journal of Operations Management 264 15 

Journal of Purchasing & Supply Chain Management 158 1 

Journal of Supply Chain Management 85 3 

Naval Research Logistics 13 0 

Supply Chain Management: An International Journal 100 3 

Transportation Research Part A 5 0 

Transportation Research Part B 2 0 

Transportation Research Part D 1 0 

Transportation Research Part E 30 0 
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Transportation Science 4 0 

Quelle: Eigene Abbildung 

Ein Großteil der identifizierten Artikel kombiniert die TAK mit weiteren theoretischen Sicht-
weisen. Besonders die Ressourcentheorie wird in Kombination mit der Transaktionskosten-
theorie häufig verwendet.46 So verwenden 14 der 37 identifizierten Artikel eine Kombination 
aus Transaktionskosten- und Ressourcentheorie. Die Ressourcentheorie argumentiert, 
dass Wettbewerbsvorteile von Firmen aus der Art und Weise resultieren, in der sie einzigar-
tige, unnachahmliche Ressourcen entwickeln und nutzen.47 Nach dieser Theorie versuchen 
Firmen daher durch kollaborative Beziehungen mit Supply Chain-Partnern, wettbewerbsrele-
vante Kenntnisse und Fähigkeiten zu erlangen, die sie selbst nicht besitzen.48 

Nachdem die für die Fragestellung von AP1 relevanten Artikel identifiziert wurden, werden 
diese tiefergehend analysiert, um die für die Supply Chain-Integration von Lieferanten re-
levanten Kriterien herauszufiltern. Diese Einzelkriterien für die Lieferantenintegration wer-
den gesammelt und anhand der Anzahl der Nennungen in der Stichprobe bewertet. Dabei 
werden Kriterien mit unterschiedlicher Benennung, jedoch gleichem Inhalt, zu einem Krite-

rium zusammengefasst. Die am häufigsten genannten Kriterien werden als die relevantesten 
eingestuft und in eine Liste überführt. Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden wer-
den. Im Anhang zeigt die als relevant eingestuften Artikel, die aus diesen herausgefilterten 

relevanten Kriterien sowie die Anzahl der Nennungen der Einzelkriterien.  

Tabelle 23 und Tabelle 24 wiederum zeigen die als relevant eingestuften Artikel, die aus die-
sen herausgefilterten, jedoch nicht als relevant eingestuften Kriterien sowie die jeweilige An-
zahl der Nennungen. Um die Relevanz der identifizierten Kriterien zu garantieren, werden nur 
Kriterien in die finale Liste der als wichtig eingestuften Kriterien übernommen, die in der Stich-
probe der analysierten Artikel öfter als der Mittelwert der Anzahl der Nennungen aller heraus-
gefilterten Kriterien genannt werden. Im arithmetischen Mittel werden die Kriterien genau drei 
Mal genannt. Daher werden nur Kriterien übernommen, die überdurchschnittlich oft genannt 
werden, die in der analysierten Literatur also zumindest vier Nennungen aufweisen. Dieses 
Vorgehen führt zu insgesamt zwölf relevanten Kriterien. Diese sind in Tabelle 2 dargestellt. 
Die jeweilige Anzahl der Nennungen in der Literatur ist in Klammern dargestellt. 

  

Tabelle 2: Relevanteste Kriterien 

Faktoren 

1. Spezifische Investitionen (22) 7. Wichtige Ressourcen (8) 

2. Umweltunsicherheit (17) 8. Transaktionshäufigkeit (6) 

3. Vertrauen (17) 9. Technologieunsicherheit (4) 

4. Informations- und  
Kommunikationstechnologien (11) 

10. Asymmetrische Information (4) 

5. Verhaltensunsicherheit (10) 11. Macht (4) 

6. Gegenseitige Abhängigkeit (8) 12. Produktkomplexität (4) 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Die Wirkungsrichtung ist dabei in nahezu allen Fällen positiv, d.h. eine höhere Ausprägung 
des beschriebenen Kriteriums impliziert eine höhere Form der Integration. Ausnahmen bilden 
die Kriterien „Technologische Unsicherheit“ und „Macht des Lieferanten“, bei denen in 

                                                
46 Vgl. Das et al. 2006a; Zhou et al. 2014 ;Yeung et al. 2009; Corsten et al. 2011.  
47 Vgl. Tan et al. 2010, S. 382. 
48 Vgl. Tan et al. 2010, S. 382. 
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verschiedenen Quellen unterschiedliche Wirkungsrichtungen genannt werden. Abbildung 4 
stellt die identifizierten Faktoren und die jeweiligen Wirkrichtungen auf die Supply Chain-In-
tegration dar. 

 
Abbildung 4: Wirkung der Kriterien auf die Supply Chain-Integration 

Quelle: Eigene Abbildung 

Nachdem durch die Literaturanalyse allgemein für die Integration von Lieferanten relevante 
Kriterien identifiziert wurden, werden diese im nächsten Abschnitt aus (transaktionskosten-) 
theoretischer Sicht erklärt und auf den Lösungseinkauf bezogen. 

4.1.6 Determinanten der Integrationstiefe von Lösungsanbietern 

Um die in Abschnitt 4.1.5 allgemein für die Lieferantenintegration als relevant identifizierten 
Kriterien auf den Lösungseinkauf zu beziehen, werden diese in diesem Abschnitt aus (trans-
aktionskosten-) theoretischer Sicht und in Hinblick auf den Lösungseinkauf analysiert. 
Im darauffolgenden Abschnitt werden diese Kriterien dann in eine Checkliste für Einkäufer zur 
Wahl der optimalen Integrationstiefe von Lösungsanbietern überführt.  

Spezifische Investitionen 

Der Spezifitätsgrad einer Investition bestimmt sich aus dem Wertverlust zwischen der ange-
strebten Verwendung der eingesetzten Ressourcen und der nächstbesten Verwendung.49 
So finden Spezialmaschinen oft nur innerhalb einer Einkäufer-Lieferantenbeziehung Anwen-
dung und verlieren außerhalb dieser Beziehung einen Großteil ihres Werts.50 Da Lösungen 
meist speziell auf die jeweiligen Anforderungen zugeschnitten sind, ist die Spezifität beim Lö-
sungseinkauf häufig deutlich stärker ausgeprägt als beim reinen Produktkauf.51  Da der Liefe-
rant diese Abhängigkeit opportunistisch ausnutzen kann (z.B. durch die Erhöhung von Prei-
sen), ist es aus Einkäufersicht bei spezifischen Investitionen in die Einkaufsbeziehung notwen-
dig, mit diesem zu kollaborieren52 oder ihn in einer hierarchischen Form einzubinden.53  

Wie in 4.1.2 aufgeführt, werden im Rahmen der Bestimmung der Kriterien zur Wahl der Integ-
rationstiefe nur die Zwischenstufen betrachtet. Eine höhere Integration des Lieferanten kann 
daher z.B. über langfristige Verträge erreicht werden. Eine hohe Spezifität der eingekauften 

                                                
49 Vgl. Picot et al. 2003, S. 50. 
50 Vgl. Picot et al. 2003, S. 50. 
51 Vgl. Davies et al. 2007a, S. 183. 
52 Vgl. Cao und Lumineau 2015, S. 17. 
53 Vgl. Picot et al. 2003, S. 50 
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Lösung impliziert daher eine höhere Integrationsstufe, also eine engere Form der Zusam-
menarbeit.  

Umweltunsicherheit 

Die Integrationstiefe wird außerdem durch Unsicherheiten der Umwelt beeinflusst. Picot und 
Reichwald (2003) definieren Umweltunsicherheit als Unsicherheiten bezüglich Terminen, Prei-
sen, Konditionen und Mengen. Picot (1991) bezieht zusätzlich Unsicherheiten bzgl. der Nach-
frage sowie der Technologie mit ein. Auch die Unsicherheit bezüglich der Lieferung kann als 
Umweltunsicherheit definiert werden.54 Bei manchen Autoren ist die Technologieunsicherheit 
ein Teil der Umweltunsicherheit55, bei anderen wird sie als unabhängiges Kriterium genannt.56 
Aufgrund der häufigen Nennung des Kriteriums und der unklaren Wirkrichtung wird das Krite-
rium Technologieunsicherheit in diesem Forschungsvorhaben als unabhängiges Kriterium an-
gesehen und im weiteren Verlauf gesondert erläutert. 

Die Intuition in Bezug auf die positive Wirkrichtung des Kriteriums Umweltunsicherheit ist wie 
folgt: Aufgrund der Annahme der begrenzten Rationalität ist es den Vertragsparteien nicht 
möglich, jeden möglichen Umweltzustand in ihren Entscheidungen zu berücksichtigen. Anpas-
sungen aufgrund von unvorhergesehenen Umweltzuständen führen zu erhöhten Transakti-
onskosten, da die Verträge ex-post angepasst werden müssen. Da die Transaktionskosten 
des reinen Marktbezugs bei hoher Umweltunsicherheit auf ein prohibitives Niveau steigen kön-
nen, sollte in einem solchen Fall eine stärkere Zusammenarbeit gewählt werden.57 Dies ist 
umso mehr der Fall, je höher die Spezifität der Transaktion.58 Da sich Lösungen, wie oben 
beschrieben, durch eine hohe Spezifität auszeichnen, sind die Folgen der erhöhten Unsicher-
heit gravierender als beim reinen Produktkauf. Daher ist bei hoher Umweltunsicherheit eine 
hohe Integrationsstufe vorteilhaft.  

Vertrauen 

Vertrauen kann als die Entscheidung definiert werden, sich darauf zu verlassen, dass die an-
dere Partei nicht von einer getroffenen Vereinbarung abweicht. Dabei geht jede der betei-
ligten Parteien das Risiko ein, dass sich die jeweils andere Partei als nicht vertrauenswür-
dig herausstellt.59 Die klassische Transaktionskostenanalyse geht davon aus, dass Transak-
tionspartner generell nicht vertrauenswürdig sind. Die Partner versuchen, ihren Nutzen auf 
opportunistische Art und Weise auf Kosten des anderen zu maximieren.60  

Im Gegensatz dazu gehen modernere Verfeinerungen dieser Theorie davon aus, dass Ver-
trauen in Transaktionen vorhanden sein kann. So reduziert Vertrauen das Risiko opportu-
nistischen Verhaltens in Geschäftsbeziehungen.61 Daher kann in der Transaktionskosten-
theorie Vertrauen als Substitut für kostspielige Kontroll- und Kooperationsmechanismen gese-
hen werden.62 Vertrauen reduziert das Risiko innerhalb der Beziehung, was den effizienten 
Fluss von Informationen und Materialien innerhalb der Supply Chain vereinfacht.63 Ein höheres 
Vertrauen impliziert demzufolge eine höhere Stufe der Supply Chain-Integration, also eine 
engere Form der Zusammenarbeit.  

Informations- und Kommunikationstechnologie 

                                                
54 Vgl. Dabhilkar 2011, S. 159. 
55 Vgl. Grover und Malhotra 2003, S. 460. 
56 Vgl. Holcomb und Hitt 2007, S. 471. 
57 Vgl. Picot 1991b, S. 347. 
58 Vgl. Picot 1991b, S. 347. 
59 Vgl. Currall und Inkpen 2002, S. 484. 
60 Vgl. Cai et al. 2010, S. 261.  
61 Vgl. Cao und Lumineau 2015, S. 17.  
62 Vgl. Ireland und Webb 2007, S. 483. 
63 Vgl. Cai et al. 2010, S. 261. 
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Informations- und Kommunikationstechnologie kann die Transaktionskosten in einer inte-
grierten Einkäufer-Lieferanten-Beziehung senken, da sie in der Lage ist, aktuelle, präzise 
und verlässliche Informationen zu liefern. Sie stellt eine günstige Alternative zu persönli-
chem Kontakt dar und senkt Unsicherheiten und das Risiko, durch opportunistisches Verhalten 
in der Einkaufsbeziehung ausgenutzt zu werden.64 Die Nutzung von Informations- und Kom-
munikationstechnologien unterstützt die Koordination innerhalb der Supply Chain und hat ei-
nen positiven Einfluss auf die Supply Chain-Integration.65 Da der Einkauf von Lösungen mit 
einer starken Notwendigkeit der Koordination mit dem Lösungsanbieter einhergeht66, ist bei 
Nutzung von Informations- und Kommunikationstechnologien eine tiefe Form der Supply 
Chain-Integration noch optimaler als beim reinen Produktkauf. 

Verhaltensunsicherheit 

Verhaltensunsicherheit bezieht sich auf Unsicherheit bezüglich des Verhaltens des Part-
ners.67 Diese Art der Unsicherheit kann sich z.B. auf potentiell opportunistisches Verhalten 
des Handelspartners beziehen.68 Die Gefahren von opportunistischem Verhalten steigen 
durch spezifische Investitionen.69 Je höher die Verhaltensunsicherheit, desto höher die Not-
wendigkeit der Integration. Dies kann entweder durch Verträge oder durch informellere, bezie-
hungsbasierte Formen der Koordination geschehen.70 Aufgrund der Tatsache, dass Investiti-
onen beim Lösungseinkauf oft hochspezifisch sind und das Opportunismusrisiko dementspre-
chend hoch ist, ist bei Verhaltensunsicherheit ein hohes Maß an Integration notwendig.   

Gegenseitige Abhängigkeit 

Gegenseitige Abhängigkeit steigt, wenn einer der beiden Handelspartner nicht alle für die 
Durchführung bestimmter Handlungen oder die Erzielung bestimmter Ergebnisse notwendi-
gen Bedingungen kontrolliert71 oder die Wechselmöglichkeiten eingeschränkt sind.72 Ge-
genseitige Abhängigkeit bezeichnet also den Grad, zu dem Firmen in einem Bündnis (z.B. 
einer Einkäufer-Lieferanten -Beziehung) sich gegenseitig zur Erreichung ihrer Ziele benöti-
gen.73 Je höher z.B. die spezifischen Investitionen in einer Beziehung sind, desto höher ist die 
gegenseitige Abhängigkeit.74 Je höher die gegenseitige Abhängigkeit zwischen Supply Chain-
Partnern ist, desto höher sind potenzielle Unsicherheiten und desto größer die Notwendigkeit 
der Supply Chain-Integration.75 Gegenseitige Abhängigkeit versichert die Supply Chain-Part-
ner, dass sie gemeinsam für den Erfolg arbeiten und nicht der Anreiz für einseitiges opportu-
nistisches Verhalten überwiegt.76 Dies impliziert ebenfalls höhere Supply Chain-Integration.  

Der Lösungseinkauf zeichnet sich durch ein hohes Maß an gegenseitigen Abhängigkeiten 
aus. Aufgrund der meist langfristigen Zusammenarbeit beim Lösungseinkauf sind die Oppor-
tunitätskosten von opportunistischem Verhalten zusätzlich besonders hoch. Daher ist die Not-
wendigkeit der Integration beim Lösungseinkauf besonders ausgeprägt.  

Wichtige Ressourcen 

                                                
64 Vgl. Li et al. 2009, p. 128. 
65 Vgl. Li et al. 2009, p. 128. 
66 Vgl. Lewis und Roehrich 2009a, S. 13 ff. 
67 Vgl. Mahapatra et al. 2010, S. 540.  
68 Vgl. Laaksonen et al. 2009, S. 80.  
69 Vgl. Laaksonen et al. 2009, S. 80. 
70 Vgl. Cao und Lumineau 2015, S. 17. 
71 Vgl. Monczka et al. (1998), S. 558. 
72 Vgl. Sambasivan et al. 2013, S. 342.  
73 Vgl. Das und Teng 2003 ,S. 292. 
74 Vgl. Sambasivan et al. 2013, S. 343. 
75 Vgl. Mahapatra et al. 2010, S. 538. 
76 Vgl. Vijayasarathy 2010, S. 494. 
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Das Kriterium „Wichtige Ressourcen“ leitet sich aus der Ressourcentheorie ab. Besitzt ein 
Lieferant für den Einkäufer wichtige Ressourcen und kann sich der Einkäufer diese Ressour-
cen nicht anderweitig beschaffen, entsteht eine Abhängigkeit des Einkäufers vom Lieferan-
ten.77 Die Ressourcen des Einkäufers und des Lieferanten können komplementär sein, sodass 
beide Partner von den Ressourcen der anderen Partei abhängig sind. Die Ressourcen neh-
men in Kombination miteinander an Wert zu, wodurch ebenfalls eine gegenseitige Abhän-
gigkeit entsteht.78  

Besitzt der Lieferant für die Einkaufsbeziehung wichtige Ressourcen, sollte der Einkäufer den 
Anbieter stark integrieren. Dies kann durch formale Kontrolle oder durch informelle Formen 
der Koordination oder Kollaboration geschehen.79 Dies ist beim Lösungseinkauf besonders 
relevant, da vom Lösungsanbieter oft wichtige Ressourcen in die Beziehung eingebracht wer-
den und daher eine hohe Abhängigkeit vom Lösungsanbieter besteht. 

Transaktionshäufigkeit 

Das Kriterium Transaktionshäufigkeit beschreibt die Häufigkeit, in der eine Transaktion zwi-
schen den Supply Chain-Partnern stattfindet. Unternehmen in einer durch eine hohe Transak-
tionshäufigkeit gekennzeichneten Beziehung treten nicht nur durch den Preismechanismus in 
Wettbewerb, sondern ebenso durch die Fähigkeit, gemeinsam mit ihren Supply Chain-Part-
nern prozess- und produktspezifische Probleme zu lösen.80 Eine höhere Transaktionshäu-
figkeit geht mit einer höheren optimalen Integrationstiefe einher.81  

Technologieunsicherheit 

Das Kriterium „Technologieunsicherheit“ bezeichnet die Unfähigkeit, technologische Anfor-
derungen und Trends genau vorherzusagen.82 Generell umfasst das Kriterium „Technolo-
gie“ für die Produktion von Gütern und Dienstleistungen notwendiges theoretisches und prak-
tisches Wissen, Fähigkeiten sowie wichtige Produktions- und Supply Chain-Systeme.83  

Die Wirkungsrichtung dieses Kriteriums ist in der betrachteten Literatur nicht eindeutig. 
Während Vijayasarathi et al. (2010) und Mahapatra et al. (2010) eine positive Wirkung in Be-
zug auf die Supply Chain-Integration von Lieferanten annehmen, gehen Yang und Zhao (2016) 
von einer negativen Wirkungsrichtung aus.  

Die positive Wirkungsrichtung wird äquivalent wie bei Umweltunsicherheit begründet. Da-
nach kollaborieren Einkäufer und Lieferanten stärker, um die mit Unsicherheiten verbundenen 
Transaktionskosten zu reduzieren.  

Yang and Zhao (2016) begründen die negative Wirkrichtung wie folgt: Bei hoher Technolo-
gieunsicherheit müssen Unternehmen ihre Produkte und Dienstleistungen ständig anpassen, 
um wettbewerbsfähig zu bleiben. Daher wählen Unternehmen bei hoher Technologieunsicher-
heit eine niedrige Form der Supply Chain-Integration, um einen Lock-in mit einem bestimm-
ten Partner zu vermeiden und den Partner bei Bedarf wechseln zu können.84  

Holcomb and Hitt (2007) gehen von einer nicht eindeutigen Wirkungsrichtung dieses Krite-
riums aus. Bei Technologieunsicherheit gehen Entscheidungen für bestimmte Technologien 
mit einer hohen Anfälligkeit für negative Schocks einher. Daher kann ein Anreiz entstehen, 

                                                
77 Vgl. Shook et al. 2009, S. 5. 
78 Vgl. Das et al. 2006a, S. 566; Mahapatra et al. 2010, S. 538.  
79 Vgl. Shook et al. 2009, S. 5. 
80 Vgl. Chong et al. 2009, S. 154. 
81 Vgl. Chong et al. 2009, S. 154. 
82 Vgl. Yang und Zhao 2016, S. 213. 
83 Vgl. Holcomb und Hitt 2007, S. 472. 
84 Vgl. Yang und Zhao 2016, S. 213. 
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bei Technologieunsicherheit nicht zu integrieren.85 Andererseits führt eine hohe Technologie-
unsicherheit zu einem hohen Opportunismusrisiko, was wiederum Anreize schafft, die In-
tegrationstiefe zu erhöhen.86 

Für den Einkauf von Lösungen wirkt sich das Kriterium Technologieunsicherheit positiv auf 
die Supply Chain-Integration aus. Dies ist der Fall, da Lösungen meist hochspezifisch auf 
die Anforderungen des Kunden zugeschnitten sind und so ein gewisser Lock-in Effekt nicht 
vermieden werden kann. Die Wechselkosten bei Lösungen sind hoch, so dass der Partner 
nicht ohne weiteres gewechselt werden kann. Daher ist bei Lösungen das Opportunismusri-
siko das entscheidende Kriterium. Aus diesem Grund sollte bei Technologieunsicherheit eine 
hohe Form der Supply Chain-Integration gewählt werden um opportunistisches Verhal-
ten zu vermeiden. 

Informationsasymmetrie 

Informationsasymmetrien beschreiben Situationen, in denen ein Partner besser informiert ist 
als der andere, was es für den uninformierteren Partner schwierig macht, zukünftig mögliche 
Umweltzustände vorherzusehen.87 Informationsasymmetrien machen es daher schwierig, 
vollständige Verträge zu schließen, zu überwachen und durchzusetzen, da nicht alle Even-
tualitäten vorausgesehen werden können.88 Dies kann dazu führen, dass Nachverhandlun-
gen notwendig werden, welche die Transaktionskosten marktbasierter Transaktionen erhö-
hen. Diese Notwendigkeit steigt mit der Unsicherheit, die die Transaktion charakterisiert. Da-
her geht eine höhere Informationsasymmetrie mit einer höheren Integrationstiefe einher.89  

Wie oben beschrieben, ist beim Lösungseinkauf aufgrund der hohen Spezifität der Einfluss 
von Umwelt- und Verhaltensunsicherheiten stärker als beim reinen Produktkauf. Daher ist bei 
asymmetrischer Information eine höhere Form der Integration besonders relevant.  

Macht des Lösungsanbieters 

Macht wird als die Fähigkeit eines Supply Chain-Partners definiert, das Verhalten des ande-
ren Partners zu beeinflussen.90 Unternehmen haben eine größere Macht über andere Un-
ternehmen, je mehr diese von unternehmensspezifischen Ressourcen abhängig sind.91 Wäh-
rend manche Studien Macht als singuläres Konstrukt verwenden, unterscheiden andere Stu-
dien zwischen verschiedenen Formen der Macht.  

Shook et al. (2009) unterscheiden nicht zwischen verschiedenen Formen der Macht und finden 
einen positiven Einfluss der Macht eines Lieferanten auf das für den Einkäufer optimale 
Maß an Supply Chain-Integration.92 Supply Chain-Integration ist in dieser Studie durch den 
Kauf des Anbieters („Make“-Entscheidung) oder enge Allianzen definiert93, es handelt sich also 
um eine kontrollierende Form der Supply Chain-Integration. 

Dagegen unterscheiden Nyaga et al. (2013) und Mahapatra et al. (2010) zwischen vermitteln-
der und nicht-vermittelnder Macht. Nicht-vermittelnde Formen der Macht sind relational und 
eher positiv, im Sinne, dass die von der Macht beeinflusste Unternehmung entscheidet, ob sie 
sich beeinflussen lässt oder nicht. Vermittelnde Formen der Macht zielen im Gegensatz dazu 
darauf ab, das davon beeinflusste Unternehmen zu einer bestimmten Aktion zu bewegen.94 

                                                
85 Vgl. Yang und Zhao 2016, S. 213. 
86 Vgl. Yang und Zhao 2016, S. 213. 
87 Vgl. Dabhilkar 2011, S. 160. 
88 Vgl. Dabhilkar 2011, S. 160; Holcomb und Hitt 2007, S. 469. 
89 Vgl. Dabhilkar 2011, S. 160. 
90 Vgl. Yeung et al. 2009, S. 69.  
91 Vgl. Nyaga et al. 2013, S. 43. 
92 Vgl. Shook et al. 2009, S. 5. 
93 Vgl. Shook et al. 2009, S. 5. 
94 Vgl. Nyaga et al. 2013, S. 47. 
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Dabei sind nicht-vermittelnde Formen der Macht eher mit mehr Kollaboration verbunden, 
während vermittelnde Formen der Macht mit weniger Kollaboration verbunden sind.95  

Yeung et al (2009) unterscheiden zwischen zwingender und nicht-zwingender Macht. Zwin-
gende Macht kennzeichnet sich durch den Einsatz von Zwang, während nicht-zwingende 
Macht dadurch gekennzeichnet ist, dass Belohnungen zurückgehalten werden können.96 Die 
Nutzung von zwingender Macht durch den Lieferanten hat einen negativen Einfluss auf die 
Lieferantenintegration, während die Nutzung von nicht-zwingender Macht einen positiven 
Einfluss ausübt.97  

Es lässt sich festhalten, dass die verschiedenen Autoren hier sowohl unterschiedliche Kon-
zepte der Macht, als auch unterschiedliche Konzepte der Supply Chain-Integration analysie-
ren. Dabei fällt auf, dass sowohl die nicht-vermittelnde Macht (Nyaga et al., 2013; Mahapatra 
et al., 2010), als auch die nicht-zwingende Macht (Yeung et al., 2009) eine positive Konno-
tation aufweisen und sich positiv auf die Supply Chain-Integration im Sinne von Kollabo-
ration auswirken. Im Gegensatz dazu wirken sich sowohl vermittelnde Macht (Nyaga et al., 
2013; Mahapatra et al., 2010) als auch zwingende Macht, welche beide eine negative Kon-
notation besitzen, negativ auf die Supply Chain-Integration im Sinne von Kollaboration 
aus. Gleichzeitig wirkt sich die von Shook et al. (2009) beschriebene Macht positiv auf die 
Supply Chain-Integration im Sinne von Kontrolle aus.  

Um eine eindeutige Empfehlung abgeben zu können, wird in dieser Studie die positive Wir-
krichtung der Macht auf die Supply Chain Integration fokussiert, da diese von allen Autoren 
beschrieben wird. Daher geht eine höhere Macht des Lieferanten mit einem höheren Maß an 
Supply Chain-Integration einher, einerseits um opportunistisches Verhalten des Lieferan-
ten zu verhindern und diesen zu kontrollieren98 und andererseits um die Beziehung mit dem 
mächtigeren Supply Chain-Partner zu verbessern.99 Im Vergleich zum reinen Produktkauf 
sind die einkaufenden Unternehmen beim Lösungseinkauf in noch höherem Maße von den 
Ressourcen des Anbieters abhängig, weshalb die positive Wirkrichtung der Macht des Lö-
sungsanbieters beim Lösungseinkauf ausgeprägter ist als beim reinen Produktkauf. Daher 
sollte bei hoher Macht des Lösungsanbieters ein hohes Maß an Supply Chain-Integration ge-
wählt werden.    

Komplexität 

Komplexität ist ein Konstrukt mit vielen Facetten.100 Es umfasst tätigkeitsbasierte, standortba-
sierte101 und produktbasierte102 Komplexitätsfaktoren. Die Herstellung komplexer Produkte ist 
aufwendig und oft an spezifische Kundenwünsche angepasst.103 Komplexe Produkte 
zeichnen sich durch eine hohe Spezifität aus. Komplexität erhöht das Opportunismusrisiko und 
die Notwendigkeit zu höheren, sowohl kontrollierenden als auch koordinierenden Formen der 
Supply Chain-Integration.104  

Eine höhere Komplexität führt zu einer stärkeren Notwendigkeit für Supply Chain-Integra-
tion. Da Lösungen, wie oben beschrieben, oft speziell auf individuelle Kundenwünsche zuge-
schnitten sind, ist die Komplexität höher als beim reinen Produktkauf. Dies impliziert ein höhe-
res Maß an Supply Chain-Integration im Vergleich zum reinen Produktkauf. 

                                                
95 Vgl. Nyaga et al. 2013, S. 49. 
96 Vgl. Yeung et al. 2009, S. 69. 
97 Vgl. Yeung et al. 2009, S. 69-70. 
98 Vgl. Shook et al. 2009, S. 5. 
99 Vgl. Nyaga et al. 2013, S. 48. 
100 Vgl. Handley und Benton 2013, S. 110. 
101 Vgl. Handley und Benton 2013, S. 110. 
102 Vgl. Chong et al. 2009, S. 154. 
103 Vgl. Chong et al. 2009, S. 154. 
104 Vgl. Handley und Benton 2013, S. 110. 
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4.1.7 Entwurf einer Checkliste 

Auf Basis der ausgewählten Kriterien wird nun eine Checkliste für Einkäufer von Lösungen 
zur Wahl der optimalen Integrationstiefe mit Lösungsanbietern entworfen. Diese Checkliste 
kann von KMU zur Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit Lösungsanbietern ge-
nutzt werden. Dabei nennt diese Checkliste dem jeweiligen Lösungsanbieter die Kriterien, die 
er für seine Wahl beachten sollte und gibt Empfehlungen über die zu wählende Integrations-
tiefe ab. Wie oben besprochen, wird dem Einkäufer dabei keine spezifische Form der Integra-
tion vorgeschlagen. Vielmehr soll die Checkliste dem Einkäufer dabei helfen, innerhalb des in 
dieser Studie betrachteten Intervalls eine eher tiefe oder weniger tiefe Form der Integration zu 
wählen. Abbildung 5 stellt diese Checkliste dar. 

Wie aus der zweiten Seite der Checkliste (Abbildung 6) ersichtlich ist, wird dem Praktiker zu-
sätzlich zur reinen Liste noch ein Glossar mit den Begriffserklärungen an die Hand gege-
ben. Der Praktiker kreuzt die auf seine spezifische Einkaufssituation zutreffenden Kriterien an. 
Je mehr dieser Kriterien zutreffen, desto optimaler wird dabei die Supply Chain-Integration, die 
für den Praktiker als „enge Zusammenarbeit mit dem Lösungsanbieter“ definiert ist.   

 
  



Ergebnisse des Forschungsprojekts  

 

  35 

 
Abbildung 5: Checkliste für den Lösungseinkauf 

Quelle: Eigene Abbildung 
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Abbildung 6: Glossar zur Checkliste für den Lösungseinkauf 

Quelle: Eigene Abbildung 
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Außerdem kann aus der Checkliste auf die Art der jeweils optimalen Form der Supply 
Chain-Integration geschlossen werden. Speziell können verschiedene Anforderungstypen 
identifiziert werden, die im folgenden Abschnitt genauer erklärt werden. 

4.1.8 Anforderungstypen an Lösungen 

In diesem Abschnitt werden die in der Checkliste enthaltenden Kriterien nun zu Anforde-
rungstypen kombiniert, anhand derer die Praktiker ihre spezifische Einkaufssituation einsor-
tieren können. Dafür werden angekreuzte Beispielchecklisten angefertigt, mit denen der 
Praktiker seine spezifische Einkaufssituation vergleichen kann. Diese sind im Anhang zu fin-
den. 

Anforderungstyp 1: Geringe Integrationstiefe 

Wie in 4.1.4 beschrieben baut die Transaktionskostentheorie auf den grundsätzlichen Kriterien 
spezifische Investitionen, Umweltunsicherheit und Transaktionshäufigkeit auf. Spezifi-
sche Investitionen und Umweltunsicherheit weisen, zusammen mit Vertrauen, zusätzlich die 
meisten Nennungen in der analysierten Literatur auf (siehe Fehler! Verweisquelle konnte 
icht gefunden werden.). Diese Kriterien werden daher als Startpunkt für die Abgrenzung der 
Anforderungstypen verwendet.  

Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. im Anhang zeigt eine beispielhafte 
heckliste für Anforderungstyp 1. Wie in 4.1.6 besprochen, zeichnen sich Lösungen generell 
durch hohe beziehungsspezifische Investitionen aus. Verhältnismäßig zu anderen Lösungen 
zeichnet sich Anforderungstyp 1 jedoch durch eine geringe Spezifität der für die Beziehung 
mit dem Lösungsanbieter notwendigen Investitionen aus. Daher ist auch eine verhältnismäßig 
geringe Komplexität der Lösung gegeben.  

Gleichzeitig sind Unsicherheiten wie Umweltunsicherheit und Technologieunsicherheit 
gering. Der Lösungsanbieter ist dem Einkäufer bekannt, sodass auch die Unsicherheit be-
züglich des Verhaltens des Lösungsanbieters gering ist.  

Da durch die Kombination dieser Kriterien das Opportunismusrisiko, beziehungsweise die Wir-
kung von opportunistischem Verhalten, gering ist, kommt dem Faktor Vertrauen bei diesem 
Anforderungstyp nur untergeordnete Bedeutung zu und es ist daher nicht so wichtig, ob 
der Lösungseinkäufer dem Anbieter vertraut oder nicht. 

Im Markt sind mehrere Anbieter vorhanden. Dies bedeutet, dass die Ressourcen des An-
bieters für das einkaufende Unternehmen nicht so wichtig sind und der Anbieter bei Bedarf 
auch gewechselt werden kann. Gleichzeitig ist die Macht des Lösungsanbieters über den 
Einkäufer gering. Aus diesen Gründen und wegen der vergleichsweise geringen Spezifität 
der Lösung und der dafür notwendigen Investitionen von Seiten des Anbieters und des Ab-
nehmers ist die gegenseitige Abhängigkeit gering. 

Aufgrund der geringen Spezifität der Lösung ist die Fähigkeit, gemeinsam mit dem Lösungs-
anbieter Probleme lösen zu können, wenig relevant und das Kriterium Transaktionshäufig-
keit daher von untergeordneter Bedeutung.  

Dementsprechend ist es in dieser Situation auch nicht wichtig, ob der Lösungsanbieter Infor-
mationen besitzt, die er dem Lösungseinkäufer vorenthält, da dieses Kriterium eher entschei-
dend ist, wenn die eingekaufte Lösung eine gewisse Wichtigkeit für das einkaufende Unter-
nehmen besitzt. Gleiches gilt für das Kriterium Informations- und Kommunikationstechnolo-
gien.  

Die geringe Anzahl der angekreuzten Kriterien (3 von 12) zeigt, dass enge Zusammenarbeit 
mit dem Lösungsanbieter für diese Lösung nicht wichtig ist. Aus diesem Grund sollte eine 
niedrige Form der Supply Chain-Integration gewählt werden. Dies kann bspw. über Jah-
resverträge geschehen (Vgl. Abbildung 1).  
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Ein Beispiel für einen solchen Anforderungstyp an Lösungen wäre eine für den Unterneh-
menserfolg nicht entscheidende Standardmaschine, die zusammen mit produktbegleiten-
den Industriellen Dienstleistungen (bspw. Wartung) vom Anbieter bezogen wird.  

Anforderungstyp 2: Koordination mit dem Lösungsanbieter 

Anforderungstyp 2 ist durch Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. im An-
hang dargestellt. Im Gegensatz zu Anforderungstyp 1 sind bei dieser Lösung hohe bezie-
hungsspezifische Investitionen sowohl von Seiten des Anbieters als auch des Abnehmers 
notwendig. Weiterhin zeichnet sich die Lösung durch eine hohe Komplexität aus.  

Die Ressourcen und Kenntnisse des Lösungsanbieters sind für das einkaufende Unterneh-
men außerdem sehr wichtig. Aus diesem Grund und da die Lösung hochkomplex ist und 
spezifische Investitionen auf beiden Seiten notwendig sind, sind beide Partner in hohem 
Maße voneinander abhängig.  

Aufgrund der gegenseitigen Abhängigkeit ist die (einseitige) Macht des Lösungsanbieters 
über den Einkäufer gering ausgeprägt. Die Transaktionshäufigkeit ist hoch, so dass die 
Fähigkeit, gemeinsam Probleme zu lösen, wichtig ist.  

Die Unsicherheiten sowohl bezüglich der Umweltentwicklungen im Markt, als auch bezüglich 
zukünftigen technologischen Entwicklungen ist im Gegensatz zu Anforderungstyp 1 hoch.  Da-
her ist es häufiger nötig, Anpassungen vorzunehmen.  

Das entscheidende Kriterium, das Anforderungstyp 2 von Anforderungstyp 3 abgrenzt, ist der 
Faktor Vertrauen (siehe unten). Im Falle von Anforderungstyp 2 hat der Einkäufer der Lösung 
mit dem Lösungsanbieter schon einige Jahre gut zusammengearbeitet. Aus diesem Grund 
herrscht ein hohes Vertrauen zwischen den beiden Supply Chain-Partnern und die Unsicher-
heit bezüglich des Verhaltens des Lösungsanbieters ist gering.  

Aufgrund der vertrauensvollen Beziehung mit dem Lösungsanbieter, ist die Wahrscheinlich-
keit, dass dieser relevante Informationen zurückhält und damit die Informationsasymmetrie 
gering. Aufgrund der langfristigen Beziehung wurde die entsprechende Infrastruktur zur Tei-
lung von Daten durch Informations- und Kommunikationstechnologie bereits geschaffen.  

Aufgrund der hohen Anzahl (9 von 12) der Kriterien, die für eine starke Supply Chain-Integra-
tion sprechen wird klar, dass in diesem Fall ein hohes Maß an Supply Chain-Integration 
gewählt werden sollte. Aufgrund des hohen Vertrauens, der damit verbundenen geringen 
Unsicherheit bezüglich des Verhaltens des Lösungsanbieters sowie der gegenseitigen Abhän-
gigkeit ist die Wahrscheinlichkeit gering, dass der Lösungsanbieter sich opportunistisch ver-
hält. Aus diesem Grund ist für Anforderungstyp 2 eine koordinative Form der Supply Chain 
Integration optimal. Dies kann beispielsweise über Kooperationen (wie Entwicklungskoope-
rationen) mit dem Lösungsanbieter erreicht werden.  

Ein Beispiel für einen solchen Anforderungstyp wäre eine Betreiberdienstleistung, die sich 
durch eine hohe Spezifität und hohe Umweltunsicherheiten auszeichnet. Gleichzeitig ist 
diese Lösung für den Unternehmenserfolg des einkaufenden Unternehmens bedeutsam. Da 
ein hohes Vertrauen mit dem Lösungsanbieter herrscht, kann jedoch auf formale Kontrollme-
chanismen verzichtet werden und eine hohe, jedoch koordinative Form der Supply-Chain-In-
tegration gewählt werden. 

Anforderungstyp 3: Kontrolle des Lösungsanbieters 

Anforderungstyp 3 ist durch Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. im An-
hang dargestellt. Wie bei Anforderungstyp 2 sind für die Lösungsanbieter-Abnehmer-Bezie-
hung hochspezifische Investitionen zumindest von Seiten des Lösungseinkäufers notwen-
dig. Außerdem ist die eingekaufte Lösung sehr komplex und die Ressourcen und Kennt-
nisse des Lösungsanbieters sind für den Einkäufer der Lösung sehr wichtig. Zusätzlich ist 
die Transaktionshäufigkeit hoch. 
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Wie bei Anforderungstyp 2 sind die Unsicherheiten bezüglich Umwelt und technologischer 
Entwicklung hoch.  

Im Gegensatz zu Anforderungstyp 2 arbeitet der Lösungseinkäufer mit dem Lösungsanbieter 
jedoch erst seit kurzem zusammen, sodass die Unsicherheit bezüglich des Verhaltens des 
Lösungsanbieters hoch ist. Im Gegensatz zu Anforderungstyp 2 ist das Vertrauen mit dem 
Lösungsanbieter aus diesem Grund gering.  

Der Einkäufer schätzt die Wahrscheinlichkeit, dass der Lösungsanbieter dem Lösungseinkäu-
fer relevante Informationen vorenthält als hoch ein. Im Markt des Lösungsanbieters sind 
nicht viele Anbieter vorhanden, so dass ein Wechsel des Anbieters für den Einkäufer sehr 
kostspielig wäre. Aus diesem Grund glaubt der Einkäufer, dass er in höherem Maße vom An-
bieter abhängig ist als umgekehrt und eine gegenseitige Abhängigkeit daher nicht gegeben 
ist. Vielmehr geht diese Situation mit einer einseitigen Abhängigkeit und daher mit einer ein-
seitigen Macht des Lösungsanbieters über den Abnehmer einher. 

Aufgrund der erst seit kurzem bestehenden Beziehung wurden die Infrastruktur zur effizienten 
Teilung von Daten und Informationen durch integrierte Informations- und Kommunikations-
technologie noch nicht geschaffen. 

Aus der hohen Anzahl der Kriterien (9 von 12) wird klar, dass bei Anforderungstyp 3 eine hohe 
Form der Supply Chain-Integration zu wählen ist. Gleichzeitig spricht die Kombination der 
Kriterien für ein hohes Opportunismusrisiko also eine hohe Wahrscheinlichkeit, dass der 
Lösungsanbieter von getroffenen Vereinbarungen abweicht beziehungsweise versucht, sei-
nen Nutzen auf Kosten des Lösungseinkäufers zu maximieren. Daher kann hier im Gegensatz 
zu Anforderungstyp 2 keine koordinierende Form der Supply Chain-Integration gewählt wer-
den. Um das Opportunismusrisiko zu minimieren, ist vielmehr eine kontrollierende Form der 
Supply Chain-Integration notwendig. Dies kann durch sehr detaillierte Verträge oder bei-
spielsweise eine Kapitalbeteiligung am Lösungsanbieter geschehen, durch die sich der Ab-
nehmer einer gewissen Kontrolle über den Anbieter sichert.  

Ein Beispiel für Anforderungstyp 3 ist der Einkauf von Ergebnissen (Outcomes) als komplexe 
Lösung. Dabei liefert der Lösungsanbieter eine   technologisch hochentwickelte Maschine 
mit essentiellen produktbegleitenden Dienstleistungen. Im Vergleich zum traditionellen 
Produktkauf wird er jedoch nach der Anzahl der vom Lösungseinkäufer mit der Maschine pro-
duzierten Teile bezahlt. Sowohl die Produktion der physischen Komponente als auch der 
Dienstleistungsanteil der Lösung werden dabei durch einen Anbieter erbracht, mit dem der 
Einkäufer keine Erfahrung hat. Aufgrund der Tatsache, dass der Anbieter ein deutlich höheres 
Know-How bezüglich der Maschine besitzt, kann der Lösungsanbieter beispielsweise die kom-
plette Produktion für den Einkäufer übernehmen. Um das Opportunismusrisiko zu verringern, 
sollte daher eine hohe, kontrollierende Form der Supply Chain-Integration gewählt werden. 

4.1.9 Fazit 

Wie im Antrag versprochen wurden im Rahmen dieses Arbeitspakets 
Entscheidungskriterien zur Bestimmung der optimalen Integrationstiefe von 
Lösungsanbietern identifiziert. Diese Entscheidungskriterien wurden zunächst mit Hilfe einer 
strukturierten Literaturanalyse aus der allgemeinen Literatur zur Supply Chain-Integration mit 
Lieferanten isoliert.  

In einem weiteren Schritt wurden die Kriterien aus transaktionskostentheoretischer Sicht 
analysiert und spezifisch auf den Lösungseinkauf bezogen. Das Ergebnis dieses 
Arbeitsschritts ist eine Checkliste für Lösungseinkäufer zur Bestimmung der optimalen 
Integrationstiefe mit Lösungsanbietern.  

Die in der Checkliste enthaltenen Kriterien wurden dann zu verschiedenen 
Anforderungstypen an Lösungen kombiniert, die mit einer unterschiedlichen 
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Integrationstiefe, bzw. mit unterschiedlichen Formen der Integration einhergehen. Anhand 
dieser Anforderungstypen können Einkäufer von Lösungen ihre spezifische Einkaufssituation 
aufwandsarm einsortieren und so ihre optimale Integrationstiefe wählen.  

Die Entscheidung über die optimale Integrationstiefe, die in diesem Arbeitspaket analysiert 
wurde, ist nur eine von mehreren Entscheidungen, die Einkäufer beim Einkauf von Lösungen 
zu treffen haben. Ebenso wichtig sind die Auswahl eines spezifischen Lösungsanbieters 
anhand von Entscheidungskriterien und die Gestaltung des Vertrags, speziell in Bezug auf das 
zu wählende Bezahlmodell (PBC). Diese Entscheidungen werden in AP2 bzw. AP3 
fokussiert. 

 

4.2 Ergebnisse aus AP 2: Identifikation von Kriterien für die Auswahl von Lö-
sungen und Lösungsanbietern 

 

Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

- Branchenfallstudien zum Vorgehen für 
die Auswahl von Lösungsanbietern 
 
 

- Kriterienkatalog für die Auswahl von Lö-
sungen und Lösungsanbietern 

- Branchenfallstudien zum Vorgehen für 
die Auswahl von Lösungsanbietern: 
Metallbearbeitung, Transport, Verteidi-
gungssektor 

- Kriterienkatalog für die Auswahl von Lö-
sungen und Lösungsanbietern 

 

Für den Einkauf von Lösungen sind die passenden Lösungen und Lösungsanbieter auszu-
wählen. Dies erfolgt im Rahmen eines spezifischen Prozesses und anhand von Kriterien, die 
für die jeweilige Situation festzulegen sind. Dabei ist zu berücksichtigen, welche Merkmale die 
Lösungen und die Lösungsanbieter erfüllen müssen. Im vorliegenden Forschungsprojekt wer-
den Situationen betrachtet, in denen Lösungen mit Hilfe von leistungsbasierten Vergütungs-
systemen bzw. PBC eingekauft werden. Die Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern 
berücksichtigt dementsprechend die Spezifika dieser Einkaufssituationen bzw. Vergütungs-
systeme.  

Im Folgenden wird das Vorgehen zur Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern erläutert. 
Dafür werden zunächst Konzepte erläutert, die es ermöglichen die Einkaufssituationen anhand 
spezifischer Merkmale zu erfassen und die Lösungen in das Einkaufsportfolio der Unterneh-
men einzuordnen. Anschließend wird auf Basis bestehender Literatur ein Referenzprozess für 
die Auswahl von Lösungsanbietern entworfen (Kapitel 4.2.1). Ausgehend von den Konzepten 
in der Literatur werden in Kapitel 4.2.2 drei Fallstudien beschrieben. Darin werden die Pro-
zesse zur Auswahl von Lösungsanbietern skizziert. Diese Branchenfallstudien werden anhand 
der Einkaufssituation und anhand der Portfolioeigenschaften eingeordnet.  

Für die Umsetzung des Auswahlprozesses wird außerdem dargestellt, welche PBC-spezifi-
schen Kriterien für die Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern aus der Literatur hervor-
gehen (Kapitel 4.2.3). Zur Identifikation der wichtigsten Auswahlkriterien werden die in der Li-
teratur identifizierten Kriterien mit Hilfe von Borda-Count und Paarvergleichen analysiert (Me-
thoden beschrieben in Kapitel 4.2.4). Die im Rahmen einer Studie priorisierten Kriterien wer-
den schließlich in einen Kriterienkatalog überführt, in dem die Kriterien und deren Bedeutung 
beschrieben werden (Kapitel 4.2.5). 
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4.2.1 Prozess zur Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern in der Literatur 

Einordnung des Lösungseinkaufs 

Die Situationen zum Einkauf von Lösungen können anhand spezifischer Merkmale beschrie-
ben und abgegrenzt werden. Dafür werden in der Literatur häufig die im Folgenden beschrie-
benen Konzepte herangezogen.105 Der Einkaufsprozess unterscheidet sich zunächst anhand 
der Klassifikation der Einkaufssituation. Die Einkaufssituation betrifft entweder 

 einen Neukauf, 

 einen veränderten Wiederholungskauf oder 

 einen unmittelbaren Wiederholungskauf.106 

Der Neukauf beschreibt eine Situation, in der zunächst die erstmalige und einmalige Entschei-
dung getroffen wird, ob ein Produkt oder eine Dienstleistung extern eingekauft wird oder nicht. 
Für diese Einkaufssituation sind bisher keine Lieferanten, keine Erfahrungen und nur be-
grenzte Informationen über die Spezifikation vorhanden. Beim veränderten Wiederholungs-
kauf werden neue Produkte oder Dienstleistungen von bekannten Lieferanten eingekauft. Die 
Unsicherheiten über die Spezifikation sind begrenzt. Im Rahmen des unmittelbaren Wieder-
holungskaufs werden Produkte oder Dienstleistungen, die bisher schon extern eingekauft wer-
den, von bekannten Lieferanten eingekauft. In dieser Situation sind die Spezifikationen und 
Lieferanten bekannt und der Einkauf erfolgt im Rahmen bestehender Verträge. Dabei kann 
zwischen Routineprodukten und strategischen bzw. Engpassprodukten unterschieden wer-
den. Während Routineprodukte eine begrenzte Bedeutung für den Einkäufer haben, sind die 
strategischen bzw. Engpassprodukte von hoher Relevanz.107 

Die Abgrenzung von Routineprodukten und strategischen bzw. Engpassprodukten erfolgt an-
hand der Einkaufsportfoliomatrix. Diese differenziert Produkte und Dienstleistungen anhand 
des Einflusses auf den Gewinn und anhand des Lieferrisikos. Routineprodukte zeichnen sich 
durch niedrigen Einfluss auf den Gewinn und niedriges Lieferrisiko aus. Für die Versorgung 
steht eine große Anzahl an Lieferanten zur Verfügung. Der Einkauf erfolgt im Rahmen von 
Systemverträgen mit den Zielen, die Prozesse zu rationalisieren und zu automatisieren bzw. 
zu delegieren.108  

Strategische und Engpassprodukte sind durch hohes Lieferrisiko zu beschreiben. Engpass-
produkte haben niedrigen und strategische Produkte einen hohen Einfluss auf den Gewinn. 
Der Einkauf beruht auf mittel- bis langfristigen Verträgen. Für die Lieferung steht eine be-
grenzte Anzahl an Lieferanten, für Engpassprodukte nur ein Lieferant zur Verfügung. Aus die-
sem Grund sind zur Sicherstellung der Versorgung mit Engpassprodukten intern Alternativen 
zu entwickeln und Eventualitäten zu planen. Für die Versorgung mit strategischen Produkten 
sind die Lieferanten gezielt zu entwickeln und kontinuierlich zu prüfen.109  

Tabelle 3 stellt die Einkaufsportfoliomatrix dar. Die im Rahmen der Matrix beschriebenen He-
belprodukte mit starkem Gewinneinfluss und niedrigem Risiko sind im vorliegenden Projekt 
nicht relevant, da diese im Rahmen von Auktionen vergeben und in kurzfristigen Verträgen 
erbracht werden. Dies wird für PBC-Verträge nicht betrachtet. 

 

                                                
105 Vgl. de Boer et al. 2001, S. 78f., van Weele und van Raaij 2014, S. 58ff., Viio und Grönroos 2016, S. 
38ff. 
106 Vgl. Faris et al. 1967, S. 14ff., van Weele 2010, S. 32. 
107 Vgl. Faris et al. 1967, S. 14ff., de Boer et al. 2001, S. 77ff. 
108 Vgl. Kraljic 1983, S. 112ff., de Boer et al. 2001, S. 77ff. 
109 Vgl. Kraljic 1983, S. 112ff., de Boer et al. 2001, S. 77ff. 
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Tabelle 3: Einkaufsportfoliomatrix 

Lieferrisiko 

Gewinneinfluss 
Niedrig Hoch 

Niedrig Routineprodukte Engpassprodukte 

Hoch Hebelprodukte 
Strategische Pro-

dukte 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an de Boer et al. 2001, S. 78, Kraljic 1983, S. 112ff. 

Prozess der Lieferantenauswahl  

Die Auswahl von Lieferanten – für Produkte oder Dienstleistungen – erfolgt im Rahmen eines 
spezifischen Auswahlprozesses.110 Die Eigenschaften der Einkaufssituation bringen spezifi-
sche Anforderungen bzw. Fragen im Rahmen des Einkaufsprozesses mit sich. Dieser Prozess 
wird in der Literatur in unterschiedlichen Detailgraden und mit unterschiedlichen Abgrenzun-
gen betrachtet.111 Die Ansätze unterscheiden sich in den Bezeichnungen der einzelnen 
Schritte, die jedoch meist aufeinander abgestimmt werden können. Die zentralen Unterschei-
dungspunkte sind dagegen die Abgrenzungen zwischen den Prozessschritten und das Aus-
maß des Auswahlprozesses. Van Weele (2010) betrachtet sechs Schritte im Auswahlprozess 
von der Definition der Spezifikation bis zur Bewertung der Lieferanten bei der Lieferung.112 
Monzcka et al. (2011) beschreiben einen sechsstufigen Prozess, der mit der Planung der An-
forderungen beginnt und mit der Bezahlung und Leistungsmessung endet.113 Diese Prozesse 
schließen die Auswahl des Lieferanten, Vertragsverhandlungen, interne Freigabe und den Er-
halt der Lieferung ein.114 

De Boer et al. (2001) zeigen einen vierstufigen Prozess auf, der die Schritte bis zur Lieferan-
tenauswahl einschließt. Vertragsschluss, Lieferung, Bezahlung und Leistungsmessung wer-
den nicht berücksichtigt. Die relevanten vier Schritte reichen von der Problemdefinition, der 
Festlegung der Kriterien und der Qualifikation von potentiellen Lieferanten bis hin zur Auswahl 
der Lieferanten.115 Abbildung 7 stellt diesen Prozess dar. Da im vorliegenden Projekt der Pro-
zess bis zur Auswahl der Lösung bzw. des Lösungsanbieters betrachtet wird, bauen die fol-
genden Analysen auf diesem Modell auf.  

 

 
Abbildung 7: Prozess der Lieferantenauswahl 

Quelle: Eigene Abbildung. 

                                                
110 Vgl. Mohammaditabar et al. 2015, S. 2. Dieser Literaturstrang wird üblicherweise mit dem Begriff 
„supplier selection“ erfasst. 
111 Vgl. van Weele 2010, S. 29, Monczka et al. 2011, S. 50ff., Woodside und Samuel 1981, S. 192, 
196ff., Xideas und Moschuris 1998, S. 976. 
112 Vgl. van Weele 2010, S. 29. 
113 Vgl. Monczka et al. 2011, S. 51. 
114 Vgl. van Weele 2010, S. 29, Monczka et al. 2011, S. 51. 
115 Vgl. de Boer et al. 2001, S. 77. 

Problem 

definieren

Kriterien 

festlegen

Lieferant 

auswählen

Potentielle 

Lieferanten 

qualifizieren



Ergebnisse des Forschungsprojekts  

 

  43 

Abhängig von der Einkaufssituation stellen sich in den unterschiedlichen Auswahlschritten 
spezifische Herausforderungen. Während beim Neukauf die Entscheidung über den externen 
Einkauf der Produkte bzw. Dienstleistungen im Fokus steht, betrachten die Wiederholungs-
käufe die Frage, welche neuen oder bestehenden Lieferanten ausgewählt werden sollen. Die 
Problemdefinition stellt im Neukauf eine einmalige Entscheidung dar, im Wiederholungskauf 
eine wiederkehrende Entscheidung bzw. Bewertung von Lieferanten. Dies zeigt sich auch in 
der Festlegung der Kriterien. Im Rahmen des Neukaufs kann im Vergleich zu Wiederholungs-
käufen nicht auf historische Lieferantendaten und bestehende Auswahlkriterien zurückgegrif-
fen werden.116  

Bei der Qualifikation der potentiellen Lieferanten steht sowohl im Neukauf als auch im strate-
gischen Wiederholungskauf eine geringe Anzahl an Lieferanten zur Verfügung. Beim verän-
derten oder unmittelbaren Wiederholungskauf kann auf eine große Anzahl an potentiellen Lie-
feranten zurückgegriffen werden. Im Gegensatz zum Neukauf kann bei den Wiederholungs-
käufen wiederum auf historische Daten zurückgegriffen werden, um die Lieferanten zu qualifi-
zieren. Bei der Lieferantenauswahl wird schließlich im Rahmen des Neukaufs bei intensiverer 
Interaktion auf eine größere Anzahl an Kriterien zurückgegriffen als beim Wiederholungskauf. 
Dabei kann wiederum beim Neukauf nicht auf historische Daten und ein wiederholt verwende-
tes Modell zurückgegriffen werden. Im strategischen Wiederholungskauf wird verstärkt eine 
Bewertung statt einer Auswahl durchgeführt.117 Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefun-
den werden. stellt die zentralen Herausforderungen in den einzelnen Prozessschritten dar. 

4.2.2 Fallstudien: Auswahlprozess für Lösungen und Lösungsanbieter  

Ausgehend vom Lieferantenauswahlprozess in Abbildung 7 wird nun die Auswahl von Lösun-
gen und Lösungsanbietern in drei Fallstudien untersucht. Dafür werden Fallstudien in drei un-
terschiedlichen Branchen erhoben. Zur Qualifizierung der Fallstudien werden die Einkaufssi-
tuationen und die eingekauften Lösungen anhand der in Kapitel 4.2.1 beschriebenen Bezugs-
rahmen (Kaufsituation, Beschaffungsportfolio, Prozess) eingeordnet. Anschließend werden 
die Prozesse der Lieferantenauswahl für Produkte sowie für Lösungen erfasst. Dabei werden 
der Fokus, die Dauer und die zentralen Fragen in den einzelnen Prozessschritten betrachtet. 
Schließlich werden die Besonderheiten des Auswahlprozesses für Lösungen und Lösungsan-
bieter herausgestellt. 

Fall I: Metallbearbeitung – Einkauf von Maschinen als Lösungen 

In der Metallbearbeitung wurde ein Fall betrachtet, in der eine Maschine zum Drehen von Me-
tall eingekauft wird. Die Erhebung erfolgte im Rahmen von mehreren Praxisgesprächen mit 
dem Metallbearbeiter als Einkäufer und mit dem Lieferanten der Maschine. In diesem Rahmen 
wurden  

Im vorliegenden Fall wird die Möglichkeit betrachtet, dass Maschinen, die bisher als Einmalin-
vestition beschafft werden, als Lösung eingekauft werden. Damit würde der Lieferant nicht 
mehr einmalig für die Bereitstellung des Sachprodukts, sondern während des Betriebs für die 
erbrachte Leistung vergütet.  

Der Lösungseinkauf stellt im betrachteten Fall einen strategischen Wiederholungskauf dar, 
da die Maschine, die potentiellen Lieferanten und die Spezifikation der zu erbringenden Leis-
tung bekannt sind. Im Vergleich zum Produktkauf ändern sich Art und Inhalt der Beschaffungs-
verträge sowie die ergänzenden Dienstleistungen. Dabei steht eine geringe Anzahl an mögli-
chen Lieferanten zur Verfügung. Die Lösung wurde innerhalb bestehender Beziehungen ein-
gekauft. Die geringe Anzahl an Lieferanten und die Hürden bei einem Lieferantenwechsel er-

                                                
116 Vgl. de Boer et al. 2001, S. 77. 
117 Vgl. de Boer et al. 2001, S. 77. 
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höhen das Lieferrisiko und tragen dazu bei, dass es sich um ein strategisches Produkt han-
delt. Im Vergleich zu einem Engpassprodukt können keine internen Alternativen geschaffen 
werden. Vielmehr sind bei Lieferproblemen externe Alternativen zu identifizieren und regelmä-
ßig zu prüfen. Der Gewinneinfluss des Produkts bzw. der Lösung ist hoch. 

Die Auswahl von Lieferanten für Maschinen erfolgt im Rahmen des vierstufigen Prozesses mit 
einem Fokus auf die technischen Anforderungen und das Preis-Leistungs-Verhältnis. Abbil-
dung 8 stellt den Prozess dar. Die Problemdefinition umfasst die Spezifikation des Lastenhefts. 
Dies wird bei der Festlegung der Kriterien in spezifische Leistungsdaten, Qualitätsanforderun-
gen und Preisvorstellungen übertragen. Die ersten beiden Schritte werden innerhalb einer Wo-
che durchgeführt. Bei der Qualifikation der Lieferanten spielt auch die Beziehung zu den po-
tentiellen Lieferanten eine Rolle. Dieser Prozessschritt ist mit vier bis acht Wochen aufwendig 
und schließt die Diskussion des Lastenhefts mit den potentiellen Lieferanten ein. Die abschlie-
ßende Lieferantenauswahl fokussiert formale und standardisierte Inhalte, besonders die Be-
stätigung des Lastenhefts und die Festlegung von Preis und Lieferzeit in einem standardisier-
ten Vertrag. Dieser Schritt dauert ca. ein bis zwei Wochen. 

 

 
Abbildung 8: Fall 1 - Prozess zur Lieferantenauswahl für Maschinen 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Im Einkauf von Lösungen wird ebenfalls der vierstufige Auswahlprozess betrachtet. Dabei ste-
hen zunehmend die Produktivität der Maschine und die Umsetzbarkeit der Lösung statt der 
technischen Leistungsbeschreibung im Vordergrund. Für die Definition des Problems wird ne-
ben technischen Anforderungen hinsichtlich der Produktivität bereits der potentielle Vorteil ge-
genüber dem Maschinenkauf betrachtet. Zur Konkretisierung der Produktivität in Form von 
Kriterien sind u.a. die Minimierung von Rüstzeiten, Störzeiten und Ausschuss zu definieren. 
Als Kriterien werden ebenfalls die Erfahrung mit den potentiellen Lieferanten und die erwarte-
ten Kosten einschließlich des Liquiditätsvorteils gegenüber dem Maschinenkauf in Erwägung 
gezogen. Diese Phasen bis zur Festlegung der Kriterien nehmen etwa zwei bis vier Wochen 
und damit längere Zeit als im Prozess der Maschinenlieferung in Anspruch. 

Die Qualifizierung der potentiellen Lösungsanbieter dauert anschließend bis zu acht Wochen 
und ist im Vergleich zur Auswahl von Maschinenlieferanten komplexer. Wesentliche Faktoren 
sind in dieser Phase die Diskussion mit den potentiellen Lieferanten sowie die interne Ein-
schätzung, ob der Anbieter die Lösung liefern könnte. Ausgehend von der Einschätzung über 
die Umsetzbarkeit beim Lösungsanbieter wird schließlich über den Einkauf als Maschine oder 
als Lösung entschieden. Da beim Lösungseinkauf die Abhängigkeit vom Lieferanten stark er-
höht ist, ist es in diesen Fällen zwingend notwendig, dass die Leistung zuverlässig erbracht 
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werden kann. Bei der Entscheidung für den Maschinenkauf sind die Produktivitätsziele intern 
zu erreichen. 

Bei einer Entscheidung für den Lösungskauf wird mit dem ausgewählten Lieferanten ein indi-
vidueller Vertrag geschlossen, der im Vergleich zum Maschinenkauf mehr Zeit in Anspruch 
nimmt. Im Rahmen des Vertrags sind die Spezifikation und das Vergütungsmodell festzulegen. 
Dabei sind für die Auswahl des Lösungsanbieters und die Festlegung des Vertrags Erfah-
rungswerte mit dem Lieferanten notwendig, sodass dies nur mit bekannten Lieferanten umge-
setzt werden kann. Abbildung 9 stellt den Auswahlprozess für Lösungsanbieter dar. Das Da-
tenblatt zur Fallstudie ist im Anhang dargestellt. 

 

 
Abbildung 9: Fall 1 - Prozess für die Auswahl eines Lösungsanbieters 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Aus der Gegenüberstellung lassen sich die Besonderheiten des Auswahlprozesses für Lö-
sungsanbieter im Vergleich zum Maschinenkauf wie folgt zusammenfassen: 

 Längere Dauer des Auswahlprozesses, besonders in den ersten und in der letzten 
Phase: Problem und Kriterien festlegen sowie Lieferant auswählen inkl. Vertrags-
schluss. 

 Verschiebung des Fokus von technischen Anforderungen auf Produktivität. 

 Stärkere Abhängigkeit vom Anbieter führt zu stärkerer Frage nach der Umsetzbarkeit. 

 Gesonderte Entscheidung zwischen Maschinenkauf und Lösungskauf nach der Quali-
fizierung der Lieferanten; möglicherweise steht dann kein passender Anbieter zur Ver-
fügung.  

 

Fall II: Einkauf von Transportmitteln im Rahmen eines Leasings 

In der zweiten Fallstudie wird der Einkauf von Transportmitteln als Einmalinvestition im Ver-
gleich zum Leasing betrachtet. Als Beispiel dienen Transportmittel im Güterverkehr wie Eisen-
bahnen und Lastwagen. Diese Fallstudie wurde in mehrmaligen Einzelgesprächen und Pra-
xisrunden erhoben. 
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Die betrachteten Schienen-Transportmittel zeichnen sich durch hohe Kapitalintensität und 
lange Lebensdauer von 20-30 Jahren aus. Besonders vor dem Hintergrund der langen Kapi-
talbindungsdauer ist die Nutzung der Transportmittel sehr unsicher. Der Einsatz der Trans-
portmittel ist an mittelfristige Verträge mit einer Laufzeit von ca. 3-6 Jahren gebunden. Im Rah-
men dieser Verträge ist der Einsatz der Transportmittel in Form der Laufleistung und Einsatz-
zeiten gut planbar. Über diese Zeiträume hinaus hängt die Nutzung der Transportmittel von 
direkten Anschlussverträgen oder Einsatzmöglichkeiten in alternativen Aufträgen ab. Diese 
Verträge bzw. Einsatzmöglichkeiten können bei Kauf der Transportmittel nicht geplant werden. 
Die hohe Kapitalbindung und die unsichere langfristige Nutzung der Transportmittel zeigen, 
dass der Einkauf von Transportmitteln als Vermögensgegenstände sehr risikobehaftet ist.  

Als Alternative zum Kauf bietet sich das Leasing der Transportmittel an. Im Rahmen des Lea-
sings werden die Transportmittel über einen begrenzten Zeitraum – z.B. für die Dauer eines 
Transportvertrags – inklusive notwendiger und zusätzlicher Leistungen zur Verfügung gestellt. 
Diese Leistungen schließen z.B. Wartung und Instandhaltung, Ersatzteilversorgung, Finanzie-
rung und Versicherung an.  

Zusammen mit diesen Leistungen wird das Transportmittel nicht als Sachprodukt, sondern als 
Lösung bzw. Leistung, z.B. in Form der Verfügbarkeit oder der Laufleistung, eingekauft. Der 
Lösungsanbieter – hier Leasinggeber – ist für die Bereitstellung des Transportmittels verant-
wortlich und muss, z.B. bei Pannen, für Ersatz sorgen. Dies ermöglicht es dem Leasingneh-
mer, Investitionsrisiken und Ausfallrisiken zu senken. Der Leasingnehmer vergütet den Lea-
singgeber mit einer leistungsbasierten Gebühr, die z.B. von der Verfügbarkeit oder der gefah-
renen Strecke abhängt.  

Zur Sicherstellung der Leistungserbringung im Leasing von Transportmitteln sind die geeigne-
ten Lösungsanbieter bzw. Leasinggeber zu identifizieren. Im Folgenden werden die Prozesse 
zur Auswahl von Lieferanten und Leasinggebern für Transportmittel betrachtet.  

Der Lösungseinkauf wird wie oben beschrieben anhand der Einkaufssituation und anhand des 
Einkaufsportfolios eingeordnet. Dabei werden zwei Einkaufssituationen unterschieden: 

 Fall IIa: Bekannte Lieferanten im Routine-Wiederholungskauf. 

 Fall IIb: Unbekannte Lieferanten in einer neuen Einkaufssituation.  

In beiden Fällen werden strategische Produkte betrachtet, die sich durch hohes Lieferrisiko 
und hohen Gewinneinfluss auszeichnen. Dies wird dadurch deutlich, dass die betrachteten 
Transportmittel einen wesentlichen Teil zur Leistungserbringung der Unternehmen beitragen. 
Dies gilt für produzierende Unternehmen und für Transportunternehmen: Ohne sichere und 
fristgerechte Lieferung der Güter sinkt ihre Wettbewerbsfähigkeit.118 Die Transportmittel zeich-
nen sich besonders durch die folgenden Merkmale als strategische Produkte119 aus: 

 Sie werden im Rahmen mittelfristiger oder langfristiger Verträge eingekauft bzw. benö-
tigt. 

 Alternativen zu bestehenden Lieferanten sind extern zu identifizieren – intern können 
keine Alternativen entwickelt werden. 

 Häufig werden enge Lieferbeziehungen/Partnerschaften mit bestimmten Lieferanten 
entwickelt und unterhalten, um die Lieferung geeigneter Transportmittel in angemes-
sener Zeit sicherzustellen. 

 

Fall IIa: Bekannte Lieferanten im Routine-Wiederholungskauf 

                                                
118 Vgl. Weber und Wallenburg 2010, S. 72f., 93, Deepen 2007, S. 253f. 
119 Vgl. de Boer et al. 2001, S. 77f., Kraljic 1983, S. 112ff. 
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Der Einkauf von Transportmitteln als strategische Produkte erfolgt in Fall IIa im Rahmen eines 
Routine-Wiederholungskaufs von bekannten Lieferanten innerhalb bestehender Beziehungen. 
Der Routine-Wiederholungskauf zeichnet sich außerdem dadurch aus, dass das Produkt bzw. 
die Dienstleistung bekannt und die Spezifikation sicher sind. Dies liegt für Transportmittel 
nahe, die in Verträgen mit einem bekannten Auftraggeber in einem bekannten Leistungsspekt-
rum eingesetzt werden sollen. In diesen Einkaufssituationen erfolgt die Lieferantenauswahl 
vor dem Hintergrund, ob ein bestehender Lieferant beibehalten oder ersetzt werden soll.120 

Der Prozess für die Auswahl eines bekannten Lieferanten für ein Transportmittel als Sachin-
vestition folgt dem in Abbildung 10 dargestellten Prozess. Im Fokus des Prozesses stehen die 
Anforderungen an die Laufleistung des Transportmittels, wobei die Einsatzzeiten und die Ein-
satzdauer berücksichtigt werden. Im Routine-Wiederholungskauf sind diese Spezifikationen 
bekannt. Als Kriterien werden die Laufleistung, die Kosten und die Bedingungen des Services 
betrachtet. Die Servicebedingungen sind dahingehend relevant, als dass sie die Nutzung ei-
gener Kapazitäten bzw. zusätzliche Kosten oder Verzögerungen bei der Vergabe an den Lie-
feranten oder Dritte verursachen können. 

Die Servicebedingungen sind neben den Leistungen und den Preisen auch bei der Qualifika-
tion der potentiellen Lieferanten relevant. In diesem Schritt werden die Leistungen, Preise und 
Servicebedingungen verglichen. Da die Lieferanten bekannt sind, kann auf Erfahrungen und 
bestehende Beziehungen zurückgegriffen werden, um Informationen zu erhalten. Der Service-
bedarf kann auch auf Basis von Erfahrungswerten eingeschätzt werden. Ausgehend von der 
Lieferantenqualifikation wird schließlich ein Lieferant ausgewählt. Mit diesem wird ein Stan-
dardvertrag geschlossen, der den Preis und die Bereitstellungszeit festlegt sowie u.a. Haf-
tungsvereinbarungen und ggf. Servicebedingungen enthält. Insgesamt dauert dieser Prozess 
ca. vier Wochen.  

 

 
Abbildung 10: Fall 2a - Prozess zur Auswahl eines bekannten Lieferanten für Transportmittel 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Die Auswahl eines Leasinggebers für Transportmittel dauert im Vergleich dazu bis zu drei 
Monate (Abbildung 11). Die Festlegung des Problems und der Kriterien ist aufwendiger, da die 
Leistung besonders in Form der Verfügbarkeit spezifiziert werden muss. Dabei zeichnet sich 
die Leistung auch durch die Zuverlässigkeit und die Reaktionszeit bzw. den Service des po-
tentiellen Lieferanten aus. Die Kosten werden den Lebenszykluskosten bei Kauf gegenüber-
gestellt.  

                                                
120 Vgl. de Boer et al. 2001, S. 77. 
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Bei der Qualifikation der potentiellen Lieferanten werden die Verfügbarkeit und die Zuverläs-
sigkeit im Verhältnis zu den Kosten betrachtet. Dabei wird in diesem Schritt auch die Frage 
gestellt, ob alle relevanten Alternativen berücksichtigt wurden. Insofern die Kosten als nicht 
angemessen einschätzt werden und ein Leasing gewählt werden soll, werden mögliche neue 
Lieferanten identifiziert und einbezogen. Wird dagegen ein bekannter Lieferant als geeignet 
betrachtet, wird mit diesem ein individueller Vertrag geschlossen.  

Dieser Vertrag gliedert sich in eine bestehende Beziehung ein. In diesem Vertrag werden die 
Verfügbarkeit, die Zuverlässigkeit, die maximale Reaktionszeit bei Problemen, die Laufleis-
tung, die Kosten und die Bereitstellungszeit festgelegt. Die Kosten hängen im Rahmen einer 
leistungsbasierten Vergütung z.B. von der Verfügbarkeit oder der Laufleistung ab. Daneben 
werden im Vertrag u.a. Haftungsvereinbarungen festgelegt. Servicebedingungen sind in die-
sem Vertrag nicht relevant, da der Service im Rahmen des Leasings vom Leasinggeber über-
nommen wird. 

 

 
Abbildung 11: Fall 2a - Prozess zur Auswahl eines bekannten Leasinggebers für Transport-

mittel 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Der Vergleich der beiden Auswahlprozesse zeigt, dass sich die Auswahl eines Leasinggebers 
als Lösungsanbieter für Transportmittel besonders durch die folgenden Faktoren auszeichnet: 

 Längere Dauer für die Auswahl eines Leasinggebers im Vergleich zu einem Lieferanten 
für Transportmittel. 

 Fokus auf die Verfügbarkeit, die Zuverlässigkeit und die Reaktionszeit bzw. den Ser-
vice des Leasinggebers. 

 Festlegung eines individuellen Vertrags im Vergleich zu einem Standardvertrag; dieser 
enthält neben Leistungsdaten auch die Vereinbarungen über die leistungsbasierte Ver-
gütung. 
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Im Vergleich zum Routine-Wiederholungskauf wird nun die Auswahl unbekannter Lieferanten 
in einer neuen Einkaufssituation betrachtet. Diese Situation zeichnet sich dadurch aus, dass 
die Produkte bzw. Dienstleistungen neu und die Lieferanten unbekannt sind. Die Spezifikation 
ist unsicher, da z.B. ein neuer Auftraggeber oder eine neue Transportroute bedient werden 
soll. In diesem Fall steht unter den bekannten Lieferanten z.B. kein geeigneter Anbieter zur 
Verfügung. Der Einkauf findet nicht im Rahmen einer bestehenden Beziehung statt. 

Die Auswahl von neuen Lieferanten zur Lieferung eines Transportmittels als Einmalinvestition 
unterscheidet sich von der Situation im Routine-Wiederholungskauf dahingehend, dass einige 
Parameter unsicher sind. Für die Definition der Anforderungen an die Laufleistung sowie die 
Einsatzzeiten und die Einsatzdauer ist auf Planungen zurückzugreifen. Erfahrungswerte sind 
nicht vorhanden. Dies führt dazu, dass die Unsicherheit über die Leistungsanforderungen und 
die Lieferanten steigt und sich die Zeitdauer bis zur Festlegung der Kriterien erhöht. 

Die Qualifikation der potentiellen Lieferanten ist aufwendiger, da nicht auf Erfahrungen zurück-
gegriffen werden kann. Dabei wird auf die zentralen Fragen und die Kriterien wie im Routine-
Wiederholungskauf abgestellt. Dies zeigt sich auch im Schritt zur Lieferantenauswahl, in dem 
ein standardisierter Vertrag geschlossen wird. Dieser Prozess ist in Abbildung 12 dargestellt. 

 

 
Abbildung 12: Fall 2b - Prozess zur Auswahl eines unbekannten Lieferanten für 

Transportmittel 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Der Prozess für die Auswahl von unbekannten Leasinggebern in der neuen Einkaufssituation 
stellt sich ähnlich dar wie im Routine-Wiederholungskauf. Allerdings dauert er einige Wochen 
länger und bezieht zusätzlich die Unsicherheit ein. Diese Unsicherheit wird bei der Qualifika-
tion der Lieferanten berücksichtigt. Insofern die Unsicherheit zu hoch ist, wird in Erwägung 
gezogen, das Transportmittel als Sachinvestition zu kaufen. Alternativ kann versucht werden, 
unter den bekannten Lieferanten einen Anbieter zu finden, der trotz anderweitiger Nachteile 
besser geeignet ist. Diese Entscheidung kann einige Wochen in Anspruch nehmen. Im Ver-
gleich dazu hat die Unsicherheit beim Einkauf eines Sachprodukts keinen zentralen Einfluss 
auf die Entscheidung, da der Einkäufer nicht langfristig und stark von der Leistungserbringung 
des Lieferanten abhängt. 

Insofern ein geeigneter Leasinggeber identifiziert wurde, wird mit ihm ein individueller Vertrag 
geschlossen. Dieser Vertrag gliedert sich nicht in eine bestehende Beziehung ein und begrün-
det ein neues Lieferverhältnis. Dadurch ist die Dauer für diesen Prozessschritt stark erhöht. 
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Abbildung 13: Fall 2b - Prozess zur Auswahl eines unbekannten Leasinggebers für Trans-

portmittel 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Wie die Analysen zeigen, zeichnet sich der Einkauf von Transportmitteln im Leasing durch 
zusätzliche Merkmale aus, wenn unbekannte Lieferanten in einer neuen Einkaufssituation aus-
gewählt werden. Dies sind besonders die folgenden Aspekte: 

 Zusätzliche Dauer der Lieferantenqualifikation, da nicht auf Erfahrungswerte und be-
stehende Beziehungen zurückgegriffen werden kann. 

 Zentrale Rolle für die Unsicherheit, da der Leasingnehmer vom Leasinggeber stark 
abhängig ist; insofern die Unsicherheit zu hoch ist, wird auf das Leasing verzichtet oder 
auf besser geeignete, bekannte Lieferanten zurückgegriffen. 

 Der Vertragsschluss begründet eine neue Lieferbeziehung und nimmt zusätzliche Zeit 
in Anspruch. 

 

Fall III: Verteidigungssektor – Angebot und Einkauf von logistischen Dienstleistungen 
als Lösung 

Die dritte Fallstudie beschreibt den Einkauf von logistischen Dienstleistungen in der Verteidi-
gungsbranche. Für die Erhebung wurden mehrere Interviews und eine Expertenrunde durch-
geführt. 

In der Verteidigungsbranche spielen logistische Dienstleistungen eine entscheidende Rolle. 
Die Fähigkeiten und Kapazitäten von militärischen Organisationen, logistische Dienstleistun-
gen eigenständig zu planen und zu realisieren, stoßen aufgrund einer gestiegenen Anzahl an 
Einsätzen und begrenzten Ressourcen an ihre Grenzen. Eine alternative Vorgehensweise von 
militärischen Institutionen ist die Beschaffung von logistischen Dienstleistungen am Markt.  

Die Anforderungen an den logistischen Dienstleister sind abhängig von den heterogenen mili-
tärischen Einflussgrößen in der Einsatzsituation. In der Branchenfallstudie werden logistische 
Dienstleistungen für die Installation von Maschinen und Ausrüstung, speziell für die Errichtung 
von Lagern in Einsatzgebieten betrachtet. Die Anforderungen an die Leistungen sind dabei 
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militärischer (Bewachung, Absicherung, Waffen und Munition, usw.) wie ziviler Natur (Klimati-
sierung, Wasserversorgung, Sanitäranlagen, usw.). Abhängig von der geforderten Aufbauzeit 
und der geplanten Betriebsdauer stellen die Versorgungssicherheit und die Verfügbarkeit die 
für die Erbringung von Installations- und Lagereinrichtungsleistungen kritischen Kenngrößen 
dar. Am Beispiel der Bundeswehr können beispielhaft 3 verschiedene Varianten für solche 
Leistungen identifiziert werden. 

 

Tabelle 14: Fall 3 – Varianten von Installations- und Lagereinrichtungsleistungen am Beispiel 
der Bundeswehr 

 Umfang Aufbauzeit Betriebsdauer 

mobil Bewegliche Unterbringung in Zelten/KfZ Bis 24h Bis 30 Tage 

stationär Feldlager in Großzelten/Container  
(im Fokus der Fallstudie) 

10-30 Tage Bis 12 Monate 

Feste Infrastruktur in Gebäuden 3-9 Monate 1-5 Jahre 

Quelle: Eigene Abbildung. Information durch Fallstudienpartner bereitgestellt. 

 

Militärische Institutionen treten bei der Beschaffung einer Leistung am Markt als Nachfrage-
monopolist auf. Logistische Dienstleistungen für die Installation von Maschinen und Ausrüs-
tung sowie die Errichtung von Lagern in Einsatzgebieten können dabei von einem Generalun-
ternehmer bezogen werden, welcher gesamthaft für die einzelnen Teilleistungen verantwort-
lich ist. Alternativ ist der Bezug der Leistungen von einzelnen Firmen möglich und stellt derzeit 
den Status Quo dar. Dies führt jedoch zu einem erhöhten Koordinationsaufwand zwischen 
dem militärischen Auftraggeber und den verschiedenen Akteuren in der Lieferkette.  

Ein Generalunternehmer hingegen beschafft die Einzelleistungen von unterschiedlichen Lie-
feranten und stellt sie als Lösung zur Verfügung. In dieser Fallstudie wird ein Unternehmen 
betrachtet, das als Lösungsanbieter auftreten und dabei die Rolle eines 4PL121 einnehmen 
möchte. Der 4PL soll mit seiner koordinativen Tätigkeit die Versorgungssicherheit und Verfüg-
barkeit gewährleisten sowie die Flexibilität der militärischen Institutionen erhöhen.  

Eine leistungsabhängige Ausgestaltung der Vergütung ist im Sinne von PBC geeignet. Kern 
der Dienstleistung als 4PL ist die Koordination der Lieferanten, der Leistungen sowie die 
Hauptverantwortung gegenüber der militärischen Institution in unterschiedlichen Phasen (Ein-
richtung, Betrieb, Instandhaltung, Abbau) im Bedarfsfall (Abbildung 4). Eine Vielzahl an Leis-
tungen kann mit Hilfe von Standardisierungsstrategien modular realisiert werden, indem sei-
tens der Lieferanten, welche vom 4PL koordiniert werden, auf „Commercial of the shelf“, 
COTS, - und „Military of the shelf“, MOTS, -basierte Lösungen zurückgegriffen wird. COTS 
steht hierbei für kommerzielle Güter und Produkte „von der Stange“. Es handelt sich um eine 
Standardisierungsstrategie gleichartiger Güter und Produkte, welche in großen Mengen auf 
dem Markt vorhanden sind. Im Anwendungsfall wären Wohncontainer Teil einer COTS-basier-
ten Versorgungsstrategie für Errichtung von Lagern. MOTS wiederum ist das Pendant zu 
COTS, erweitert um den militärischen Aspekt. Trotz der militärischen Spezifikation, handelt es 
sich bei MOTS um Standardgüter und –produkte. Ein Beispiel hierfür wäre eine Feldküche, 
welche zur Versorgung im Einsatzgebiet benötigt wird. Aus Sicht der militärischen Institution 
ist die Realisierung der Lösung mit Hilfe dieser Standardisierungsstrategien wünschenswert, 
da dies die Unsicherheiten bezüglich der Qualität und Einsatzfähigkeit minimiert.  

 

                                                
121 4th Party Logistics: Übernahme von Koordinierungs- und Steuerungstätigkeiten für Unternehmen als 
Dienstleister, ohne das Einbringen von eigenen (kapitalintensiven) Vermögensgegenständen. 4PL bie-
ten Lösungen in Form von komplexen Bündeln aus Produkten und Dienstleistungen an. 
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Abbildung 4: Fall 3 – Akteure in der 4PL-Lösung 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Der Lösungseinkauf stellt im betrachteten Fall einen Neukauf dar, da die Bereitstellung der 
Lösung durch einen 4PL eine neue Alternative für die Beschaffung der militärischen Organi-
sationen ist. Die Versorgungssicherheit und Verfügbarkeit der notwendigen COTS und MOTS 
im Bedarfsfall bereitzustellen, zählt zu den Kernherausforderungen. Dabei handelt es sich im 
Status Quo um ein Hebelprodukt, da das Lieferrisiko aufgrund von Standardisierungsstrate-
gien und der hohen Anzahl an geeigneten Lieferanten gering ist. Allerdings ist der Gewinnein-
fluss der Lösung hoch. Der Begriff „Gewinn“ ist in diesem Kontext in Bezug auf die Reaktions-
zeit und Versorgungssicherheit zu sehen. Wird die erforderliche Leistung von den Lieferanten 
nicht oder zu spät erbracht, ist der Erfolg der Mission der militärischen Institution gefährdet. Im 
Falle einer 4PL Lösung, handelt es sich um ein strategisches Produkt, da das Lieferrisiko 
wegen der Abhängigkeit von nur einem Anbieter steigt. Zu den Risiken tragen zudem: 

 die unpräzise Planung von Bedarfen,  

 die komplexe Identifikation von Fähigkeitslücken innerhalb der militärischen Organisa-
tionen und  

 die begrenzt bekannte Spezifikation des konkreten Leistungsumfangs 

bei. Kapazitäten bei Anbietern vorzuhalten, ist ein erfolgskritischer Faktor für die Verfügbarkeit 
und Versorgungssicherheit im Bedarfsfall. Ein 4PL trägt durch die Koordination der Akteure zu 
einer gesteigerten Liefersicherheit und Flexibilität der militärischen Organisation bei. Allerdings 
steigt die Abhängigkeit, wenn eine Lösung von nur einem Lieferanten beschafft wird. Aus die-
sen Gründen sollten sich die Einkäufer in dieser Situation stark mit dem 4PL integrieren (siehe 
AP1). 

Bevor es zur Beschaffung von Leistungen aus der Privatwirtschaft kommt, erfolgt ein politi-
scher sowie militärischer Entscheidungsprozess in der Phase der Problemdefinition und bei 
der Festlegung der Kriterien. Diese ersten beiden Phasen sind geprägt von sicherheitspoliti-
schen Unsicherheiten, welche sich kurzfristig ergeben können und auf welche schnell reagiert 
werden muss. Die darauffolgenden Phasen, in welchen potentielle Lieferanten qualifiziert und 
Anbieter ausgewählt werden, werden vor allem durch den Vergabeprozess bestimmt. Die 
Vergabe von Aufträgen an Anbieter aus der Privatwirtschaft erfolgt am Beispiel der Bundes-
wehr durch die zuständige Behörde, dem BAIUDBw. Dieser Prozess ist der öffentlichen Be-

Militärische Institution + 

Beschaffungsorganisation

Lösungsanbieter

4PL

Anbieter

Container

Anbieter

Transport

Anbieter

Inbetriebnahme

Anbieter

Wartung/Instandsetzung

Anbieter

…

Koordination



Ergebnisse des Forschungsprojekts  

 

  53 

schaffung zuzuordnen und weißt daher besondere Merkmale im Vergleich zu privatwirtschaft-
lichen Vorgehensmodellen der Beschaffung auf.122 Im Folgenden wird die Lieferantenauswahl 
anhand des generischen Beschaffungsprozesses in den 4 Phasen erläutert (Abbildung 5).  

 

 
Abbildung 5: Fall 3 – Status Quo-Prozess für die Auswahl von Lieferanten für Installation von 

Maschinen und Ausrüstung sowie die Errichtung von Lagern in Einsatzgebieten 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Kernunterschiede zwischen dem Status Quo und der 4PL Lösung: 

 Status Quo: Militärische Institution tritt als Integrator vieler Einzelleistungen auf (am 
Beispiel eines Feldlagers für die Unterbringung von Soldaten: Sicherheit des Feldla-
gers, Küche, Stromversorgung, Containerunterkünfte, Sanitäranlagen, uvm.). 

 Lösung: Die militärische Institution spezifiziert mit dem 4PL den Lösungsumfang. 4PL 
ist für Betrieb, Koordination und Steuerung des Lagers und der Lieferanten verant-
wortlich. 

 Status Quo: Neukauf vieler Einzelleistungen – Spezifikation mit jedem einzelnen Lie-
feranten; viele Einzelverträge mit verschiedenen Umfängen und Laufzeiten. 

 Lösung: Neukauf von garantierten Logistikergebnissen – Spezifikation umfangreich 
und langwierig, da 4PL in Gesamtverantwortung und Performanceziele klar abge-
steckt werden müssen; ein Vertrag mit Lösungsumfang; die Lösung ist schneller ab-
rufbar, die Reaktionszeit ist minimiert. 

 

                                                
122 Vgl. Eßig 2008, S. 300ff. 
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Abbildung 6: Fall 3 - Prozess für die Auswahl eines 4PL-Lösungsanbieters 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Aus der Gegenüberstellung lassen sich die Besonderheiten des Auswahlprozesses für Lö-
sungsanbieter im Vergleich zum gewöhnlichen Einkaufsvorgehen wie folgt zusammenfassen 
(Abbildung 6): 

 Die Dauer der Entscheidung bleibt an politisch-militärische Entscheidungsprozesse ge-
bunden und hängt zudem maßgeblich von Fristen des Vergaberechts ab. 

 Im Bedarfsfall sind zugleich eine hohe Reaktionsgeschwindigkeit sowie ein hoher Grad 
an Versorgungssicherheit notwendig. Das kann ein 4PL für die Auftraggeber gewähr-
leisten. 

 Die Definition der Leistungskriterien Versorgungssicherheit und Verfügbarkeit ist kri-
tisch. Die Einbindung des 4PL ist wünschenswert. 

 Die Vergütung ist abhängig von den Leistungskriterien. 

 Stärkere Abhängigkeit von einem Anbieter im 4PL-Szenario. 

 Geringerer Koordinationsaufwand als bei der Beschaffung von Einzelleistungen. 

 Wandel von Hebelprodukt zu strategischem Produkt, da Lieferrisiko steigt, wenn nur 
ein Anbieter in der Verantwortung für die Leistung. 

4.2.3 Kriterien für die Lieferantenauswahl in der Literatur 

Die Auswahl von Lieferanten – für Produkte oder Dienstleistungen – erfolgt in der Literatur 
üblicherweise anhand von Merkmalen der Unternehmen und der Produkte bzw. Dienstleistun-
gen. Eine erste Übersicht über Kriterien für die Lieferantenauswahl liefert Dickson (1967) mit 
einer Auswahl von 23 Kriterien. Dabei werden Qualität, Lieferung, Leistung, Garantien, Pro-
duktionskapazitäten und Kosten als besonders wichtig erachtet.123 Die Bedeutung der Liefe-
rung, Qualität, Kosten und Leistung zeigt sich auch in weiteren Studien, die zusätzlich auf 
moralische, soziale und rechtliche Kriterien eingehen.124 Die analysierten Kriterien decken z.B. 
die folgenden Kategorien ab: 

                                                
123 Vgl. Dickson 1966, S. 8ff. 
124 Vgl. Dempsey 1978, S. 259, Weber et al. 1991, S. 4, Shipley et al. 1991, S. 300, Spekman 1988, S. 
321f. 
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 Produkt, Service, Qualität, Erfahrung, Preis, Verfügbarkeit.125 

 Serviceleistung, Organisation, Innovation, Finanzen, Erfahrung.126 

 Lieferzuverlässigkeit, Flexibilität, Kosten, Vermögen.127 

 Ökonomische Faktoren, Umweltfaktoren, soziale Faktoren.128 

 Lean und agil.129 

Dabei zeigt sich, dass sich die Auswahl und die Relevanz der Kriterien über die Zeit verändern 
und je nach Einkaufssituation spezifisch gestaltet werden. In Hinblick auf den Einkauf von Lö-
sungen sind besonders die Untersuchungen relevant, die langfristige Partnerschaften bzw. 
Beziehungen betrachten. Untersuchungen zu langfristigen Partnerschaften beziehen verstärkt 
beziehungsspezifische Faktoren bzw. Gemeinsamkeiten und Abweichungen zwischen Kun-
den und Lieferanten ein. In diesen Situationen sind neben der Qualität und dem Service die 
Übereinstimmung der Strategie bzw. des Managements zwischen den beteiligten Unterneh-
men relevant. Dazu zählen die Offenheit der Lieferanten, die Kommunikation, der Informati-
onsaustausch und frühere bzw. bestehende Beziehungen zwischen den Unternehmen.130 
Weitere Beziehungsmerkmale schließen Risiko- und Gewinnaufteilung, Zuverlässigkeit und 
Ehrlichkeit ein.131  

PBC-spezifische Merkmale 

Beziehungsspezifische Merkmale sind Ansatzpunkte für Auswahlkriterien im Einkauf von Lö-
sungen. Dabei werden jedoch noch nicht die spezifische Vertragssituation und die Art der Zu-
sammenarbeit zwischen Lösungsanbietern und Einkäufern berücksichtigt. Einkäufer von Lö-
sungen sind zunehmend von der Leistungserbringung der Lieferanten abhängig und müssen 
die Vertragsbeziehung steuern. Dies wird durch PBC möglich.132 PBC wird mit dem Ziel ein-
gesetzt, die Erbringung und die Effizienz von Lösungen zu verbessern und die Risiken auszu-
gleichen. Die Anbieter werden so gesteuert, dass sie nicht die Lieferung von physischen Pro-
dukten, sondern die Erbringung von Leistungen bzw. die Unterstützung eines Systems zum 
Ziel haben, wie es im Einkauf von Lösungen relevant ist.133 Zur Steuerung der Leistungser-
bringung werden die Anbieter entsprechend der erbrachten Leistungen vergütet.134  

Für den Einsatz von PBC im Einkauf von Lösungen ist es notwendig, dass PBC-spezifische 
Kriterien berücksichtigt werden. Dies ermöglicht es, die Herausforderungen in der Umsetzung 
von PBC zu beherrschen. Zu diesen Herausforderungen zählen die Komplexität und Unvor-
hersehbarkeit der Kosten sowie die Interdependenzen bei der Leistungserbringung. Der Über-
gang von klassischen Verträgen zu PBC geht üblicherweise mit einem wahrgenommenen 
Kontrollverlust auf Seiten der Kunden und der Lieferanten einher. Darüber hinaus zeichnen 
sich die Verträge dadurch aus, dass Grenzen innerhalb der Beziehungen verschwimmen und 

                                                
125 Vgl. z.B. Chan und Kumar 2007, S. 420ff., Spekman 1988, S. 319ff., Swift 1995, S. 107ff. 
126 Vgl. z.B. Bruno et al. 2016; Kahraman et al. 2003, S. 382ff. 
127 Vgl. z.B. Wang et al. 2004, S. 6. 
128 Vgl. z.B. Hashemi et al. 2015; Govindan und Sivakumar 2016, S. 246ff. 
129 Vgl. z.B. Abdollahi et al. 2015, S. 681ff., Agarwal et al. 2006, S. 215ff. 
130 Vgl. Hsu et al. 2006, S. 12, Choi und Hartley 1996, S. 339. 
131 Vgl. Aguezzoul 2014, S. 71ff. 
132 Vgl. Randall et al. 2011a, S. 329ff., 347, Holmbom et al. 2014b, S. 959ff., Ng und Nudurupati 2010a, 
S. 659ff. In der Literatur wird auch auf verwandte bzw. weiter gefasste Konzepte von PBC wie Outcome-
Based Contracting (OBC) abgestellt. Vgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 659. 
133 Vgl. Sols et al. 2007a; Helander und Möller 2012, S. 580ff., Randall et al. 2011a, S. 326ff., Holmbom 
et al. 2014a, S. 960,Ng und Yip 2009; Ng und Nudurupati 2010a; Helander und Möller 2007, S. 725ff. 
134 Vgl. Sols et al. 2007, S. 42ff., Straub und van Mossel 2005, S. 3ff., Randall et al. 2011a, S. 329ff., 
Nowicki et al. 2011, S. 3ff. 
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die Notwendigkeit zur Kooperation mit den Lieferanten steigt.135 PBC-Verträge gehen damit 
mit einem höheren Maß an Supply Chain-Integration einher (siehe AP1). 

PBC-Verträge zeichnen sich durch den spezifischen Vergütungsmechanismus inkl. Leistungs-
messung und die Beziehung zwischen Kunden und Lieferanten aus.136 In der Literatur stellen 
sich bestimmte Faktoren als besonders relevant für PBC-Beziehungen heraus. Dazu zählen 
die in Tabelle 4 beschriebenen Merkmale.137  

 

Tabelle 4: Kriterien für PBC-Beziehungen 

Kriterien Beschreibung Quelle(n) 

Vertrag/Vergütung 

Eindeutig 
definierte 
Leistungs-
kennzahlen 

Die Kennzahlen zur Bewertung der Leistungserbringung 
im Rahmen des PBC-Vertrags müssen eindeutig definiert 
sein, um fehlerhafte Vergütung und Missverständnisse zu 
vermeiden. 

Glas et al. 
2013, Randall 
et al. 2015 

Transparente 
Leistungs-
messung 

Die Leistung im Rahmen des PBC-Vertrags muss 
transparent gemessen werden, sodass Kunde und 
Lieferant die Leistung und Zahlungen erfassen können 
und keine Missverständnisse entstehen. 

Ross 2005, 
Randall et al. 
2015 

Präzises 
Nutzungsprofil 

Das Nutzungsprofil für das im Rahmen des PBC-Vertrags 
eingesetzte Produkt bzw. die Leistung (z.B. Maschine, 
Anlage) muss genau definiert sein, damit die Leistung und 
die Vergütung berechnet und geplant werden können. 

Ross 2005, 
Glas 2016 

Beziehung 

Eindeutig 
definierte 
Rollen und 
Verantwort-
lichkeiten 

Die Rollen und Verantwortlichkeiten zwischen Kunde und 
Lieferant müssen eindeutig festgelegt und 
wahrgenommen werden; dies sichert die effiziente 
Zusammenarbeit und verhindert Missverständnisse 
zwischen den beteiligten Parteien. 

Ng und 
Nudurupati 
2010a, 
Randall et al. 
2015 

Abgestimmte 
strategische 
Ziele/ 
Erwartungen 

Da Kunden und Lieferanten im Rahmen von PBC-
Verträgen eng zusammenarbeiten und Teile der 
Wertschöpfung sowie Risiken übertragen, sollten die 
strategischen Ziele bzw. Erwartungen der Parteien 
abgestimmt werden; besonders unbewusste 
Abweichungen können zu Missverständnissen und 
unerwartetem Verhalten führen. 

Ng und 
Nudurupati 
2010a 

Kooperative 
Zusammen-
arbeit 

Kooperative Zusammenarbeit kann z.B. in Form von 
regelmäßigen unternehmensübergreifenden Terminen, 
gemeinsamen Planungen und gemeinsamen 
Entwicklungen von Kunde und Lieferant stattfinden; dies 
stellt sicher, dass die Aktivitäten der Unternehmen 
aufeinander abgestimmt sind. 

Ng und 
Nudurupati 
2010a, 
Randall et al. 
2015 

                                                
135 Vgl. Selviaridis und Norrman 2015a, S. 602ff., Selviaridis und Wynstra 2015, S. 3511ff., Glas et al. 
2013, S. 98ff., Ghoudsypour und O'Brien 1998, S. 664ff., Randall et al. 2015, S. 214ff.  
136 Vgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 666f., Glas 2016, S. 6. 
137 Vgl. Ghoudsypour und O'Brien 1998, S. 668, Glas 2016, S. 14. 
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Informations-
austausch 

Der Austausch von Informationen z.B. zu Nachfrage, 
Produktionsmengen, Kapazitäten und Planungen 
ermöglicht es den beteiligten Unternehmen, frühzeitig 
Veränderungen zu erkennen und die Leistungserbringung 
effizient zu gestalten. 

Ng und 
Nudurupati 
2010a, Ross 
2005, Randall 
et al. 2015 

Austausch von 
Material 

Der Austausch von Material ermöglicht es dem 
Lieferanten, notwendiges und geeignetes Know-How und 
Verfahren aufzubauen und weiterzuentwickeln. 

Ng und 
Nudurupati 
2010a 

Zugang zu 
Ressourcen 

Der Zugang zu Ressourcen senkt die Komplexität der 
Leistungserbringung und verbessert die Planung, sodass 
Unsicherheiten sinken und die Kosten genauer geschätzt 
werden können. 

Ng und 
Nudurupati 
2010a 

Quelle: Eigene Abbildung. 

Diese Kriterien beschreiben die Merkmale, die im Rahmen des Einkaufs von Lösungen rele-
vant sind. Die Kriterien erfassen besonders vertrags- bzw. vergütungsspezifische und bezie-
hungsspezifische Aspekte. Im Rahmen des Vertrags und des Vergütungssystems müssen die 
Leistungskennzahlen und die Leistungsmessung eindeutig definiert und transparent sein. Für 
die Definition und Anwendung des Vergütungssystems ist es notwendig, dass das Nutzungs-
profil, das im PBC abgebildet werden soll, präzise beschrieben ist. Dieses Nutzungsprofil ist 
von den Kunden bereitzustellen. Die klare und objektive Definition der Leistungskennzahlen, 
der Leistungsmessung und des Nutzungsprofils ermöglichen es, dass die beteiligten Unter-
nehmen die zu erwartenden Kosten und Leistungen planen und die Leistungserbringung si-
cherstellen können.138 

Zur Umsetzung von PBC zwischen Kunden und Lieferanten müssen die Rollen und Verant-
wortlichkeiten eindeutig definiert und die Ziele und Erwartungen abgestimmt sein.139 Unklar-
heiten und Abweichungen wirken sich negativ auf die Zusammenarbeit aus. PBC-Beziehun-
gen zeichnen sich außerdem durch intensive Zusammenarbeit sowie den Austausch von In-
formationen, Material und Ressourcen aus.140 Dies senkt die Unsicherheiten bei der Vorher-
sage der Kosten, unterstützt Innovationen und erhöht die Sicherheit und das Vertrauen der 
beteiligten Unternehmen.141 Diese Voraussetzungen von PBC verdeutlichen, dass PBC mit 
einem zunehmenden Maß an Supply Chain-Integration einhergeht (siehe AP1 und AP3). 

Lösungen und Lösungsanbieter müssen diese Merkmale unterstützen bzw. die Umsetzung 
ermöglichen. Im Folgenden werden diese Faktoren als Ansatzpunkte für die Auswahlkriterien 
im Einkauf von Lösungen verwendet.  

4.2.4 Bewertung von Auswahlkriterien mit Hilfe von Borda-Count und Paarvergleich 

Wie die bisherigen Ergebnisse zeigen, stellt die Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern 
eine spezifische Einkaufssituation dar. Dies impliziert, dass auch die Kriterien zur Auswahl der 
geeigneten Lösungen und Lösungsanbieter für den speziellen Anwendungsfall zu analysieren 

                                                
138 Vgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 664ff., Glas et al. 2013, S. 103ff., Randall et al. 2015, S. 225f., 
Ross 2005, S. 269ff. 
139 Vgl. Corsaro und Snehota 2011, S. 1048ff., Ng und Nudurupati 2010a, S. 666f., Randall et al. 2015, 
S. 221ff. 
140 Vgl. Lian und Laing 2007, S. 713ff., Randall et al. 2015, S. 221ff., Ng und Nudurupati 2010a, S. 666, 
Ross 2005, S. 272ff. 
141 Vgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 669, Randall et al. 2015, S. 216f. 
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und entsprechend festzulegen sind.142 Zur Identifikation der wichtigsten Kriterien sind die Fak-
toren untereinander zu vergleichen. Dies erfolgt im Rahmen zweier Methoden: Borda-Count 
und Paarvergleich. 

Borda-Count 

Borda-Count ist eine Methode, um Faktoren zu priorisieren. Dabei werden feste Bündel an 
Faktoren betrachtet. Die einzelnen Faktoren werden untereinander in eine Reihenfolge ent-
sprechend der Bedeutung für die spezifische Entscheidungssituation gebracht. Die Bewertun-
gen einer Stichprobe an Teilnehmern werden mit Hilfe von Punktwerten kombiniert, um eine 
Gesamtbewertung zu erhalten und die wichtigsten Faktoren zu identifizieren. Für die Bewer-
tung erhält jeder Faktor entsprechend der Reihenfolge einen Punktwert. Das mit der gerings-
ten Priorität bewertete Kriterium wird mit dem Punktwert 0 versehen. In aufsteigender Reihen-
folge erhalten die Faktoren jeweils einen zusätzlichen Punkt im Vergleich zum vorhergehen-
den Faktor. Der wichtigste Faktor erhält die Punktzahl N-1.143  

Auf Basis der Einzelbewertungen werden die Punktwerte jedes Faktors summiert. Abschlie-
ßend werden die Faktoren entsprechend ihrer Gesamtbewertungen angeordnet. Die Faktoren 
mit den höchsten Gesamtwerten sind am wichtigsten.144 

Paarvergleich 

Die Methode des Paarvergleichs ist eine weitere Möglichkeit, um die Bedeutung von einzelnen 
Faktoren zu analysieren. Dabei werden die Faktoren paarweise gegenübergestellt und bewer-
tet, ob einer der Faktoren wichtiger ist oder beide Faktoren gleich wichtig sind. Entsprechend 
dieser Beurteilung erhalten die Faktoren Punktwerte.145 Aus der Summe der Paarbewertungen 
werden die Gesamtwerte für die einzelnen Faktoren errechnet. Je höher die Werte einzelner 
Faktoren sind, desto wichtiger sind diese Faktoren.146 

Im Rahmen des Projekts wurden Borda-Count und Paarvergleich parallel durchgeführt. Dabei 
können Priorisierungsstudien mit einer Person oder mit einer beliebigen Anzahl an Personen 
durchgeführt werden. Bei mehr als einer Person werden die Antworten bzw. Einzelbewertun-
gen summiert. In der vorliegenden Studie werden die Antworten mehrerer Personen berück-
sichtigt. Die Summe der Bewertungen der einzelnen Teilnehmer ergibt die Gesamtrangfolge 
der Faktoren.147  

Konzeption und Validierung der Studie 

Die Studie mit Hilfe von Borda-Count und Paarvergleich wird im Rahmen eines Fragebogens 
durchgeführt. Mit Hilfe des Fragebogens werden die Kriterien sowohl paarweise gegenüber-
gestellt als auch für den Borda-Count in eine eindeutige Reihenfolge gebracht.  

                                                
142 «One size does not fit all»: Zur Spezifität von PBC in Abhängigkeit von den Kontextfaktoren vgl. z.B. 
Hicks 2012, S. 253f., Sols et al. 2007a, S. 42ff., Burkett 2009, S. 48ff., Glas 2016, S. 2. 
143 N: Anzahl der betrachteten Kriterien. In manchen Studien erhält der wichtigste Faktor den Punktwert 
N, sodass der Abstand zwischen dem wichtigsten und dem zweitwichtigsten Faktor nicht einen Punkt, 
sondern zwei Punkte beträgt. Dies erhöht die Bedeutung des am höchsten bewerteten Faktors. Vgl. Ng 
und Nudurupati 2010a, S. 663, Lumini und Nanni 2006, S. 116ff., Glas 2016, S. 7. In der vorliegenden 
Untersuchung wird die erhöhte Bewertung des wichtigsten Faktors nicht angewendet. 
144 Vgl. Ng und Nudurupati 2010a, S. 663, Glas 2016, S. 7.  
145 Die Bewertungen differenzieren sich dabei um einen Punkt, z.B.: Ist ein Faktor wichtiger, erhält er 
drei Punkte; der unwichtigere Faktor erhält einen Punkt. Sind beide Faktoren gleich wichtig, erhalten 
beide jeweils zwei Punkte. 
146 Vgl. Bortz und Döring 2006, S. 157ff., Fredelake und Holube 2010, S. 150f. 
147 Vgl. Bortz und Döring 2006, S. 160, Saari 2000a, S. 6ff., Saari 2000b, S. 57ff., Dym et al. 2002, S. 
242. 
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Der Fragebogen wird auf Basis der bestehenden Literatur konzipiert und im Rahmen von Pre-
tests validiert. Die Validierung erfolgt mit zwei Wissenschaftlern und zwei Praktikern aus den 
Bereichen Einkauf und Supply Chain Management.  

In den Pretests wird der Fragebogen geprüft und bewertet. Dafür wird den Teilnehmern der 
Fragebogen zur Verfügung gestellt. Im Anschluss beurteilen die Teilnehmer die Gestaltung 
und den Inhalt des Fragebogens. Dies gibt Aufschluss über die Verständlichkeit und die Durch-
führbarkeit der Studie und bietet Ansatzpunkte für Verbesserungen. In der folgenden Tabelle 
sind Angaben zu den Pretests zu finden. Ausgehend von den Pretests, wurde die Beschrei-
bung der Einkaufssituation erweitert und die Erläuterung zum Paarvergleich angepasst, um 
eindeutige Bewertungen sicherzustellen. In den Pretests wurden die Fragen und Antwortmög-
lichkeiten als verständlich sowie die Antwortzeit als angemessen beurteilt. Der finale Fragebo-
gen ist in Fehler! Verweisquelle konnte nicht gefunden werden. dargestellt.  

 

Tabelle 5: Übersicht über die Pretests 

Datum Angaben zum Teilnehmer 

12.4.2016 Wissenschaftler des IPRI 

12.4.2016 Wissenschaftler des MuD 

14.4.2016 Einkäufer/Geschäftsführer in der Metallbearbeitung 

15.4.2016 Einkäufer in der Elektrotechnik 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Durchführung der Studie 

Die Erhebung erfolgt von Mitte April bis Mitte Mai 2016. Dabei wird der Fragebogen an Ein-
käufer und Experten in der Auswahl von Lösungsanbietern verbreitet.  

Innerhalb des Erhebungszeitraums werden 36 vollständige Rückläufer gewonnen. Die Stich-
probe deckt verschiedene Branchen, besonders Telekommunikation und Elektrotechnik, Ma-
schinen –und Anlagenbau und den öffentlichen Sektor ab (Abbildung 15). Die Teilnehmer set-
zen sich zum großen Teil aus den Fachbereichen Einkauf, Supply Chain Management und 
Geschäftsführung zusammen.  
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Abbildung 15: Branchenverteilung in der Studie 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Ergebnisse 

Auf Basis der Rückläufer wird im Folgenden die Bedeutung der Auswahlkriterien für die Wahl 
von Lösungen und Lösungsanbietern abgeleitet. Dabei liefern Borda-Count-Studie und Paar-
vergleich ähnliche Ergebnisse. 

 

Borda-Count 

Für die Auswertung mit Hilfe des Borda-Counts werden die Rangfolgen der Rückläufer sum-
miert. Die höchsten Bewertungen zeigen die Kriterien abgestimmte strategische Ziele und ko-
operative Zusammenarbeit. Diese Kriterien liegen im 25%-Perzentil. In absteigender Reihen-
folge ergeben sich die folgenden Kriterien (Tabelle 6). 

 

Tabelle 6: Auswertung der Borda-Count-Studie 

Rang Kriterien Perzentil 

1 
Abgestimmte strategische 
Ziele/Erwartungen 

25% 

2 Kooperative Zusammenarbeit 25% 

3 
Eindeutig definierte Leistungs-
kennzahlen 

50% 

4 
Eindeutig definierte Rollen und 
Verantwortlichkeiten 

50% 

5 Informationsaustausch 50% 

6 
Transparente Leistungsmes-
sung 

75% 

7 Präzises Nutzungsprofil 75% 

8 Zugang zu Ressourcen  

Telekommunikation 
und Elektrotechnik

8

Maschinen-
und 

Anlagenbau
6

Automobilindustrie
4

IT
3

Konsumgüter
2

Öffentlicher 
Bereich

7

Sonstige
4
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9 Austausch von Material  

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Paarvergleich 

Auf Basis des Paarvergleichs ergibt sich die folgende Reihenfolge der Kriterien (Tabelle 7). 

 

Tabelle 7: Auswertung der Paarvergleichsstudie 

Rang Kriterien Perzentil 

1 Kooperative Zusammenarbeit 25% 

2 
Abgestimmte strategische 
Ziele/Erwartungen 

25% 

3 Informationsaustausch 50% 

4 
Eindeutig definierte Rollen und 
Verantwortlichkeiten 

50% 

5 
Eindeutig definierte Leistungs-
kennzahlen 

50% 

6 Präzises Nutzungsprofil 75% 

7 
Transparente Leistungsmes-
sung 

75% 

8 Zugang zu Ressourcen  

9 Austausch von Material  

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Gesamtergebnis 

Paarvergleich und Borda-Count liefern ähnliche Ergebnisse. Anhand der Perzentile können 
die Kriterien in vier identische Gruppen mit den Prioriäten I bis IV eingeordnet werden. Inner-
halb der Gruppen zeigen sich Unterschiede in der Reihenfolge. Als Gesamtergebnis sind die 
Kriterien in den vier Prioritätengruppen wie in Tabelle 8 dargestellt zu betrachten. 

 

Tabelle 8: Gesamtranking der Kriterien für die Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern 

Kriterien Perzentil Priorität 

Abgestimmte strategische 
Ziele/Erwartungen 

25% I 

Kooperative Zusammenarbeit 25% I 

Eindeutig definierte Leistungs-
kennzahlen 

50% II 

Eindeutig definierte Rollen und 
Verantwortlichkeiten 

50% II 

Informationsaustausch 50% II 

Transparente Leistungsmes-
sung 

75% III 
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Präzises Nutzungsprofil 75% III 

Zugang zu Ressourcen  IV 

Austausch von Material  IV 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

4.2.5 Kriterienkatalog für die Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern 

Ausgehend von den Ergebnissen dieses Arbeitspakets wird ein Kriterienkatalog entwickelt, 
der die wichtigsten Kriterien für die Auswahl von Lösungsanbietern enthält. Dabei werden die 
bestehende Literatur, die Praxiserfahrungen und die Studienergebnisse zugrunde gelegt. Der 
Katalog bietet einen Überblick über die Kriterien und deren Rangfolge. Die Kriterien werden 
darüber hinaus einzeln und mit besonderem Bezug zum Lösungseinkauf, zu PBC und zur 
Integrationstiefe beschrieben. Der Kriterienkatalog kann von allen interessierten Unternehmen 
im Einkauf von Lösungen herangezogen werden. Fehler! Verweisquelle konnte nicht 
efunden werden. stellt den Katalog dar. 

4.3 Ergebnisse aus AP 3: Systematisierung von Gestaltungsoptionen des 
PBC zur Steuerung von Lösungsanbietern 

Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

- Inhaltsanalysen von Verträgen  
 
 

- Systematisierungsschema für  
Gestaltungsoptionen des PBC 

- Inhaltsanalysen von Verträgen aus dem 
Verteidigungssektor und dem Güterver-
kehr 

- Systematisierungsschema für  
Gestaltungsoptionen des PBC 

- Systematisierungsschema als Excel-
basiertes Tool 

 

Arbeitspaket 3 befasst sich mit der Entwicklung eines Systematisierungsschemas für Gestal-
tungsoptionen von Performance Based Contracting (PBC). Das Systematisierungsschema un-
terstützt den Lösungseinkauf bei der Steuerung des Lösungsanbieters. Das Vorgehen zur Ent-
wicklung des Systematisierungsschemas ist wie folgt. Zur Begriffsklärung wird in einem ersten 
Schritt in Kapitel 4.3.1 PBC ausführlich definiert. Der zweite Schritt befasst sich mit der Re-
cherche einer geeigneten Methode zur Systematisierung der Gestaltungsoptionen  und der 
Ableitung von PBC-relevanten Merkmalen (4.3.2). Anschließend werden in Abschnitt 4.3.3 
Gestaltungsoptionen auf Basis einer Sekundäranalyse von wissenschaftlicher Literatur sowie 
einer Inhaltsanalyse bestehender PBC-Verträge identifiziert. Darauffolgend wird das Systema-
tisierungsschema entwickelt (4.3.4). Abschließend erfolgt die Ableitung von generischen PBC-
Anforderungstypen (4.4.5). 

4.3.1 Definition Performance Based Contracting 

PBC wird in der Literatur als innovative Beschaffungsstrategie dargestellt, die einen Wandel 
des Geschäftsmodells des Anbieters wie auch des Abnehmers mit sich bringt. Dabei ist nicht 
die Beschaffung von Produkten das Ziel, sondern der Einkauf von Ergebnissen, welche ab-
hängig von der Leistung vergütet werden.148 Das PBC ein geeignetes vertragliches Instrument 

                                                
148 Vgl. Glas 2012, S. 43. 
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ist, um Lösungen einzukaufen und den Lösungsanbieter leistungsabhängig zu steuern, wird in 
der Folge aufgezeigt. 

Um PBC zu definieren, ist das Verständnis des Begriffs der Performance essentiell. Die Per-
formance, welche gegenüber dem Abnehmer garantiert wird, stellt den Nutzen der eingekauf-
ten Leistung in den Mittelpunkt. Im Kontext des Forschungsprojekts erwächst die Leistung aus 
einer Lösung, welche im Sinne eines PSS sowohl eine Produkt- als auch eine Dienstleistungs-
komponente umfasst. Die Lösung stellt das Ergebnis und den Nutzen aus dem Service in den 
Mittelpunkt und fungiert somit als komplexes Produkt-Service-System mit Dienstleistungscha-
rakter. Die Vergütung des Anbieters erfolgt bei PBC abhängig von der Performance der Lö-
sung. Ziel der leistungsabhängigen Vergütung ist es, Anreize für den Anbieter zu setzen, die 
vereinbarte Performance zu erreichen und dabei die Effektivität und Effizienz der Lösung stetig 
zu verbessern.149  

Um die Performance von PBC in einem engeren Sinne zu definieren, benötigt es eine Orien-
tierung weg von der bisherigen Betrachtung des Inputs, hin zum Outcome bzw. dem Ergebnis. 
Der Outcome muss den tatsächlich realisierten Nutzen für den Abnehmer widergeben und ist 
daher als übergeordnete Zielgröße des Abnehmers zu definieren.150 So wäre am Beispiel einer 
Airline nicht die Wartung einer Flugzeugflotte als Performancegröße maßgeblich, sondern die 
geflogenen Flugstunden oder die Anzahl an beförderten Passagieren.151 Wird das PBC-Ver-
ständnis erweitert, ist auch eine Orientierung am Output als relevante Ergebnisgröße mög-
lich.152 Der Unterschied zwischen Output- und Outcome-fokussierter Messung der Perfor-
mance kann anhand eines Betreibermodells für eine Lackieranlage verdeutlicht werden. Die 
Anzahl der fehlerfrei lackierten Karosserien stellt den Output dar. Hingegen beinhaltet der Out-
come die Anzahl der mit der Karosserie bestückten, abgesetzten Fahrzeuge. Unterscheiden 
lassen sich die Output- und Outcomeorientierung durch Kriterien, welche durch Bühler (2002) 
aufgezeigt werden (Abbildung 1).153  

 

 
Abbildung 1: Unterschiede zwischen Output- und Outcomeorientierung 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Bühler 2002, S. 274. 

 

Im ersten Arbeitspaket wurden die Auswirkungen von Lösungen auf die Integrationstiefe zwi-
schen Anbieter und Abnehmer aufgezeigt. Der Lösungseinkauf mittels PBC hat gleichermaßen 

                                                
149 Vgl. Kim et al. 2007b, S. 1843ff., Glas 2012, S. 43ff., Präuer 2004, S. 99ff. 
150 Vgl. Sols et al. 2007b, S. 41ff., Glas 2012, S. 45, Axelsson und Wynstra 2002, S. 143ff. 
151 Vgl. Lewis und Roehrich 2009b, S. 6. 
152 Vgl. Glas 2012,  S. 43ff., Axelsson und Wynstra 2002, S. 143ff. 
153 Vgl. Bühler 2002, S. 274f. 



Ergebnisse des Forschungsprojekts  

 

  64 

Auswirkungen auf die Zusammenarbeit in der Anbieter-Abnehmer-Beziehung und baut auf den 
Ergebnissen von AP1 auf. Die traditionelle, produktorientierte Anbieter-Abnehmer-Beziehung 
hat einen transaktionalen Charakter, wohingegen die outcome- bzw. nutzenorientierte Anbie-
ter-Abnehmer-Beziehung kooperativer Natur ist. Im Fokus stehen dabei insbesondere die 
wechselseitige Integration von Informationen und die „Value Co-Creation“, bei welcher sowohl 
Anbieter als auch Abnehmer zur Leistungserstellung und zur Realisierung des Nutzens für den 
Abnehmer beitragen.154 PBC bietet Potential für Win-Win-Partnerschaften zwischen Abneh-
mern und Anbietern. Dabei entstehen allerdings aufgrund der Risikoverteilung und des Einge-
hens von gegenseitigen Abhängigkeiten verschiedene Herausforderungen. Diese werden in 
der folgenden Entwicklung eines Systematisierungsschemas für Gestaltungsoptionen von 
PBC aufgezeigt.155 

PBC ist von den beteiligten Akteuren an die jeweilige Situation anzupassen, da bei diesem 
innovativen Vertragsmechanismus eine allgemeingültige Vorgehensweise nicht zielführend 
ist.156 Dabei sind für die jeweiligen Entscheidungssituationen die verschiedenen Typen von 
PBC mit den zu Grunde liegenden Eigenschaften zu erfassen und auszuwählen.157 

Die Ursprünge von PBC finden sich in der Managementliteratur der 1960er Jahre wieder. Es 
werden „Incentive Contracts“ beschrieben, welche von der NASA im Rahmen der Apollo-
Mondlandungen für Anreizzahlungen an Lieferanten verwendet wurden.158 In der Folge wurde 
PBC im Verteidigungssektor159 und in der Privatwirtschaft160 adaptiert, aber eine weitreichende 
Verbreitung blieb vorerst aus. Seit der Jahrtausendwende und im Zuge der Entwicklung der 
„Service-Dominant Logic“161 ist die Verbreitung von PBC in der Wirtschaft stark angestiegen. 
Beispielsweise untersucht Neely (2008) branchenübergreifend in seinem Beitrag den Umfang 
und die Auswirkungen von PSS und PBC auf finanzielle wie nicht finanzielle Indikatoren von 
Unternehmen in der Fertigungsindustrie. Dabei werden in der Analyse verschiedene Service-
angebote von insgesamt 12.521 Unternehmen aus unterschiedlichen Branchen und Nationen 
identifiziert (Tabelle 1)162. 

 

Tabelle 1: Verbreitung von Serviceangeboten in der Fertigungsindustrie 

Serviceangebote Anbietende Unternehmen 

Design und Entwicklung 22% 

Systeme und Lösungen 16% 

Einzelhandel und Distribution Service 12% 

Wartung und Instandhaltung 12% 

Installation und Implementierung 5% 

Finanzieller Service 4% 

Real Estate 4% 

Consulting 3% 

Outsourcing und Operating Service 2% 

Beschaffungsservice 1% 

                                                
154 Vgl. Randall et al. 2010, S. 48ff., Vargo und Lusch 2004, S. 12, Caldwell und Howard 2014, S. 275, 
Ng et al. 2009, S. 378ff. 
155 Vgl. Hypko 2010, S. 52ff. 
156 Vgl. Doerr et al. 2005, S. 176, Elmazoski et al. 2016, S. 2. 
157 Vgl. Elmazoski et al. 2016, S. 2. 
158 Vgl. Meinhart und Delionback 1968, S. 427ff. 
159 Vgl. Doerr et al. 2005, S. 165ff. 
160 Vgl. Itzenplitz 2014, S. 353ff. 
161 Vgl. Vargo und Lusch 2004, S.6ff. 
162 Vgl. Neely 2008, S. 104ff. 
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Leasing 1% 

Transportservice 1% 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Neely 2008, S. 108. 

 

Neben diesem Beitrag untersucht die Wissenschaft in vielen weiteren Veröffentlichungen die 
Ursache-Wirkungszusammenhänge im PBC-Kontext. Dabei befassen sich insbesondere zum 
Business-to-Government (B2G) zugehörige Disziplinen, u.a. das Gesundheitswesen, die öf-
fentliche Verwaltung, der Verteidigungssektor sowie das Transport- und Infrastrukturwesen, 
mit der Forschung auf den Gebieten PBC und PSS. Genauso geraten Fragestellungen im 
Business-to-Business (B2B) Bereich, z.B. in der Fertigungsindustrie, im Energiesektor und be-
züglich Professional Services in den Fokus der Untersuchungen.163 Nicht zuletzt aufgrund die-
ser Forschungsvielfalt existiert eine Vielzahl an Synonymen für PBC: „Performance Based Lo-
gistics“ ist die zu PBC äquivalente Bezeichnung in der Verteidigungsbeschaffung. „Perfor-
mance Contracting“, „Procuring Complex Performance“, „Outcome Based Contracting“, 
„Availability Contracting“, „Power-by-the-Hour“ und „Incentive Contracting“ beziehen sich kon-
zeptionell auf Wirkungsorientierung, Verfügbarkeit und Anreize der Beschaffung von Ergeb-
nissen. PBC-Konzepte für komplexe Betriebs- und Lösungsdienstleistungen im Maschinen- 
und Anlagenbau sind als „Betreibermodelle“ bekannt.164 

4.3.2 Methodisches Vorgehen: der morphologische Kasten 

Nachdem der Begriff des PBC in Abschnitt 4.3.1 definiert wurde, befasst sich der zweite Ab-
schnitt mit der Recherche einer geeigneten Methode für die Herleitung eines Systematisie-
rungsschemas für die Gestaltungsoptionen von PBC. In Anlehnung an bestehende PBC-Lite-
ratur165 findet die Methode des ´morphologischen Kastens´ Anwendung. Ursprünglich befasst 
sich der Begriff der Morphologie mit der Gebilde-, Gestalt-, Formen und Strukturlehre. Ziel der 
Verwendung eines morphologischen Kastens hingegen ist es, einen Lösungsraum, auch „To-
tallösungssystem“ genannt, aufzuzeigen. Dabei wird auf heuristische Prinzipien zurückgegrif-
fen, welche komplexe Sachverhalte in abgrenzbare Teile bzw. Einzelelemente zerlegen. Diese 
wiederum werden zu neuen Gesamtlösungen kombiniert.166 Der morphologische Kasten eig-
net sich daher sehr für die Entwicklung eines Systematisierungsschemas für die Gestaltungs-
optionen von PBC. 

Um die Prinzipien beim Design eines morphologischen Kastens zu erfüllen, empfiehlt die Lite-
ratur ein fünfstufiges Vorgehensmodell. In einer ersten Phase erfolgt die Analyse und Defini-
tion des Problems. In der Problemstellung des Arbeitspakets werden PBC-Gestaltungsoptio-
nen adressiert, welche den Einkauf von Lösungen und die Steuerung des Lösungsanbieters 
vereinfachen sollen. Es ist die Frage, wie diese systematisiert werden können, um PBC-An-
forderungstypen abzuleiten. Ein PBC-Anforderungstyp besteht aus einer Kombination mehre-
rer PBC-Gestaltungsoptionen. Der zweite Punkt befasst sich mit der Bestimmung der Para-
meter des Problems. Die Parameter sind unterschiedliche PBC-Gestaltungsoptionen, welche 
die Merkmale eines Lösungsraums bilden. Im dritten Schritt, werden die unterschiedlichen 
Ausprägungen der PBC-Gestaltungsoptionen gesammelt und tabellarisch angeordnet. Ein 
Beispiel soll die ersten drei Schritte nochmals verdeutlichen:  

                                                
163 Vgl. Selviaridis und Wynstra 2014, S. 3505. 
164 Vgl. Kim et al. 2010, Buse et al. 2001 2001, Buse, Christian; Freiling, Jörg; Weissenfels, Sven (2001): 
Turning Product Business into Service Business: Performance Contracting as a Challenge of SME Cus-
tomer/Supplier Networks, Paper presents at the 17. In: The Annual IMP ConferenceNg et al. 2009, 
Neely 2008, Lay 2007, Sols et al. 2007b, Lewis und Roehrich 2009b. 
165 Vgl. Lay 2007, S. 4, Garrel et al. 2009, S. 278 ff., Hypko 2010, S. 18, Werding 2005, S. 21. 
166 Vgl. Schlicksupp 1993, S. 88ff., Schlicksupp 1989, S. 80ff., Zwicky 1989, S. 114ff. 
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 Schritt 1: Identifikation und Systematisierung von PBC-Gestaltungsoptionen anhand 
der Problemstellung des Lösungseinkaufs  Literaturanalyse und Erkenntnisse aus 
der Praxis 

 Schritt 2: Identifikation PBC-Gestaltungsoption  „Verantwortung für den Betrieb einer 
Lösung“  

 Schritt 3: Ausprägung PBC-Gestaltungsoption  „Anbieter“, „Abnehmer“ oder „Dritte“ 

Die Herausforderung liegt bei der Auswahl der PBC-Gestaltungsoptionen und deren Ausprä-
gungen, welche den Lösungsraum eingrenzen. Die konzeptionelle Relevanz der PBC-Gestal-
tungsoptionen hat hierbei eine ausschlaggebende Rolle. Sind die PBC-Gestaltungsoptionen 
unwesentliche Details der Lösung, ist von der Aufnahme in den morphologischen Kasten ab-
zuraten. Um der Abgrenzung gerecht zu werden, werden die PBC-Gestaltungsoptionen und 
deren Ausprägungen durch eine gezielte Literaturrecherche identifiziert.  

Im vierten und fünften Schritt des Vorgehensmodells werden mögliche Lösungskombinationen 
betrachtet und deren Aussagegehalt überprüft. Allgemein ist eine Lösungskombination die 
kombinierte Auswahl je einer Ausprägung aller für die Lösung relevanten PBC-Gestaltungs-
optionen. Eine Lösungsalternative ist eine Lösungskombination aus allen möglichen Lösungs-
kombinationen. Ziel ist es, verschiedene PBC-Lösungsalternativen zu identifizieren, da diese 
PBC-Anforderungstypen darstellen. Welche der Lösungsalternativen geeignet oder gar opti-
mal für die Entscheidungssituation ist, hängt von der Komplexität der konkreten Problemstel-
lung des Betrachters ab.167 Tabelle 2 skizziert formal einen morphologischen Kasten mit 3 
Gestaltungsoptionen, welche jeweils 4, 3 und 2 Ausprägungen haben. Dieser schematisch 
dargestellte morphologische Kasten beinhaltet somit bereits 24 verschiedene Lösungskombi-
nationen, von denen zwei mögliche Lösungsalternativen (L1 und L2) aufgezeigt werden. 

 

Tabelle 2: Formale Darstellung eines morphologischen Kastens mit zwei Lösungsalternativen 

Gestaltungsoption 1 Ausprägung 11 Ausprägung 21 Ausprägung 31 Ausprägung 41 

Gestaltungsoption 2 Ausprägung 12  Ausprägung 22 Ausprägung 32 

Gestaltungsoption 3 Ausprägung 13 Ausprägung 23 

Lösungsalternativen  L1   L2  

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

4.3.3 Gestaltungsoptionen des PBC 

Nach der Präsentation des methodischen Vorgehens; wird der Lösungsraum für PBC-Anfor-
derungstypen hergeleitet. Um den methodischen Anforderungen an das Design des morpho-
logischen Kastens gerecht zu werden, ist für die Wahl der Gestaltungsoptionen und deren 
Ausprägungen eine zweistufige Analyse erfolgt:  

 Schritt 1: Gezielte Literaturrecherche 

 Schritt 2: Inhaltsanalyse von Verträgen aus der Praxis 

Schritt 1: Gezielte Literaturrecherche 

                                                
167 Vgl. Ritchey 1998, S. 3, Schlicksupp 1989, S. 82f., Zwicky 1989, S. 124ff. 
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Aufbauend auf dem Vorgehen und den Ergebnissen der Literaturanalyse aus AP1, wird für die 
Ableitung von Gestaltungsoptionen eine gezielte Literaturrecherche mittels des Schneeball-
systems168 durchgeführt, die die existierenden morphologischen Kästen zum Themenkomplex 
PBC sowie zu Beschaffungskonzepten einschließt. Die Ergebnisse der Sekundäranalyse stüt-
zen sich dabei auf fallstudienbasierte Untersuchungen über verschiedene Branchen hinweg 
und erfüllen somit das Kriterium der Generalisierbarkeit der Aussagen. Die aus der Literatur-
analyse resultierenden Gestaltungsoptionen werden in den folgenden Absätzen vorgestellt, 
aber nicht detailliert erläutert. Die inhaltliche Definition erfolgt zu einem späteren Zeitpunkt.169  

Als Startpunkt für die Literaturrecherche dienen die morphologischen Kästen nach Werding 
(2005) und nach Lay (2007).170 Beide Autoren analysieren anhand von Fallstudien aus der 
Fertigungsindustrie die Ausgestaltungsmöglichkeiten von PBC. Die Ergebnisse beinhalten 
Merkmale, bezogen auf das Eigentum in der Betriebs- und Übergabephase, der Zuständigkeit 
für die Beschaffung des benötigten Materials, den Vergütungsmechanismen, der Verantwor-
tung für das betreibermodellrelevante Personal und deren Arbeitsleistung. Weiterhin werden 
Merkmale bezüglich des Orts des Betriebs und der Ausschließlichkeit der Nutzung aufgeführt. 
Anhand dieser Merkmale lassen sich Lösungsalternativen im Sinne von Anforderungstypen 
aus Sicht des Abnehmers für den jeweiligen Anwendungsfall gestalten. 

Im Systematisierungsschema nach Werding (2005), können zwei extreme Formen von Anfor-
derungstypen identifiziert werden. Wählt man die Ausprägungen im rechten Bereich des mor-
phologischen Kastens aus, handelt es sich um einen traditionellen Beschaffungsprozess von 
Teilen. Werden hingegen Merkmale aus dem linken Bereich des Lösungsraums ausgewählt, 
steht der Anforderungstyp für die Übernahme eines Betriebsmittels (Tabelle 3). Zwischen die-
sen beiden Anforderungstypen, können eine Vielzahl weiterer Lösungsalternativen aus dem 
Systematisierungsschema abgeleitet werden. 

 

Tabelle 3: A - Morphologischer Kasten zu Betreibermodellen in der Fertigungsindustrie 

Merkmale Ausprägungen 

Arbeits- 

leistung 

indirekt-ausführende Kunde Dienstleister Ausrüster 

direkt-ausführende Kunde Dienstleister Ausrüster 

Rechtl. 
Eigentum 

Betriebsphase Kunde Dienstleister 
Leasing- 

gesellschaft 
Ausrüster 

Übergabephase 

 

Build-Transfer-Mo-
dell (BT) 

Build-Operate-
Transfer-Modell 

(BOT) 

Build Operate-Mo-
dell (BO) 

Material Kunde Dienstleister Ausrüster 

Ort des Betriebs beim Ausrüster fence to fence Beim Kunden 

Ausschließlichkeit der Nutzung ein Kunde mehrere Kunden 

Abrechnung Pay for Equipment Pay for Availability Pay on Production 

 

 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Werding 2005, S. 21. 

                                                
168 Vgl. Schnell et al. 2011, S. 294, Jacsó 2005, S. 208ff. 
169 Die Ausprägungen von PBC-Gestaltungsoptionen werden bei der Synthese des neuen Systemati-
sierungsschemas in Kapitel 4.3.4. detailliert erläutert. 
170 Vgl. Werding 2005, S. 21ff., Lay 2007, S. 4ff. 

Übernahme eines 
Betriebsmittels 

Beschaffung von 
Teilen 
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Aus dem Systematisierungsschema nach Lay (2007), lassen sich ebenfalls eine Vielzahl an 
Lösungsalternativen als Anforderungstypen identifizieren. Der Autor analysiert in seiner Arbeit 
durch Fallstudien in unterschiedlichen Branchen verschiedene innovative Geschäftsmodelle. 
Je ein Beispiel aus dem Anlagenbau sowie aus der Medizintechnik wird in Tabelle 4 darge-
stellt. 

 

Tabelle 4: B - Morphologischer Kasten zu Betreibermodellen in der Fertigungsindustrie 

Merkmale Gestaltungsmöglichkeiten 

Eigentum 
Ausrüster 

Leasing-Bank 
Dienstleister 
als Betreiber 

Kunde 

Abrech-
nung 

gegenüber  

Ausrüster 

Pay on 

Production 

Pay  
per Use 

Pay for 
Availability 

Feste 
Rate 

Pay for 
Equipment 

gegenüber einem 
ggf. als Betreiber 
eingeschalteten 
Dienstleister 

 

Pay on 

Production 

 

Pay per 
Use 

Pay for 
Availability 

Feste 
Rate 

Pay for 
Equipment 

Personal 

Produktion 
Ausrüster Dienstleister als 

Betreiber 
Kunde 

Service 
Ausrüster Dienstleister als 

Betreiber 
Kunde 

Ort des Betriebs beim Ausrüster Zaun-an-Zaun Beim Kunden 

Ausschließlichkeit der Nutzung mehrere Kunden ein Kunde 

 

 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Lay 2007, S. 4. 

Im Beispiel aus dem Anlagenbau definiert sich die Performance nach produzierten Gütern, 
wogegen sich die Performance in der Medizintechnik auf die Nutzung von innovativen Tech-
nologien konzentriert. Dementsprechend werden die Gestaltungsoptionen der jeweiligen Ge-
schäftsmodelle danach ausgerichtet. Die Geschäftsmodelle bewirken sowohl eine gestiegene 
dyadische Abhängigkeit, als auch eine hohe Verantwortung und ein gestiegenes Risiko für den 
Anbieter wie auch für den Abnehmer. 

Eine Weiterentwicklung der vorgestellten Lösungsansätze der Autoren findet sich in der Arbeit 
von Garrel et al. (2009). Es handelt sich erneut um Gestaltungsoptionen industrieller Betrei-
bermodelle in der Fertigungsindustrie, welche jedoch umfangreicher als die Gestaltungsoptio-
nen der bisherigen Ergebnisse sind (Tabelle 5).171 Dabei wird erneut die Sicht des Abnehmers 
eingenommen und es werden, wie in den vorherigen Lösungsräumen, Eigentumsverhältnisse 
(Eigentumsübergang), die Verantwortung für Leistungen während der Betriebsphase, Standort 
(Projektstandort), Vergütungsmechanismen (Vergütungsmodus, Leistungsgrundlage) und 
Nutzungsvereinbarungen (Nutzungsmöglichkeiten) als Gestaltungsoptionen dargestellt. Dar-
über hinaus hält eine Vielzahl weiterer heterogener Gestaltungsoptionen Einzug. So werden 
Aspekte der Projektinitiierung (Projektinitiator) und die Rolle wie auch die Motive des Abneh-
mers (Auftraggeber, Motive des Auftraggebers) als Einflussfaktoren aufgeführt.  

                                                
171 Vgl. Garrel et al. 2009, S. 278ff. 

Anlagenbau Medizintechnik 
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Zudem werden bei der Ausgestaltung von Betreiberlösungen die Projektvergabe sowie Inhalte 
rund um das Planungsobjekt (Planungsobjekt, Status des Planungsobjektes, Örtliche Einbin-
dung des Planungsobjektes) miteinbezogen. Außerdem spielen in den Gestaltungsoptionen 
finanzielle (Financial Engineering, Finanzierungsquellen) und organisationale Aspekte eine 
wichtige Rolle. Dabei zeigen nicht nur die Optionen zur Finanzierung und die Möglichkeit der 
Gründung einer Projektgesellschaft mit Auswirkungen auf die Haftung der beteiligten Akteure 
die Komplexität für die Ausgestaltung eines PBC auf. Darüber hinaus sind die Gestaltung von 
Betreibervertragsdauer, Abnahmeverpflichtungen und Kündigungsregelungen (Kündigungs-
recht, Kündigungsfrist, Ausgleichleistungen) für die erfolgreiche Umsetzung von PBC unab-
dingbar. Auch in dieser Arbeit entwickeln die Autoren Anforderungstypen im Sinne von Lö-
sungsalternativen. Diese lassen sich in die folgenden Kategorien einteilen: Servicemodelle (1), 
Leasingmodelle (2) und Eigentumsmodelle (3).172 In der Tabelle, sind den drei Modellen ver-
schiedene Graphikelemente zugeordnet. Die Graphikelemente in Kreisform bezeichnen dabei 
Pflichtfelder bei der Ausgestaltung des PBC, die dreieckigen Inhalte hingegen stehen für eine 
Ausgestaltungsfreiheit, abhängig von der jeweiligen PBC-Situation. 

Es ist festzuhalten, dass die Verantwortung und die damit einhergehende Übertragung von 
Risiken an den Anbieter sowie die gegenseitige Abhängigkeit bei der Anwendung von Service- 
und Leasingmodellen im Vergleich zu Eigentumsmodellen steigen. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                                
172 Vgl. Garrel et al. 2009, S. 301ff. 
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Tabelle 5: C - Morphologischer Kasten zu Betreibermodellen in der Fertigungsindustrie 

 
Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Garrel et al. 2009, S. 279. 

1 
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Der in Tabelle 6 dargestellte morphologische Kasten nach Hypko (2010) zur Ausgestaltung 
von PBC für den Einkauf von komplexen Lösungen in der Fertigungsindustrie baut ebenso auf 
bereits vorgestellten Gestaltungsoptionen auf: Eigentum, Vergütungsmechanismen, Verant-
wortung für Betrieb und Service, Standort und Exklusivität der Nutzung. Ergänzt werden die 
Gestaltungsoptionen, um Perspektiven des Leistungshintergrunds des Anbieters sowie um 
eine zeitliche Komponente, welche das Eigentum während und nach der Vertragslaufzeit be-
trachtet. Der Autor wendet den morphologischen Kasten im Zuge einer Fallstudie mit einem 
Automobilhersteller, Ford, und einem Zulieferer von Maschinen- und Anlagensystemen, Ei-
senmann, an. Im Zuge dessen leitet der Autor ein geeignetes PBC für die Fertigungsindustrie 
ab. Die Verantwortung und somit das Risiko bezüglich der Leistung übernimmt der Anbieter 
der Lösung und der Abnehmer geht eine Abhängigkeit von der eingekauften Lösung ein.173 

 

Tabelle 6: Morphologischer Kasten zu PBC in der Fertigungsindustrie 

  Optionen 

Hintergrund des Anbieters der 
Leistung 

Unabhängiger  

Serviceanbieter 
Anlagenhersteller oder OEM 

Eigentum während der  

Vertragslaufzeit 
Leasingunternehmen Special-Purpose Vehicle 

Eigentum nach der  

Vertragslaufzeit 
Leasingunternehmen Special-Purpose Vehicle 

Verantwortung für  
Instandhaltungspersonal 

Anbieter der Leistung 

Verantwortung für  
Betriebspersonal 

Kunde Anbieter der Leistung 

Vergütung 
Pay on  

Availability 

Pay per Unit  

(Pay on  
Production/ 

Pay per Use) 

Pay on  
Customer´s  
Economic  
Results 

Leistungsort Kunde Fence to fence 
Anbieter der Leis-

tung 

Exklusivität der Nutzung Einzelner Kunde Mehrere Kunden 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Hypko 2010, S. 30. 

 

Ergänzend zur Literatur bezüglich Gestaltungsoptionen des PBC wurde das Beschaffungs-
konzept nach Arnold (1996) betrachtet (Tabelle 7).174 Dieses trägt zur Beachtung von wichti-
gen Aspekten bei der Beschaffung verschiedener Beschaffungsobjekte bei. In Kombination 
mit den Gestaltungsoptionen des PBC ermöglicht dies einen ganzheitlichen Ansatz für die 
Bewertung einer Lösung durch einen Einkäufer. Inhaltlich betrachtet das Beschaffungskonzept 
sechs Merkmale. Das erste Merkmal bezieht sich auf die potenzielle Anzahl an Anbietern (Lie-
ferant). Das zweite Merkmal ist dem Beschaffungsobjekt zugeordnet, welches sowohl einzelne 
Produkte bzw. Einheiten einer Technologie, Module oder komplette Systeme umfassen kann. 
Das dritte Merkmal, das Beschaffungsareal, bezieht sich auf den geographischen Raum, in 
welchem die Beschaffungsaktivitäten durchgeführt werden können. Die Beschaffungszeit als 

                                                
173 Vgl. Hypko 2010, S. 18ff. 
174 Vgl. Arnold 1996, S. 1862ff. 
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viertes Merkmal betrachtet die benötigte Zeit bis zur Bereitstellung des Beschaffungsobjekts 
durch den Anbieter. Bei der fünften Eigenschaft, dem Beschaffungssubjekt, ist zu entscheiden, 
ob der Abnehmer eigenständig oder im Kollektiv mit mindestens einem weiteren Akteur das 
Beschaffungsobjekt einkauft. Der Wertschöpfungsort beschreibt als sechste Eigenschaft den 
Ort der Leistung des Beschaffungsobjekts. 

 

Tabelle 7: Beschaffungskonzept 

Lieferant Alleinig Single Dual Mehrere 

Beschaffungsobjekt Einheit Modul System 

Beschaffungsareal Lokal Inland Global 

Beschaffungszeit Bestand Auf Nachfrage Just-in-time 

Beschaffungssubjekt Individuell Kollektiv 

Wertschöpfungsort Extern Intern 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Arnold 1996, S. 1871. 

 

Zum Abschluss der Präsentation der Ergebnisse der Literaturanalyse zu PBC-Gestaltungsop-
tionen und Beschaffungskonzepten erfolgt eine zusammenfassende Darstellung der identifi-
zierten Gestaltungsoptionen nach Häufigkeit der Nennung in der Literatur (Tabelle 8). Tabel-
leninhalte, welche mit „X“ markiert sind, sind Teil der betrachteten Literatur. Aus der Literatur 
konnten insgesamt 21 Gestaltungsoptionen identifiziert werden. Es ist festzuhalten, dass 
Merkmale zu Eigentum, Verantwortung, Vergütungsmechanismus, Ort der Leistung und der 
Nutzung von mehreren Autoren aufgeführt werden. Die weiteren genannten Merkmale werden 
nur in einzelnen Beiträgen erwähnt. 

 

Tabelle 8: Häufigkeiten der Nennung von Gestaltungsoptionen des PBC  

Gestaltungsoptionen 
PBC 

Autoren 

Werding 
(2005) 

Lay (2007) 
Garrel et al. 

(2009) 
Hypko 
(2010) 

Arnold 
(1996) 

Eigentum X X X X  

Verantwor-
tung 

Betrieb X X X X  

Service X X X X  

Vergütungsmechanismus X X X X  

Ort der Leistung X X X X X 

Beschaffungsobjekt   X  X 

Material X     

Beschaffungsareal     X 

Beschaffungszeit     X 

Beschaffungssubjekt     X 

Finanzierung   X   
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Gestaltungsoptionen 
PBC 

Autoren 

Werding 
(2005) 

Lay (2007) 
Garrel et al. 

(2009) 
Hypko 
(2010) 

Arnold 
(1996) 

Organisation   X   

Exklusivität der Nutzung X X X X  

Vertragsdauer   X   

Abnahmeregelungen   X   

Kündigungsregelungen   X   

Ausgleichsregelungen   X   

Anzahl der Anbieter     X 

Hintergrund des Anbie-
ters 

   X  

Hintergrund des  
Abnehmers 

  X   

Motive des Abnehmers   X   

Projektinitiierung   X   

Quelle: Eigene Abbildung.  

 

Schritt 2: Inhaltsanalyse von Verträgen aus der Praxis 

Der zweite Schritt in diesem Arbeitspaket umfasst eine Inhaltsanalyse bestehender Verträge, 
welche von Praxispartnern zur Durchsicht zur Verfügung gestellt wurden. Dieses Vorgehen 
soll zur Robustheit der Ergebnisse aus der Literaturrecherche beitragen. Über existierende 
Kontakte seitens der Forschungsstellen erfolgte der Zugang zu Unternehmen, welche einen 
hohen Erfahrungsgrad mit PBC vorweisen können. Die ausgewählten Institutionen wurden 
kontaktiert, inwieweit eine Gesprächsmöglichkeit besteht bestehende PBC Verträge zu unter-
suchen. Bei der Umsetzung ergab sich öfter, dass die angesprochenen Personen zwar grund-
sätzlich Ihre Gesprächsbereitschaft signalisierten, die Anfragen dann aber nochmal innerhalb 
der Organisation weitergaben bzw. delegierten, wodurch in einigen Fällen signifikante zeitliche 
Verschiebungen entstanden.  

Insgesamt wurden fünf Dokumente von Anbietern und Abnehmern aus der Verteidigungsbran-
che sowie von einem Anbieter eines Full-Service-Angebots für Güterlokomotiven analysiert. 
Es wurden Gestaltungsoptionen identifiziert (Tabelle 9), welche das Eigentum, den Service-
umfang und die damit in Verbindung stehende Verantwortung des Anbieters und des Abneh-
mers bzgl. des Betriebs, der Instandhaltung und weiterer wertschöpfender Prozesse vertrag-
lich festhalten. Zudem konnten die für PBC kritischen Vergütungsmechanismen gesichtet wer-
den. Diese bestanden aus Performanceindikatoren, dem Performance Measurement, dem 
Vergütungsschema und den Share- sowie Penalty-Mechanismen. Zusätzlich sind weitere Ver-
tragsdetails hinsichtlich der technischen Anforderungen, der Qualitätssicherung, der Laufzeit, 
den expliziten Preisen und weiteren Rechten und Pflichten in den Verträgen aufgeführt. Die 
tabellarisch aufgeführten Gestaltungsoptionen haben eine hohe Relevanz für die PBC-Ver-
tragsgestaltung und bestätigen die Resultate der Literaturrecherche. 
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Tabelle 9: PBC Gestaltungsoptionen aus den Inhaltsanalysen der Verträge  

 „X“ = im Vertrag detailliert aufgeführt 

Gestaltungsoptionen 
PBC 

Vertrag 1 Vertrag 2 Vertrag 3 Vertrag 4 Vertrag 5 

Branche Verteidigung 
Güterver-

kehr 

PBC Fokus 
Verfügbar-
keit Radar-

system 

Verfügbar-
keit Waffen-

system 

Verfügbar-
keit  

Trainings-
flugzeug 

Verfügbar-
keit 

Kampfjet 

Full-Service 
Leasing  

Lokomotive 

Eigentum Abnehmer Abnehmer Abnehmer Abnehmer Anbieter 

Serviceumfang X X X X X 

Verantwor-
tung 

Betrieb Abnehmer Abnehmer Abnehmer Abnehmer Abnehmer 

Service Anbieter Anbieter Anbieter Anbieter Anbieter 

Vergütungs- 
mechanismus 

Festpreis je  
Flugstunde 

X  
(Nicht ein-

sehbar) 

Festpreis je  
Flugstunde 

+ 50/50 
Gain Share 
bei Kosten-

senkung 

Festpreis  
+ Gain 
Share  

+ Penalty 

Festpreis für 
fixe KM-

Laufleistung 
pro Jahr 

Laufzeit in Jahren 10 2 5 15-25 4 

Quelle: Eigene Abbildung. 

 

Aus diesen Erkenntnissen sowie den Schlussfolgerungen der ersten beiden Arbeitspakete er-
folgt die Synthese der Inhalte zu einem neuen morphologischen Kasten, welcher die Gestal-
tungsoptionen des PBC für den Lösungseinkauf systematisiert. 

4.3.4 Synthese eines Systematisierungsschemas für den Lösungseinkauf 

In diesem Abschnitt erfolgt die Synthese eines Systematisierungsschemas zur Identifizierung 
von PBC-Lösungsalternativen, sowohl für den Einkauf als auch für das Angebot von Lösun-
gen. Die Inhalte der PBC-Gestaltungsoptionen werden wie folgt definiert. 

Rolle 

Startpunkt für die Auswahl von Ausprägungen von PBC-Gestaltungsoptionen ist die Auswahl 
der Perspektive, welche man einnimmt. Diese wird im folgenden Rolle genannt. Unternehmen 
nehmen verschiedene Rollen beim Einkauf oder Angebot von Lösungen ein. Dabei können in 
der Literatur verschiedene Rollen identifiziert werden. Eine Rolle ist die des Zulieferers. Die-
ser versorgt den Anbieter der Lösung mit Produkten oder Dienstleistungen, welche für die 
Realisierung der Lösung notwendig sind. Eine enger gefasste Rolle als die des Zulieferers ist 
die Rolle des Anbieters für Wartung und Instandhaltung (MRO). An diese Rolle ist die 
Dienstleistung für die Wartung und Instandhaltung technischer Komponenten einer Lösung 
gebunden.175 Der Anbieter für MRO stellt somit einen Spezialfall des Zulieferers dar und wird 
aufgrund der Relevanz für Lösungen gesondert aufgeführt. Erweitertet wird die Rollenperspek-
tive um Ingenieurs- und Logistikdienstleister (IngDL/LDL). Diese sind den „Professional 

                                                
175 Vgl. Randall et al. 2011b, S. 326ff., Davies et al. 2007b, S. 186ff., Randall et al. 2010, S. 43ff. 
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Services“ zugehörig.176 Die Dienstleisterrolle steht für die Unterstützung des Abnehmers beim 
Einkauf von Lösungen und/oder der Beratung von Anbietern bei ihrem Angebot von Lösungen. 
Alle drei Rollen haben gemein, dass sie zur Realisierung einer Lösung beitragen, aber weder 
den Anbieter der Lösung noch das lösungseinkaufende Unternehmen darstellen. Daher wer-
den diese drei Rollen im Systematisierungsschema zusammengefasst dargestellt. 

Die nächste Rolle befasst sich mit der Perspektive des Anbieters von Lösungen. Diese Rolle 
wird nach Randall et al. (2011) und Davies et al. (2007) in drei Alternativen unterteilt.  

Die erste Alternative ist die des Systembetreibers, im folgenden Lösungsbetreiber genannt, 
welcher die Lösung mit eigenem Personal für den Kunden betreibt. Die Interaktion mit allen 
relevanten Akteuren der Supply Chain ist notwendig (Zulieferer, MRO Anbieter, Kunde). 177 

Demgegenüber steht die alternative Rolle des Systemintegrators, im folgenden Lösungsin-
tegrator genannt. Hierbei handelt es sich um einen mit mehreren Unternehmen kooperieren-
den Anbieter, welcher Leistungen zu einer Komplettlösung zusammenführt. Der Integrator 
ist verantwortlich für die Integration der extern bezogenen, einzelnen Leistungen in das Pro-
dukt-Service-System. Komponenten oder Leistungen der Lösung können dabei auch in Eigen-
erstellung erfolgen. Die Koordination der verschiedenen Akteure in der Supply Chain und die 
Integration der Teilleistungen zur Komplettlösung sind die Kernaufgaben des Lösungsintegra-
tors. 178 

Abschließend ist der Systemanbieter, im folgenden Lösungsanbieter genannt, als Rolle zu 
nennen. Analog zum Lösungsintegrator übernimmt der Lösungsanbieter die Koordination aller 
teilnehmenden Akteure in der Supply Chain. Der Lösungsanbieter ist jedoch der einzige Ver-
tragspartner des Abnehmers bzw. das einkaufende Unternehmen. Anbieter und Abnehmer 
treten in ein relationales Verhältnis ein und integrieren ihre Prozesse. Die Hauptaufgabe des 
Lösungsanbieters ist die Erbringung der vereinbarten Performance und somit das Design und 
die Integration aller intern erstellten oder extern bezogenen Produkt- und Service Komponen-
ten. Diese unterliegen der Modularisierung und Standardisierung, um die Lösung kundenindi-
viduell zu gestalten. Des Weiteren, liegt die Verantwortung für das Betreiben sowie für Upgra-
des, Wartung und Instandhaltung der Lösung ebenfalls beim Lösungsanbieter, um nicht zuletzt 
die Lebenszykluskosten im eigenen und im Interesse des Kunden zu minimieren.179 

Die Rolle des Lösungseinkaufs fällt dem abnehmenden Unternehmen der Lösung zu. Diese 
Rolle ist von beschaffenden Unternehmen abzugrenzen, welche Leistungen von Zulieferern, 
MRO Providern oder Ingenieurs- oder Logistikdienstleister beziehen, um eine Lösung anbieten 
zu können. In der Folge steht insbesondere die Rolle des Lösungseinkaufs im Fokus, um PBC-
Anforderungstypen für die Beschaffung von Lösungen zu entwickeln.  

 

(1) Objekt 

Die Gestaltungsoption Objekt umfasst die möglichen Kombinationen an Produkten oder Lö-
sungen, welche von einem Unternehmen eingekauft oder angeboten werden können. Dabei 
sind folgende Charakteristika zur Klassifizierung von Produkten und Lösungen geeignet. Die 
erste Gestaltungsoption des Objekts bezieht sich auf das Beschaffungsobjekt, welches wie-
derum in die Ausprägungen Einheit, Modul, PSS bzw. Lösung eingeteilt wird.  

Eine Einheit ist ein Beschaffungsobjekt mit geringer Komplexität. Eine große Anzahl an Zulie-
ferern bieten Einheiten als Beschaffungsobjekt an. Am Ende der Wertschöpfungskette werden 

                                                
176 Vgl. Axelsson und Wynstra 2002, S. 29f. 
177 Vgl. Randall et al. 2011b, S. 326ff., Stremersch et al. 2001, S. 2ff., Davies et al. 2007b, S. 186ff. 
178 Vgl. Ebenda. 
179 Vgl. Ebenda.  
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mehrere Einheiten zu einem funktionsfähigen Ganzen zusammengeführt.180 Eine Einheit kann 
ein Produkt oder eine Dienstleistung darstellen. 

Das Modul hingegen stellt eine logistisch-fertigungswirtschaftliche Integrationsleistung dar, in 
welcher der Anbieter verstärkt Verantwortung übernimmt. Module stellen komplette, baufertige 
Baugruppen dar, welche mittels Schnittstellen zu Systemen kombiniert werden können.181  

Ein System, bestehend aus mehreren Einheiten oder modularen Baugruppen, erfordert eine 
funktional-entwicklungstechnische Integrationsleistung. Der Zulieferer hat hierbei eine sehr 
große Verantwortung.182  

Gesteigert wird die Verantwortung zusätzlich, wenn ein Produkt-System um eine oder mehrere 
Servicekomponenten zu einem PSS erweitert wird. Das PSS soll zur Nutzenmaximierung des 
Kunden beitragen und erfordert eine Serviceorientierung des Anbieters. Dabei kann der 
Anteil von Produkt oder Service am PSS variieren. So ist zu unterscheiden, ob das Produkt 
den Kern eines PSS bildet und der Service als Zusatz zu sehen ist. PSS können grundsätzlich 
drei Richtungen zugeordnet werden. Ein produktorientiertes PSS verkauft klassischerweise 
ein Produkt zuzüglich Serviceleistungen, welche die Lebenszykluskosten minimieren und die 
Funktionsfähigkeit des PSS über den Lebenszyklus ermöglichen soll. Davon abzugrenzen ist 
ein nutzenorientiertes PSS. Der Abnehmer kauft hierbei vom Anbieter den Nutzen oder die 
Verfügbarkeit eines PSS. Die Bezahlung erfolgt über eine nutzungs- bzw. verfügbarkeitsba-
sierte Gebühr. Abschließend zielen ergebnisorientierte PSS auf den Verkauf eines Outcome 
des PSS, welche mit einer ergebnisabhängigen Gebühr vergütetet werden.183 Ist die Errei-
chung eines vom Abnehmer definierten Outcomes vordergründig, steht im Kern des PSS die 
Dienstleistung. Die Produkte haben nur eine ergänzende Funktion, um die Realisierung des 
Outcomes sicherzustellen. In diesem Fall ist ein PSS als Lösung zu bezeichnen. Lösungen 
haben einen Dienstleistungscharakter und stehen für eine hohe Komplexität, da sie eine Ge-
samtlösungsfokussierung innehaben. Der Anbieter der Lösung hat ein Höchstmaß an Verant-
wortung innerhalb der Supply Chain und geht eine langfristige Partnerschaft mit dem Abneh-
mer ein, um die Integrationsleistung zur Realisierung der Lösung bewerkstelligen zu kön-
nen.184  

Im Zuge der Entwicklung des Systematisierungsschemas erfolgt in Anlehnung an die drei Aus-
gestaltungsformen von PSS die Entwicklung der Gestaltungsoption Orientierung. Produkt-
orientiert sind folglich Einheiten, Module und PSS, welche den Produkt als Kern haben und 
klassisch verkauft werden, wogegen die Orientierung am Nutzen und am Ergebnis einzig 
auf PSS und Lösungen zutrifft. Zudem ist die Orientierung des Beschaffungsobjekts am Nut-
zen bzw. am Ergebnis ein starker Indikator für einen geeigneten Einsatz von PBC.185 

Die Spezifität eines Produkts oder PSS kann als gering, mittel oder hoch eingestuft werden. 
Allgemein drückt die Gestaltungsoption Spezifität aus, wie stark ein Beschaffungsobjekt von 
einem handelsüblichen Standard abweicht und auf individuelle Bedürfnisse des Abnehmers 
zugeschnitten wurde.186 Es ist festzustellen, dass bei einer hohen Anzahl an Projektpartnern 
und einer hohen Dynamik sowie Heterogenität der Anforderungen an ein Beschaffungsobjekt 
die Spezifität zunimmt.187 Welche Ausprägung die Spezifität annimmt ist abhängig von der 
Komplexität der Technik, dem Know-how, der Qualifikation des Humankapitals, der Logistik, 

                                                
180 Vgl. Arnold 1996, S. 1865f. 
181 Vgl. Arnold 1996, S. 1866, Eßig et al. 2013, S. 110. 
182 Vgl. Ebenda. 
183 Vgl. Baines et al. 2007, S. 1546f. 
184 Vgl: Baines et al. 2007, S. 1545ff., Roy et al. 2009, S. 555ff., Präuer 2004, S. 82ff., Holmbom et al. 
2014b, S. 960f. 
185 Vgl. Datta und Roy 2011, S. 580. 
186 Vgl. Präuer 2004, S. 10f. 
187 Vgl. Garrel et al. 2009, S. 287ff. 
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der Fertigung und der Qualität des Beschaffungsobjekts. Steigt die Spezifität der Leistung, 
erhöhen sich die Abhängigkeiten in der Anbieter-Abnehmer-Dyade, da der Lieferant schließ-
lich der einzige Anbieter des hochspezifischen Beschaffungsobjekts ist. Um das sich erge-
bende Risiko aus diesen Abhängigkeiten zu minimieren, empfiehlt sich ein stabiler, integrativer 
Rahmen, welcher z.B. durch langfristige Verträge ermöglicht wird.188 Wie in AP1 bereits be-
sprochen, sollte daher bei hoher Spezifität eine hohe Supply Chain-Integration mit dem Lö-
sungsanbieter gewählt werden. 

Die strategische Wirkung des Beschaffungsobjekts kann gering oder hoch sein. Die strate-
gische Bedeutung für ein Beschaffungsobjekt variiert abhängig von der eigenen Rolle. Ist die 
strategische Relevanz, z.B. im Falle einer Lösung, hoch für den Abnehmer, wird der Abnehmer 
dem Anbieter Rahmenbedingungen für die Lösung vorgeben, welche von hoher Spezifität ge-
prägt sind.189 In solch einem Fall steht die strategische Bedeutung in direkter Wechselwirkung 
mit der Spezifität. Allgemein trägt die strategische Bedeutung einer Leistung zur eigenen Wett-
bewerbsposition bei.190 

Mit der Gestaltungsoption Frequenz eines Beschaffungsobjekts ist die Regelmäßigkeit des 
Bedarfs nach dem Objekt gemeint. Allgemein wird ein Beschaffungsobjekt unregelmäßig, 
schwankend oder regelmäßig vom Abnehmer benötigt. Ist der Bedarf nach der Lösung kon-
stant, ist eine hohe Vorhersagegenauigkeit gegeben und es wird von einem regelmäßigen 
Bedarf gesprochen. Von schwankend wird gesprochen, wenn der Bedarf nach der Lösung 
trendförmig steigt oder fällt sowie saisonalen Schwankungen unterliegt und deswegen eine 
mittlere Vorhersagegenauigkeit aufweist. Der unregelmäßige Bedarf bezieht sich auf eine 
niedrige Vorhersagegenauigkeit. 191 

Die Betrachtung, ob ein Beschaffungsobjekt einen Erstkauf oder einen Wiederholkauf dar-
stellt, ermöglicht vor allem für Lösungen ein Rückschluss auf vorhandene Erfahrungswerte 
und das Unsicherheitsniveau. In vielen Fällen stellen Lösungen einen Erstkauf für den Abneh-
mer dar.192 

Auf Basis der Ergebnisse aus AP1 und aufgrund der vorgestellten Gestaltungsoptionen, ist für 
die Rolle des Einkäufers folgendes besonders zu beachten: Hohe Spezifität, hohe strategische 
Bedeutung und zugleich hohe Frequenz sprechen gegen eine Beschaffung am Markt.193 Der 
Einkauf von komplexen Lösungen ist auf Angebote beschränkt, welche einen (strategischen) 
Mehrwert für die Fähigkeiten der eigenen Wertschöpfungskette bieten, die über eine bloße 
Betrachtung der Optimierung von (Transaktions-)Kosten hinausgehen. Der Mehrwert äußert 
sich darin, dass der Anbieter der Lösung die Performance effizienter und effektiver realisiert, 
als es die Kompetenzen des Abnehmers zulassen.194 

(2) Beschaffung 

Bei der Gestaltungsoption Beschaffung werden verschiedene Konzepte der Beschaffung be-
trachtet, welche Implikationen für das beschaffende Unternehmen wie auch für den Anbieter 
mit sich bringen.195 Die Beschaffung von Lösungen mittels PBC birgt Risiken für Abnehmer als 
auch Anbieter, z.B. (gegenseitige) Abhängigkeiten. Daher sind die Auswahl des Anbieters und 

                                                
188 Vgl. Picot 1991a, S. 345ff. 
189 Vgl. Lay 2007, S. 148ff. 
190 Vgl. Picot et al. 2003, S. 51, Picot 1991a, S. 346. 
191 Vgl. Arnold 1995, S. 220 ff. 
192 Vgl. van der Valk und Rozemeijer 2009, S. 4, Stremersch et al. 2001, S. 8. 
193 Vgl. Picot 1991a, S. 345ff. 
194 Vgl. Lewis und Roehrich 2009b, S. 10ff. 
195 Vgl. Arnold 1996, S. 1862ff., Eßig et al. 2013, 107ff. 
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eine an die Situation angepasste Ausgestaltung des PBC von großer Bedeutung, um die Risi-
ken mit den Chancen auszugleichen.196 Dazu soll die Betrachtung der folgenden Gestaltungs-
optionen beitragen. 

Der geographische Fokus bezieht sich auf den geographischen Ursprung des Beschaffungs-
objekts und seines Anbieters. So kann ein Beschaffungsobjekt aus der lokalen Region, aus 
dem Inland oder global bezogen werden. 197 

Das Beschaffungskonzept befasst sich mit der Lieferantenstrategie und lässt sich in vier Ty-
pen unterscheiden. Das Sole Sourcing beinhaltet die Beschaffung eines Objekts von einem 
Zulieferer, welcher zugleich Monopolist ist. Das Single Sourcing bezieht sich auf den freiwilli-
gen Bezug eines Objekts von nur einem Lieferanten. Dieser Beschaffungstyp eignet sich für 
Güter und Dienstleistungen hoher Spezifität und Komplexität. Problematisch ist beim Sole und 
Single Sourcing die Abhängigkeit vom Lieferanten (Austrittsbarrieren wie eingegangenes In-
vestment, Know-How und Wechselkosten). Wie in AP1 erarbeitet, sollten diese Risiken durch 
ein hohes Maß an Supply Chain-Integration ausgeglichen werden. Das Dual Sourcing hinge-
gen ist eine Split-Strategie, um Nachteilen des Sole und Single Sourcings gegenzusteuern. In 
diesem Fall wird das Objekt von zwei Anbietern beschafft. Allerdings ist der Koordinationsauf-
wand im Sinne der Transaktionskosten höher als beim Sole oder Single Sourcing. Der vierte 
und letzte Typ ist das Multiple Sourcing, die Beschaffung eines Objektes von mehreren Lie-
feranten (Wettbewerb). Dieser ist besonders für standardisierte Güter und Dienstleistungen 
geeignet. 198  

Es ist auch zu unterschieden, ob es sich um einen bestehenden oder neuen Markt handelt, 
auf welchem die Lösung angeboten wird. Dies ist vor allem aus Sicht des Anbieters von ent-
scheidender Relevanz.199 Dabei sind Markteintrittsbarrieren (Kapital, Anlagen, Know-How, 
Zertifizierungen etc.), Erfahrungs- und Lernkurveneffekte sowie die Offenheit für innovative 
Geschäftsmodelle zu beachten.200 Die Beschaffung von Lösungen mittels PBC trägt z.B. im 
Verteidigungssektor zur Entstehung neuer Märkte bei. Denn bei den geforderten komplexen, 
langfristig ausgerichteten Lösungen besteht aus Abnehmersicht oft kein oder kein befriedigen-
des Angebot auf bestehenden Märkten. Auf Basis des Bedarfs beim Abnehmer tritt ein neuer 
Anbieter auf, welcher dem gewünschten Leistungsumfang nachkommt. Es entwickelt sich in 
der Folge eine Eins-zu-Eins-Beziehung zwischen einem Anbieter und einem Abnehmer.201 

Neben der Lieferantenstrategie muss das beschaffende Unternehmen entscheiden, ob es 
seine Beschaffungsaktivitäten eigenständig oder in Kooperation ausführen will. Dies wird in 
der Gestaltungsoption Beschaffungssubjekt betrachtet. Die individuelle Beschaffung be-
deutet, dass ein einzelnes Unternehmen als Akteur in der Beschaffung auftritt und agiert. Diese 
Form findet vor allem bei komplexen und spezifischen Gütern Anwendung. Kooperatives 
Sourcing ist eine Form der horizontalen Kooperation. Es umfasst das gemeinsame Auftreten 
auf dem Beschaffungsmarkt von mindestens zwei rechtlich und wirtschaftlich selbständigen 
Akteuren. Diese Form eignet sich vor allem bei standardisierten Gütern zur Realisierung von 
Skaleneffekten. 202 

Die Versorgungsstrategie bezieht sich auf die vom Abnehmer geforderte Verfügbarkeit des 
Beschaffungsobjekts. Dabei können die klassische Vorratsbeschaffung auf Lager, die be-
darfsgerechte Beschaffung im Bedarfsfall, die fertigungssynchrone Anlieferung des Be-

                                                
196 Freiling 2004, S. 686. 
197 Vgl. Arnold 1996, S. 1863ff. 
198 Vgl. Ebenda. 
199 Vgl. Garrel et al. 2009, S. 277, Lay 2007, S. 41ff., Weddeling 2010, S. 1. 
200 Vgl. Picot 1991a, S. 345ff. 
201 Vgl. Caldwell und Howard 2014, S. 274. 
202 Vgl. Ebenda. 



Ergebnisse des Forschungsprojekts  

 

  79 

schaffungsobjekts oder die Just-in-Time (JIT)-Lieferung unterschieden werden. Letztere um-
fasst die Integration des Anbieters in Wertschöpfungsprozesse des Abnehmers über mindes-
tens zwei Wertschöpfungsstufen hinweg. Die Inhalte dieser Ausprägungen sind auf eine ge-
samtheitliche Sicht der Wertschöpfungskette ausgerichtet. Im Falle des Lösungseinkaufs ist 
zu beachten, inwiefern die Ergebnisse der Lösung für nachgelagerte Fertigungsprozesse und 
zur Realisierung des übergeordneten Ziels des Abnehmers von versorgungskritischer Natur 
sind. Es ist nicht außer Acht zu lassen, dass es beim Einkauf von Lösungen und der Realisie-
rung der Performance zu einem „Co-Creation“-Prozess zwischen Anbieter und Abnehmer 
kommt. Aus diesem Grund wird die Versorgungsstrategie komplexer. 203  

Der Leistungsort kann intern (auf dem Gelände des Abnehmers), fence to fence (Ansied-
lung in direkter Nähe zum Abnehmer) oder extern (auf dem Gelände des Anbieters) sein. Die 
Wahl einer Ausprägungsform hängt von der Größe des Anbieters und des Abnehmers ab. Die 
interne Abwicklung führt zu einer erhöhten Integration in der Anbieter-Abnehmer-Bezie-
hung.204 

 

(3) Partnerschaft 

Die exklusive bzw. ausschließliche Nutzung eines Beschaffungsobjekts ist eine weitere Ge-
staltungsoption, welche für PBC von besonderer Relevanz ist. Liegt so eine Vereinbarung nicht 
vor, wird das Beschaffungsobjekt für mehrere Kunden genutzt. Dies ist z.B. der Fall, wenn 
die Fertigung eines Produkts auf einer Anlage von einem Anbieter als Lösung bezogen wird. 
Dabei kann der Anbieter die Anlagenkapazität exklusiv für einen Abnehmer vorhalten oder die 
Anlage mit Aufträgen von mehreren Kunden auslasten.205  

Die Transparenz der Akteure in einer Supply Chain kann entweder verborgen oder sichtbar 
sein. Die Transparenz kann sich dabei sowohl auf nachgelagerte Akteure wie Sub-Lieferanten 
des Anbieters beziehen als auch weitere Abnehmer der Lösung des Anbieters aufzeigen. Vor 
allem für Einkäufer ist eine hohe Transparenz innerhalb der Supply Chain wünschenswert, um 
durch diese Information Chancen und Risiken erkennen und bewerten zu können.206 Gegen 
eine hohe Transparenz spricht, dass mit der Offenlegung der Akteure ein wertvoller strategi-
scher Aspekt dem Wettbewerb preisgegeben wird.207 

(4) Verantwortung  

Die Verantwortung für Teilprozesse und somit für die Erstellung und Realisierung eines Be-
schaffungsobjekts lässt sich auf verschiedene Akteure (Anbieter, Abnehmer, Dritte oder ein 
kooperativer Ansatz) aufteilen. Je weiter die Verantwortung an den Anbieter übertragen wird, 
desto eher liegt das Markt- und unternehmerische Risiko beim Anbieter. Im Falle von Lösun-
gen kann es von Vorteil sein, wenn der Anbieter über die Entscheidungshoheit bezüglich der 
(Teil-)Prozesse verfügt. Betrachtet man ein industrielles Betreibermodell als Lösung, kann ein 
Anbieter solch einer Lösung den Betrieb und den Service übernehmen. Dadurch können et-
waige Kostenpotentiale realisiert werden, welche von Vorteil für sowohl Anbieter als auch Ab-
nehmer sind. Dies trägt zur Zielkongruenz zwischen Anbieter und Abnehmer bei und ermög-
licht leistungsabhängige Bezahlmechanismen. Ein Beispiel für Letzteres wäre die verfügbar-
keitsbasierte Bezahlung eines Anbieters für eine Anlage, um den Betrieb der Anlage sicherzu-
stellen. Hat der Anbieter nicht die Verantwortung für die Wartung und Instandhaltung der An-
lage, so setzt die verfügbarkeitsbasierte Bezahlung für den Anbieter nicht die richtigen Anreize 
bzw. wäre aus Sicht des Anbieters zu riskant, da der Einfluss, gemäß dem Verursacherprinzip, 

                                                
203 Vgl. Ebenda. 
204 Vgl. Lay 2007, S. 3ff. 
205 Vgl. Werding 2005, S. 21ff., Lay 2007, S. 150, Garrel et al. 2009, S. 279ff. 
206 Vgl. Eßig und Amann 2007, S. 557f., Lamming et al. 2001, S .5ff., Randall et al. 2011b, S. 327ff. 
207 Vgl. Agndal et al. 2007, S. 201. 



Ergebnisse des Forschungsprojekts  

 

  80 

auf die Ergebnisgröße Verfügbarkeit nicht gegeben ist. Im Systematisierungsschema werden 
die Ausprägungen für die Gestaltungsoption Verantwortung bezüglich der Funktionen For-
schung und Entwicklung, Produktion, Service und IT aufgeteilt. Zudem ist das physische 
wie geistige Eigentum während und nach der Nutzungszeit im Fokus.208 

Bei der Forschung und Entwicklung kann die Verantwortung beim Anbieter liegen: Der 
Anbieter entwickelt z.B. eine Lösung nach Kundenvorgaben. Die Kundenvorgaben sollten je-
doch keine Überspezifikation darstellen, da die technische Freiheit auf Anbieterseite zum 
größtmöglichen Verbesserungspotential und zu einer Win-Win-Situation für Anbieter und Ab-
nehmer führt.209 Alternativ kann eine dritte Partei die Entwicklungsarbeit übernehmen, indem 
entweder der Anbieter oder der Abnehmer das gewünschte Beschaffungsobjekt zuvor spezi-
fiziert. Entwickelt der Abnehmer seine Lösung selbständig und bestimmt er somit die techni-
sche Freiheit, so ist der Handlungsspielraum für lebenszykluskostenoptimierende Maßnah-
men des Anbieters bei der Übernahme nachgelagerter Teilprozesse eingeengt. Abschließend 
ist auch ein Kooperationsmodell, in welchem mehrere Akteure im Forschungs- und Entwick-
lungsprozess beteiligt sind, denkbar.210 

Die Verantwortung für die Produktion/Betrieb, den Service und die IT ist drei Ausprägungen 
zuordenbar. Die Gestaltungsoption Service beinhaltet technische (z.B. MRO) und logistisch-
organisatorische Aufgaben (z.B. Training, Schulung, etc.).211 Hier können entweder Anbieter, 
Abnehmer oder eine dritte Partei verantwortlich sein. Betrachtet man erneut Lösungen, agiert 
der Anbieter im Falle der Beteiligung dritter Parteien oft als Generalunternehmer wie in den 
beschriebenen Rollen des Lösungsintegrators oder Lösungsanbieters.212 Übernimmt der An-
bieter die Verantwortung für den Betrieb und den Service einer Lösung, spricht man von einem 
Betreibermodell.213 

Das physische und geistige Eigentum eines Beschaffungsobjekts, im folgenden Eigentum ge-
nannt, kann während der Nutzungsphase beim Anbieter liegen. Hat dieser die Eigentumsho-
heit während der Nutzung, so ist abhängig von mehreren Faktoren (z.B. Spezifität) zu analy-
sieren, ob das Eigentum auch nach der Nutzung beim Anbieter verbleiben soll. Dies ist u.a. 
davon abhängig, ob das Beschaffungsobjekt ex-post nach dem Auslaufen der Vertragsbezie-
hung weiter Verwendung finden kann. Ist eine dritte Partei für die Eigentümerschaft vor oder 
nach der Nutzung vorgesehen, so handelt es sich um (Leasing-)Banken oder Betreibergesell-
schaften, welche von den an der Lösung beteiligten Akteuren gegründet werden können.214 
Eine weitere mögliche Regelung ist, dass das Eigentum sowohl während als auch nach der 
Nutzungszeit dem Abnehmer des Beschaffungsobjekts zufällt. Der Umgang mit den Eigen-
tumsverhältnissen steht in starker Wechselwirkung mit dem vertraglichen sowie finanziellen 
Entscheidungen, welche im folgenden Abschnitt zur Vertragsgestaltung folgen. 

 

(5) Vertragsgestaltung 

Die Dauer beinhaltet die Laufzeit des Vertrages, welche unabhängig von der Nutzungsphase 
des Beschaffungsobjekts gestaltet werden kann. Allerdings sollte die Laufzeit des Vertrags bei 
der Beschaffung einer Lösung eine Lebenszyklusbetrachtung einnehmen. Bei Lösungen über-
steigen die Kosten in der Implementierungs- und in der Betriebsphase die initialen Anschaf-

                                                
208 Vgl. Garrel et al. 2009, S. 286ff., Hypko 2010, S. 18ff., Lay 2007, S. 3ff., Präuer 2004, S. 110ff., 
Micklich, J, Lasch R 2015, S. 359ff. 
209 Vgl. Lay 2007, S. 146. 
210 Vgl. Hagedoorn 2002, S. 478. 
211 Vgl. Backhaus et al. 2010, S. 143ff., Lay 2007, S. 141ff. 
212 Vgl. Randall et al. 2011b, S. 328ff. 
213 Vgl. Lay 2007, S. 1f. 
214 Vgl. Lay 2007, S. 63ff., Garrel et al. 2009, S. 286ff. 
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fungskosten. Daher ist die Betrachtung des Lebenszyklus bzw. der Nutzungsphasen des Be-
schaffungsobjekts von Vorteil bei der Bestimmung der Vertragslaufzeit. Die Betrachtungszeit-
räume können kurz-, mittel- und langfristig sein. Aufgrund des Austauschs mit den Praxis-
partnern, ist die Betrachtung der Laufzeit einer Lösung in Jahren branchenüblich. Allerdings 
schließt solch eine Laufzeitbetrachtung keine Lebenszykluskostensichtweise ein. Aus diesem 
Grund erfolgt eine ergänzende Arbeitsdefinition der Laufzeitfristigkeiten im Rahmen des Pro-
jekts. Ein kurzfristiger Zeitraum umfasst Verträge für Lösungen, die kürzer als der entspre-
chende Lebenszyklus der Lösung sind. Eine mittelfristige Ausgestaltung des Vertrags ist auf 
die Länge eines Lebenszyklus der Lösung ausgelegt, wogegen ein langfristiger Vertrag über 
einen Lebenszyklus der Lösung hinausgeht. Für die erfolgreiche Realisierung der Erfolgs- und 
Kostensenkungspotentiale durch PBC eignen sich besonders langfristige Verträge, da der An-
bieter der Lösung dadurch ausreichend Zeit hat, die Lebenszykluskosten und den Nutzen aus 
der Lösung für den Abnehmer zu optimieren.215  

Die Finanzierung eines Beschaffungsobjekts kann durch den Anbieter, den Abnehmer oder 
eine dritte Partei (Bank oder Leasinggesellschaft) erfolgen, welche auf Eigenkapital, Fremd-
kapital, Leasing oder eine Mischform (Mezzanine) zurückgreifen können. Weit verbreitet ist 
die Einbindung von dritten Parteien zur Finanzierung von PSS bzw. Lösungen im Rahmen von 
PBC.216 Die Finanzierung steht in starker Wechselwirkung mit dem Beschaffungsobjekt, den 
Eigentumsverhältnissen und dem vereinbarten Bezahlmechanismus. 

 

(6) Vergütung 

Das Payment setzt sich im Systematisierungsschema aus dem Vergütungstyp und dem Ver-
gütungsmechanismus zusammen. Bei den Vergütungstypen sind drei Preismodelle identi-
fizierbar, welche grundsätzlich für eine output- oder outcomeabhängige Vergütung geeignet 
sind.217  

Die erste Option ist die Cost Plus-Vergütung. Hierbei werden die anfallenden Kosten zuzüg-
lich einer Marge (z.B. für den Gewinn) vergütet. Die Marge wird fix vergütet oder im Sinne 
einer Anreizsetzung für den Anbieter an den Output oder Outcome gekoppelt. Ein Nachteil 
dieses Vergütungstyps ist, dass die Kostenerstattung Anreize beim Anbieter setzt, die Kosten 
zu erhöhen. Auch wenn die Möglichkeit besteht, die Gewinnmarge abhängig von der Perfor-
mance variabel zu gestalten, ist die Cost Plus-Methode nur bedingt für den Einsatz im Rahmen 
von PBC zu empfehlen.  

Der zweite Typ beinhaltet eine Vergütung der Performance mit einem Festpreismodell. Auch 
hier existieren zwei Ausprägungen. Entweder vergütet der Abnehmer bereits die Arbeitsleis-
tung (Input) mit einem Fixum oder der Abnehmer vergütet den Anbieter erst, wenn die verein-
barte Performance (Output/Outcome) erreicht worden ist. Letzterer Vergütungstyp ist mit ei-
nem hohen Risiko für den Anbieter behaftet. Erreicht er die Performanceziele, erhält er die 
Vergütung. Erreicht er diese nicht, erhält er ceteris paribus keine Vergütung. Die performance-
abhängige Vergütungsform ist für den Einsatz im Rahmen von PBC geeignet. 

Abschließend findet sich die „performance-basierte“ Vergütung. Mit diesem hybriden Typ 
erfolgt die stärkste Orientierung an Output oder Outcome, da es sich um eine leistungsab-
hängige Vergütung mittels variabler Preise handelt. Diese können teilweise bis vollkommen 
variabel gestaltet werden. Die leistungsabhängige Vergütung spiegelt die Ergebnisorientie-
rung von PBC am stärksten wieder und sorgt für Zielkongruenz in der Anbieter-Abnehmer-
Beziehung. Zusätzlich besteht die Option, ein Malus- und Bonussystem bei Unter- bzw. Über-
schreitung des vereinbarten Outputs/Outcomes zu vereinbaren. Abhängig von der Bereitschaft 

                                                
215 Vgl. Randall et al. 2011b, S. 325ff., Randall et al. 2010, S. 38ff., Holmbom et al. 2014b, S. 961. 
216 Vgl. Lay 2007, S. 164ff. 
217 Vgl. Kim et al. 2007b, S. 1849ff., Sols et al. 2007b, S. 41ff. 
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zur Risikoteilung und den damit einhergehenden Unsicherheiten des Anbieters und des Ab-
nehmers ist eines der Preismodelle auszuwählen. Um einer einseitigen Risikoverteilung ent-
gegenzuwirken218, sind auch Kombinationen der vorgestellten Vergütungstypen möglich.219 
Abbildung XX bildet die drei Vergütungstypen exemplarisch in einer Lebenszykluskostenbe-
trachtung über 5 Perioden graphisch ab. Es ist festzustellen, dass Cost Plus die größte Unsi-
cherheit über die Höhe der Kosten mit sich bringt. Im Festpreismodell herrscht die größte Kos-
tensicherheit, wogegen bei der hybriden Vergütung der variable Anteil ausschlaggebend ist.220 

 

 
Abbildung 16: Vergütungstyp in einer Lebenszykluskostenbetrachtung 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Ein eingesetzter Vergütungsmechanismus zeichnet sich durch die verwendete Perfor-
mancegröße, nach welcher sich die Vergütung richtet, aus. Wie bei den Vergütungstypen 
spielt die vom Abnehmer gewünschte und vom Anbieter akzeptierte Risikoverteilung eine 
große Rolle bei der Wahl des Vergütungsmechanismus. Es werden fünf Vergütungsmecha-
nismen unterschieden. Pay for Equipment bedeutet, dass das einkaufende Unternehmen 
den Anbieter für die Ausrüstung des Unternehmens mit der Lösung vergütet. Der Vergütungs-
mechanismus orientiert sich an Inputfaktoren. Es werden Kosten oder Preise bezahlt, im Sinne 
einer konventionellen Investition, welche für die Ausstattung mit Hardware anfallen oder wel-
che sich für die Erstellung einer Dienstleistung ergeben. Es handelt sich bei dieser Vergütung 
nicht um PBC.221 Pay on Production ist eine output-abhängige Vergütung des Anbieters. 
Ausschlaggebend ist eine Performancegröße, welche abhängig von der produzierten Menge 
eines gewünschten Produkts ist. Im Falle eines Pay on Availability-Modells vergütet das be-
schaffende Unternehmen den Anbieter anhand der Verfügbarkeit der vereinbarten Leistung. 
Das Pay per Use-Prinzip wiederum garantiert eine nutzungsabhängige Vergütung des Anbie-
ters. Die größtmögliche Ergebnisorientierung bietet der Pay on Outcome-Mechanismus. Der 

                                                
218 Vgl. Doerr et al. 2005, S. 164ff. 
219 Vgl. Kim et al. 2007b, S. 1843ff., Sols et al. 2007b, S. 41ff., Glas 2012, S. 46ff. 
220 Vgl. Richter et al. 2010, S. 129f. 
221 Vgl. Lay 2007, S. 102. 
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Anbieter wird erst nach der Realisierung des bezweckten Nutzens für den Abnehmer be-
zahlt.222 Allen Mechanismen gemein ist, dass zur Erfolgskontrolle ein durch den Anbieter und 
Abnehmer definiertes Performance Measurement-System implementiert werden und kontinu-
ierlich angepasst werden muss.223 

 

(7) Umweltfaktoren 

Der Faktor Umwelt bezieht sich insbesondere auf Unsicherheiten. Unsicherheiten bezüglich 
Umweltfaktoren manifestieren sich in einer nicht vorhersehbaren Anzahl an und vom Ausmaß 
schwer abschätzbaren Aufgabenänderungen. Hiervon betroffen sind Preise, Termine, Kondi-
tionen und Mengen. Dies zieht Vertragsmodifikationen und eine Erhöhung von Transaktions-
kosten nach sich. Reduziert werden kann die Unsicherheit bezüglich der Umweltfaktoren durch 
zusätzliche Informationen. Die Erstellung und Nutzung dieser Informationen birgt jedoch wei-
tere Unsicherheiten in sich.224  

Dabei können drei Ausprägungen von unsicheren Umweltfaktoren identifiziert werden, welche 
bei der Bewertung der Lösung durch den Einkauf in Betracht gezogen werden sollten. Die 
Supply-Unsicherheit rührt auf die Unvorhersehbarkeit und Unzuverlässigkeit von Informatio-
nen hinsichtlich Design, Qualität und der Lieferung der Anbieter. Unsicherheit, bezogen auf 
den Kunden, führt auf das Defizit von Nachfrage- und Bedarfsinformationen zurück. So führt 
eine hohe Änderungsrate der Kundebedürfnisse zu einer starken Umweltdynamik. Bei der 
Technologie herrscht vor allem bei unvorhergesehenen technologischen Änderungen, bei ho-
her Komplexität von Produkt und Prozess sowie bei langen Lebenszyklen Unsicherheit. Für 
alle drei Umweltfaktoren ist bei der Ausprägung gering die zur Verfügung stehende Informa-
tion zuverlässig und vorhersehbar, wogegen die Zuverlässigkeit und Vorhersehbarkeit für die 
Ausprägungen mittel und hoch kontinuierlich abnimmt.225 Wie in AP1 analysiert, ist ein hohes 
Ausmaß an Unsicherheit ein Indikator für ein höheres Ausmaß an Supply Chain-Integration.226 
In Tabelle 10 wird ein Lösungsraum der Gestaltungsoptionen in einem morphologischen Kas-
ten dargestellt. Die Herleitung von PBC-Anforderungstypen erfolgt im nächsten Abschnitt. 
  

                                                
222 Vgl. Lay 2007, S. 19ff., Hypko 2010, S 637ff. 
223 Vgl. Selviaridis und Norrman 2015b, S. 598ff., Doerr et al. 2005, S. 168ff. 
224 Vgl. Picot et al. 2003, S. 52ff. 
225 Vgl. Wong und Boon-itt 2008, S. 402f. 
226 Vgl. Picot 1991a, S. 345ff., Kohtamäki und Helo 2015, S. 172, Wong und Boon-itt 2008, S. 402f. 
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Tabelle 10: Systematisierungsschema für den Einkauf von Lösungen 

Rolle 
Zulieferer/ 
MRO Anbieter/ 
IngDL/LDL 

Lösungseinkauf 
Lösungs- 

betreiber 

Lösungs- 

integrator 

Lösungs- 
anbieter 

 

Gestaltungsoptionen Ausprägungen 

(1
) 

O
b
je

k
t 

Beschaffungsobjekt Einheit Modul PSS Lösung 

Orientierung produkt-orientiert nutzungs-orientiert ergebnis-orientiert 

Spezifität Gering Mittel Hoch 

Strategische Wirkung  Gering Hoch 

Frequenz 
Erstkauf Wiederholkauf 

Unregelmäßig Schwankend Regelmäßig 

(2
) 

B
e
s
c
h
a
ff

u
n
g

 

Geographischer Fokus Lokal Inland Global 

Beschaffungskonzept Sole Single Dual Multipel 

Markt Etablierter Markt Entstehender Markt 

Beschaffungssubjekt Individuell Kooperativ 

Versorgungsstrategie Auf Lager Bedarfsgerecht Just-in-Time (JIT) 

Leistungsort Intern Fence to fence Extern 

(3
) 

P
a
rt

-

n
e
rs

c
h
a
ft

 Exklusive Nutzung 
 

Ein Kunde  Mehrere Kunden 

Transparenz 
 

Verborgen Sichtbar 

(4
) 

V
e
ra

n
tw

o
rt

u
n
g

 

Forschung und  
Entwicklung 

Anbieter Dritter Kooperation Abnehmer 

Produktion/Betrieb Anbieter Dritter Abnehmer 

Service Anbieter Dritter Abnehmer 

IT Anbieter Dritter Abnehmer 

Eigentum 

Während  

Nutzung 
Anbieter Dritter Abnehmer 

Ex-post Anbieter Dritter Abnehmer 

Geistiges  

Eigentum 
(IP) 

Während  

Nutzung 
Anbieter Dritter Abnehmer 

Ex-post Anbieter Dritter Abnehmer 

(5
) 

V
e
rt

ra
g
s
-

g
e
s
ta

lt
u
n

g
 Dauer kurzfristig mittelfristig langfristig 

Finanzie-
rung 

Akteure 
 

Anbieter Dritter Abnehmer 

Alternativen 
 

Eigenkapital Leasing Fremdkapital Mezzanine 
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Gestaltungsoptionen Ausprägungen 
(6

) 
V

e
rg

ü
tu

n
g

 

Vergütungstyp Cost Plus  
(CP) 

Fixed Price  
(FP) 

Performance- 

based  
(PB) 

Vergütungsmechanismus Pay for 
Equipment 

Pay on 
Produc-

tion 

Pay on 
Availabi-

lity 

Pay per 
Use 

Pay on  
Outcome 

(7
) 

U
m

w
e

lt
 

Supply-Unsicherheit 
 

Gering Mittel Hoch 

Kunden-Unsicherheit 
 

Gering 
Mittel Hoch 

Technologie-Unsicherheit 
 

Gering 
Mittel Hoch 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Literatur aus 1.1.4. 

 

4.3.5 PBC-Anforderungstypen aus Sicht des Lösungseinkäufers 

Allen morphologischen Kästen gemein sind Interdependenzen zwischen den unterschiedli-
chen Gestaltungsoptionen. Wählt man eine Lösungsalternative, führen Wechselwirkungen 
zwischen den Gestaltungsoptionen zu einer erhöhten Komplexität bei der Entscheidungsfin-
dung. Um die Komplexität zu reduzieren und somit die Entwicklung von Lösungsalternativen 
zu vereinfachen, werden generische Anforderungstypen für den Einkauf von Lösungen aus 
dem entwickelten Systematisierungsschema abgeleitet (Tabelle 11). Zudem sind die generi-
schen Anforderungstypen in einem Excel-basierten Tool umgesetzt, welche abhängig von der 
Auswahl der Gestaltungsoptionen Wechselwirkungen aufzeigen. 

Im ersten Schritt der Entwicklung von Lösungsalternativen ist die Auswahl der Perspektive 
wichtig. Wie im vorherigen Abschnitt vorgestellt, sind die beiden wichtigsten Rollen dem Lö-
sungseinkauf und dem Lösungsanbieter zuzuordnen. Die Auswahl der Rolle dient einerseits 
Dokumentationszwecken. Andererseits informiert das Excel-basierte Tool den Anwender, so-
bald eine Rolle ausgewählt worden ist. Den Fokus für die generischen Anforderungstypen bil-
det die Rolle des Lösungseinkaufs. 

Als nächstes werden in der Folge PBC-relevante Gestaltungsoptionen betrachtet. Das Be-
schaffungsobjekt sowie die Orientierung sind an Lösungen ausgerichtet, welche eine Nut-
zungs- oder Ergebnisorientierung aufweisen. Die vereinbarte Performance der Lösung wird 
dabei vom Abnehmer regelmäßig benötigt. Der Bezug ist mittels Sole oder Single Sourcing 
über einen Zeitraum von einem Lebenszyklus (mittelfristig) oder länger (langfristig) sinnvoll, 
da sich ein Anbieter auf die Leistung und die Interaktion mit dem beschaffenden Unternehmen 
spezialisieren sollte, um nicht zuletzt Win-Win-Potentiale in Form von Innovationen und Opti-
mierungen nutzen zu können.227  

Dabei sind beim Sole oder Single Sourcing die Abhängigkeiten vom Anbieter im Zuge eines 
Risikomanagements zu betrachten, da dieser entweder aufgrund von Marktgegebenheiten o-
der Kompetenzen bzgl. der Lösung zumindest vorerst der einzige Anbieter ist. Aufgrund der 
Untrennbarkeit bei der Erstellung und Nutzung der Serviceleistung gestaltet sich die globale 
Beschaffung einer Lösung als komplex.228 Es empfiehlt sich, die Lösung lokal oder aus dem 

                                                
227 Vgl. Kindström et al. 2013, S. 1064 ff., Buse et al. 2001, S. 2 ff. 
228 Vgl. Agndal et al. 2007, S. 204. 
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Inland zu beziehen. Da Lösungen in vielen Fällen auf das abnehmende Unternehmen maßge-
schneidert werden, tritt der Abnehmer als eigenständig und nicht in Kooperation mit weiteren 
Unternehmen bei der Beschaffung auf. Die Ausgestaltung der Verantwortung in Kombination 
mit der Performancegröße sowie dem damit verbundenen Vergütungsmechanismus ist er-
folgskritisch. Werden Verantwortungsregelungen, Leistungen oder Performancegrößen so ge-
wählt, dass diese nicht verursachergerecht zugeordnet werden können, kann dies dazu füh-
ren, dass Anreize gesetzt werden, welche nicht zur Zielerreichung oder gar gegen die Zieler-
reichung sprechen. Außerdem kann ein schlechtes PBC-Design zu einem einseitigen Risiko-
transfer zum Anbieter führen, bei welchem der Anbieter für Risiken haftet, welche nicht gemäß 
dem Verursacherprinzip zuordenbar sind. Aus diesem Grund sollten sowohl Abnehmer als 
auch Anbieter diese Optionen gemeinsam ausgestalten, damit Performancegrößen und die 
Zielerreichung klar und verständlich formuliert sowie überprüft werden können. Ein zentraler 
Unterscheidungspunkt bei der Entwicklung von generischen PBC-Lösungsalternativen ist der 
Vergütungsmechanismus. Es werden die vier für PBC relevanten Mechanismen für die Ent-
wicklung von Anforderungstypen beim Lösungseinkauf betrachtet.  

 

(a) Pay on Production PBC 

Der Vergütungsmechanismus ist auf die Produktion des gewünschten Ergebnisses bezogen. 
Diese Vergütungsform orientiert sich stark am Output. Ein Beispiel ist ein Lackierprozess als 
Lösung, welcher vom Automobilhersteller Ford vom Anbieter Eisenmann bezogen wird. Eisen-
mann betreibt im Wertschöpfungsprozess von Ford den Lackierprozess. Hier erfolgt die Ver-
gütung des Lösungsanbieters auf Basis der fehlerfreien Lackierung von Teilen.229 

 

(b) Pay on Availability PBC 

Der Vergütungsmechanismus ist auf die Bereitstellung einer vereinbarten Verfügbarkeit bezo-
gen. Die Zahlung erfolgt erst, wenn die vereinbarte Verfügbarkeit als Performance gemessen 
wird. Ein Beispiel wäre die Vergütung des Flugzeugherstellers Airbus durch die Luftwaffe der 
Bundeswehr auf Basis der Verfügbarkeit des Kampfflugzeugs Eurofighter Typhoon.230 

 

(c) Pay per Use PBC 

Der Vergütungsmechanismus ist auf die nutzungsabhängige Bezahlung bezogen und ist mit 
verfügbarkeitsbasierten Modellen kombinierbar. Die Zahlung erfolgt, wenn eine verfügbare Lö-
sung genutzt wurde. Ein Beispiel ist die Anwendung der nutzungsabhängigen Vergütung beim 
Gebrauch von innovativen Technologien in der Medizintechnik.231 So bietet Siemens, neben 
dem Kauf von modernen Computertomographen (CT), die Nutzung des CTs gegen Gebühr 
an. Dies ist für Kliniken und Krankenhäuser vorteilhaft, da hohe Investitionen vermieden wer-
den und der stetige Zugang zur neuesten Technologie gewährleistet ist. 

 

(d) Pay on Outcome PBC 

Der Vergütungsmechanismus ist auf das übergeordnete Ergebnis bezogen, welches für den 
Abnehmer aus der Lösung resultiert. Die Zahlung erfolgt, wenn die übergeordnete Zielsetzung 

                                                
229 Vgl. Hypko 2010, S. 27 f. 
230 Vgl. Caldwell und Howard 2014, S. 279. 
231 Vgl. Lay 2007, S. 84. 
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des Abnehmers erreicht wurde. Ein Beispiel ist die Bereitstellung von Flugstunden durch Air-
bus Eurocopter zur Erreichung des übergeordneten Ziels der erfolgreichen Ausbildung von 
Hubschrauberpiloten bei der Bundeswehr.232 

Auf Wechselwirkungen mit weiteren Gestaltungsoptionen, welche nicht explizit in diesem Ab-
schnitt hervorgehoben wurden, ist im Einzelfall zu achten. Es wurde nur ein Ausschnitt an 
Lösungsalternativen aufgezeigt, welche plausibel und realisierbar bei der Beschaffung einer 
Lösung mittels PBC sind. Je nach Ausgestaltung der Lösungsalternative sind auch Anpassun-
gen auf dem Level der Integration zwischen Abnehmer und Anbieter durchzuführen. Dabei ist 
an die Erkenntnisse der vorherigen Kapitel anzuschließen. 
  

                                                
232 Vgl. Glas 2012, S. 305 ff. 
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Tabelle 11: PBC Typen für den Einkauf von Lösungen 

Rolle 
Zulieferer/ 
MRO Anbieter/ 
IngDL/LDL 

Lösungseinkauf 
Lösungs- 

betreiber 

Lösungs- 

integrator 

Lösungs- 
anbieter 

 

Gestaltungsoptionen Ausprägungen 

(1
) 

O
b
je

k
t 

Beschaffungsobjekt Einheit Modul PSS Lösung 

Orientierung produkt-orientiert nutzungs-orientiert ergebnis-orientiert 

Spezifität Gering Mittel Hoch 

Strategische Wirkung  Gering Hoch 

Frequenz 
Erstkauf Wiederholungskauf 

Unregelmäßig Schwankend Regelmäßig 

(2
) 

B
e
s
c
h
a
ff

u
n
g

 

Geographischer Fokus Lokal Inland Global 

Beschaffungskonzept Sole Single Dual Multipel 

Markt Etablierter Markt Entstehender Markt 

Beschaffungssubjekt Individuell Kooperativ 

Versorgungsstrategie Auf Lager Bedarfsgerecht Just-in-Time (JIT) 

Leistungsort Intern Fence to fence Extern 

(3
) 

P
a
rt

-

n
e
rs

c
h
a
ft

 Exklusive Nutzung 
 

Ein Kunde  Mehrere Kunden 

Transparenz 
 

Verborgen Sichtbar 

(4
) 

V
e
ra

n
tw

o
rt

u
n
g

 

Forschung und  
Entwicklung 

Anbieter Dritter Kooperation Abnehmer 

Produktion/Betrieb Anbieter Dritter Abnehmer 

Service Anbieter Dritter Abnehmer 

IT Anbieter Dritter Abnehmer 

Eigentum 

Während  

Nutzung 
Anbieter Dritter Abnehmer 

Ex-post Anbieter Dritter Abnehmer 

Geistiges  

Eigentum 
(IP) 

Während  

Nutzung 
Anbieter Dritter Abnehmer 

Ex-post Anbieter Dritter Abnehmer 

(5
) 

V
e
rt

ra
g
s
-

g
e
s
ta

lt
u
n

g
 Dauer Kurzfristig Mittelfristig Langfristig 

Finanzie-
rung 

Akteure 
 

Anbieter Dritter Abnehmer 

Alternativen 
 

Eigenkapital Leasing Fremdkapital Mezzanine 
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Gestaltungsoptionen Ausprägungen 
(6

) 
V

e
rg

ü
tu

n
g

 

Vergütungstyp Cost Plus  
(CP) 

Fixed Price  
(FP) 

Performance- 

based  
(PB) 

Vergütungsmechanismus 
Pay for 

Equipment 
Pay on  
Produc-

tion 

Pay on 
Availabil-

ity 

Pay per 
Use 

Pay on  
Outcome 

(7
) 

U
m

w
e

lt
 

Supply-Unsicherheit 
 

Gering 
Mittel Hoch 

Kunden-Unsicherheit 
 

Gering 
Mittel Hoch 

Technologie-Unsicherheit 
 

Gering 
Mittel Hoch 

 

 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Literatur aus 1.1.4. 

 

4.3.6 Fazit 

Das Systematisierungsschema für Gestaltungsoptionen von Performance Based Contracting 
(PBC) unterstützt den Lösungseinkauf bei der Steuerung des Lösungsanbieters. Die Vorteile 
bei der Verwendung des PBC Systematisierungsschemas für den Lösungseinkauf ergeben 
sich aus folgenden Gründen: 

 Das PBC Systematisierungsschema baut auf den Ergebnissen zur Bestimmung der 
Integrationstiefe und der Auswahl von Lösungsanbietern auf. 

 Das PBC Systematisierungsschema bietet einen holistischen Ansatz beim Einkauf von 
Lösungen und strukturiert die Auswahl von Gestaltungsoptionen. 

 Das PBC Systematisierungsschema trägt zur Steuerung des Lösungsanbieters bei, da 
der Lösungsanbieter leistungsabhängig vergütet und die Leistung der Lösung nach Er-
gebnsigrößen des Abnehmers gemessen wird. 

 Das PBC Systematisierungsschema ist in der jeweiligen Einzelsituation anpassbar. 

 Das PBC Systematisierungsschema eignet sich besonders für Unternehmen, welche 
bislang keine bis wenige Erfahrungen mit dem Einkauf von Lösungen und PBC haben. 

 Das PBC Systematisierungsschema ist für den Einsatz im Alltag von KMUs mit Hilfe 
des Excel-basierten Tools konzipiert. 

 Generische PBC Anforderungstypen tragen zur Verkürzung der Entscheidungsfindung 
des Lösungseinkaufs bei. 

Die Ergebnisse des Arbeitspakets 3 dienen somit der Strukturierung bei der Herleitung von 
Lösungen. Insbesondere für Einkäufer mit wenig Erfahrung auf diesem Gebiet ist das Syste-
matisierungsschema entwickelt worden, aber auch die Verwendung des Schemas durch er-
fahrene Praktiker der Anbieterseite ist empfehlenswert. In Arbeitspaket 4 erfolgt die experi-
mentelle Analyse von kritischen PBC Gestaltungsoptionen, insbesondere den Vergütugnsmo-
dellen. 
  

Kritische Auswahl 
Lösung + PBC 

Empfehlung  
Lösung + PBC 

a b c d 
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4.4 Ergebnisse aus AP 4: Experimente zur Bewertung der Eignung von PBC-
Gestaltungsoptionen im Lösungseinkauf 

Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

- Entwurf von Experimenten, insb. der 
Entscheidungssituationen 

- Durchführung der Experimente  

- Faktoren zur Auswahl der optimalen 
Gestaltungsalternativen des PBC für 
spezifische Einkaufssituationen mit 
Hilfe eines Scoring Modells 

- Experimentdesign für spezifische Ein-
kaufssituation 

- Durchführung der Experimente  

- Faktoren zur Auswahl der optimalen 
Gestaltungsalternativen des PBC für 
spezifische Einkaufssituationen mit 
Hilfe eines Scoring Modells 

- Excel-basiertes Scoring Modell 

 

Arbeitspaket 4 befasst sich mit der Entwicklung sowie der empirischen Analyse von Experi-
menten zur Bewertung der Eignung von PBC-Optionen im Lösungseinkauf. Die empirische 
Analyse dient dabei dem Erkenntnisgewinn für die Gestaltung von PBC-Alternativen in spezi-
fischen Einkaufssituationen. Das Vorgehen bei der Experimententwicklung und -auswertung 
ist wie folgt. Basierend auf den Ergebnissen der ersten drei Arbeitspakete, wird in einem ersten 
Schritt, in Kapitel 4.4.1, eine geeignete Methode zur experimentellen Analyse von Einkaufssi-
tuationen und dem Design des Experiments. Darauf folgend, wird in Abschnitt 4.4.2 das Vor-
gehen in der Experimentfeldphase aufgezeigt, als auch deskriptive Statistiken präsentiert. Als 
Drittes, werden die Kernergebnisse, basierend auf multinomiale logistische Regressionen, des 
Experiments vorgestellt und erläutert (4.4.3). In einem vorletzten Schritt, erfolgt die Überleitung 
der Experimentergebnisse in ein Scoring Modell (4.4.4). Abschließend werden sowohl ein zu-
sammenfassendes Fazit des vierten Arbeitspakets vorgestellt wie auch die Vorteile des Sco-
ring Modells für Einkäufer präsentiert (4.4.5). 

 

4.4.1 Methodisches Vorgehen: das Stated Choice Experiment 

Um in einem ersten Schritt eine geeignete Methode für eine experimentelle Untersuchung von 
PBC auszuwählen, wurde eine Literaturrecherche, bezogen auf den Stand der experimentel-
len Forschung in den Forschungsbereichen Supply Chain und Operations Management durch-
geführt. Im Fokus der Recherche standen die folgenden, im VHB-Ranking ALS A and B ge-
führte Journals233: International Journal of Physical Distribution and Logistics Management, 
Journal of Business Logistics, Journal of Operations Management, Journal of Purchasing and 
Supply Management, Journal of Supply Chain Management. Aufgrund von Querverweisen in-
nerhalb der Literatur, wurde ebenfalls die Zeitschrift Industrial Marketing Management im Zuge 
der Analyse aufgenommen. Der Zeitraum der Recherche umfasst die Jahre 2000 bis 2015. Es 
wurden 96 Artikel identifiziert. Die Mehrheit der Experimente greift auf szenario-basierte Ver-
haltensexperimente zurück. Die Eignung und Durchführung von szenario-basierten Verhalten-
sexperimenten wird durch mehrere Autoren gestützt.234 Dies ist ein starker Indikator für die 
Eignung von szenario-basierten Verhaltensexperimenten im Kontext einer Einkaufssituation. 

                                                
233  Das Ranking von betriebswirtschaftlich relevanten Zeitschriften erfolgt auf der Grundlage von Ur-
teilen der Mitglieder des Verbands der Hochschullehrer für Betriebswirtschaft. A impliziert führende wis-
senschaftliche BWL-Zeitschriften, B steht hingegen für wichtige und angesehene wissenschaftliche 
BWL-Zeitschriften. 
234 Vgl. Bachrach und Bendoly 2011, S. 5, Carter et al. 2007, S. 632, Kaufmann et al. 2010, S. 815, 
Knemeyer und Naylor 2011, S. 296, Pilling et al. 1994, S. 237f. 
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Ein hierfür besonders geeigneter Ansatz ist das „Stated Choice-Experiment“. In der Folge wird 
nach dieser Methodik AP 4 bearbeitet. 

Stated Choice Methodik 

Das Experiment in Arbeitspaket 4 legt den Fokus auf die Perspektive der Beschaffung einer 
PBC Lösung von einem Anbieter. Die gewählte Methode muss in der Lage sein die Präferen-
zen des Einkäufers bei der Wahl von PBC offenzulegen. Zudem müssen Rückschlüsse auf die 
Gestaltungen der PBC-Alternativen und ihren Eigenschaften gezogen werden können. Ein da-
für passendes Vorgehen der szenario-basierten Verhaltungsforschung ist die Durchführung 
eines Stated Choice Experiments. Diese experimentelle Methode ist eine Erweiterung der tra-
ditionellen Conjoint Analyse.235 Jedoch anders als in der Conjoint Analyse, werden in einem 
Stated Choice Experiment die Präferenzen für Attribute des Untersuchungsobjekts nicht ein-
zeln, sondern in Alternativen gebündelt in einem szenario-basierten Gesamtkontext abgefragt. 
Die Experimentstruktur besteht aus Choice Sets, welche in das Szenario eingebettet sind. Ein 
Choice Set besteht aus mehreren Alternativen, welche wiederum alternativen-übergreifende 
(generische) oder alternativen-spezifische Eigenschaften aufweisen können. Von Choice Set 
zu Choice Set werden die Eigenschaften der Alternativen variiert oder konstant gehalten. Der 
Experimentteilnehmer236 entscheidet sich für je eine Alternative pro abgefragtem Choice Set. 
Dadurch offenbart der Experimentteilnehmer seine Präferenz für jede Alternative. Tabelle 9 
stellt den Zusammenhang zwischen Choice Set 1 bis k, den Alternativen 1 bis n, den Eigen-
schaften 1 bis m, den Ausprägungen der Eigenschaften 1 bis j sowie der Wahlmöglichkeit 
schematisch dar. Basierend auf der Random Utility Theorie, fällt die Stated Choice Methode 
die Annahme, dass der Teilnehmer die Wahl treffen wird, welche gemäß seiner persönlichen 
Präferenz seinen Nutzen maximieren wird.237 

 

Tabelle 9: Schematische Darstellung der Stated Choice Experimentstruktur 

Choice Set 1 - k         

  Alternative 1  Alternative 2  Alternative …  Alternative n 

Eigenschaft 1  Ausprägung 1  Ausprägung 2  Ausprägung…  Ausprägung j 

Eigenschaft 2  …  …  …  … 

Eigenschaft …  …  …  …  … 

Eigenschaft m  …  …  ...  … 

         

Wahlmöglichkeit   ☐    ☐   ☐  ☐ 

Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an Elmazoski et al. (2016)238 

 

Design des Fragebogens 

Das experimentelle Design baut auf den Designprinzipien für Stated Choice Experimente von 
Hensher et al. (2005) und Louviere et al. (2010) auf.239 Die Arbeit der erstgenannten Autoren 

                                                
235 Vgl. Adamowicz et al. 1998, S. 7. 
236 In der Folge wird der Begriff „Experimentteilnehmer“ als synonym für weibliche wie männliche Pro-
banden des Experiments verwendet. 
237 Adamowicz et al. 1998, S. 2 , Hensher et al. 2007, S. 63ff., Louviere et al. 2010, S. 37f., Pearmain 
und Kroes 1990, S. 22f. 
238 Vgl. Elmazoski et al. 2016, S. 6. 
239 Vgl. Hensher et al. 2007, S. 102ff., Louviere et al. 2010, S. 83ff. 



Ergebnisse des Forschungsprojekts  

 

  92 

schlägt als Vorgehen einen achtstufigen Designprozess vor, welcher im Zuge des Designs der 
Experimententwicklung Anwendung fand240: 

Schritt 1: Die Problemstellung wird entwickelt. Die Problemstellung von AP 4 bezieht sich auf 
das Forschungsziel, welche den Einkauf von Lösungen in spezifischen Einkaufssituationen 
untersuchen soll.  

Schritt 2: Die Entwicklung der Stimuli des Experiments. Diese Maßnahme zielt auf die Defini-
tion des Szenarios, der Alternativen, die damit in Verbindung stehenden Eigenschaften und 
den Ausprägungen der Eigenschaften. Um einer realistischen Einkaufssituation von kmU ge-
recht zu werden, ist folgendes Szenario entstanden. Der Experimentteilnehmer ist in der 
Rolle eines strategischen Einkäufers eines kmU.241 Er wird in eine spezifische „Make or 
Buy“ Einkaufssituation eingeführt, in welcher er sich für die Beschaffung einer Anlage und 
den Betrieb In-house („Make“ der Lösung) oder für den Kauf eines Produkt-Service-Systems 
mit PBC oder mit einem traditionellen, Non-PBC Vergütungsschema, entscheiden soll („Buy“ 
der Lösung).242 Die Alternativen wurden anhand der Vergütungstypen aus den Ergebnissen 
des AP 3 abgeleitet:  

BUY 

 Alternative 1: Die erste Alternative umfasst ein Cost Plus PSS. Hier erfolgt die Ver-
gütung des Anbieters auf Basis des (geschätzten) Kostenaufwands für die Lösung. 

 Alternative 2: Die zweite Alternative ist ein Festpreis PSS. Hier wird der Lösungsan-
bieter auf Basis eines über die Laufzeit fixen Festpreises vergütet. 

 Alternative 3: Die dritte Alternative ein hybrides Modell für PSS, bei welchem die Ver-
gütung aus einem fixen und variablen Anteil besteht. 

MAKE 

 Alternative 4: Die vierte und letzte Alternative umfasst den Kauf einer Lackieranlage 
und den Betrieb des betrachteten Prozesses In-house. Alternative dient als „Opt-out“ 
Option. 

Aufbauend auf Ergebnissen der Arbeitspakete 1, 2 und 3 Die alternativen-spezifischen so-
wie alternative-übergreifende Eigenschaften und deren Ausprägungen werden den Alter-
nativen zugeordnet. Alternativen-spezifische Eigenschaften sind die Messung der Perfor-
mance, welche anzeigt, ob die Serviceleistung ergebnisorientiert oder traditionell gemessen 
und vergütet wird (siehe Kapitel 4.3.4) sowie die Kosten der Lösung im Sinne einer der Le-
benszykluskostenorientierung. Zusätzlich wurden alternative-übergreifende Eigenschaf-
ten bezüglich der Verantwortung des Lösungsanbieters bzgl. Wartung und Updates, Be-
trieb und Personal, sowie der Referenzen des Anbieters aufgenommen, um die Erfahrung 
des Anbieters mit Lösungen und Zertifizierungen des Unternehmens als Qualitätsindikato-
ren aufzunehmen. Darüber hinaus sind zwei generische, konstante alternative-übergrei-
fende Eigenschaften bzgl. der Vertragslaufzeit und dem Output pro Jahr Teil des Experi-
mentdesigns, um den Realitätsgehalt des Szenarios bei der Bewertung der Alternativen zu 
erhöhen. Die Konstanten gehen nicht in die Auswertungen ein.  

Schritt 3: Festlegung des Experimentdesigns bzgl. dem Designtyp, Modellspezifikationen und 
Umfang des Experiments. Die Kriterien beziehen sich darauf, ob ein Experiment einer vollfak-
toriellen Analyse entspricht oder auf ein teilfaktorielles Design zurückgreift. Eine weitere Frage 
ist inwieweit die Orthogonalität des Designs aufrechterhalten wird. Ein Design ist orthogonal, 

                                                
240 Vgl. Hensher et al. 2007, S.102ff. 
241 In der Folge bezieht sich der Begriff „Einkäufer“ sowohl auf weibliche wie männliche Teilnehmer in 
der Rolle des Einkaufs. 
242 Siehe 4.3.1 Definition Performance Based Contracting für die Gestaltungsoptionen von Vergütungs-
mechanismen bei Produkt-Service-Systemen. 
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wenn die Ausprägungen einer Eigenschaft gleich oft innerhalb einer Alternative über alle 
Choice Sets hinweg verwendet werden.243 Der Umfang des Experiments wird durch die Anzahl 
der benötigten Choice Sets bestimmt. 

Schritt 4: Generierung eines Experimentdesigns, welches die statistischen Anfordernisse, wie 
bspw. die Orthogonalität erfüllt. Letzteres bezieht sich darauf, wie oft die Ausprägungen Man-
gels vergleichbarer Stated Choice Experimente im Kontext von PSS und PBC, wurde ein ver-
gleichsweise einfaches Experimentdesign aufgesetzt. Wie in Schritt 2 vorgestellt, bestehen die 
Alternativen aus 5 Eigenschaften mit je 2 Ausprägungen (Messung der Performance, Lebens-
zykluskostenorientierung, Verantwortung des Anbieters für Wartung und Updates, Verantwor-
tung des Anbieters für Betrieb und Personal sowie Referenzen). Die Ausprägungen der Eigen-
schaften in den BUY Alternativen variieren, wogegen die Ausprägungen der Eigenschaften in 
der MAKE Alternative konstant gehalten werden. Somit ergibt sich ein 25 Design. Eine weitere 
Kernfrage in Schritt 3 ist, wie viele Choice Sets pro Teilnehmer beantwortet werden müssen, 
um multivariate Analysen ermöglichen zu können. Gemäß dem 25 Design würde es 64 beant-
worte Choice Sets pro Teilnehmer benötigen. Um jedoch Komplexität und Erschöpfungser-
scheinungen bei der Beantwortung zu vermeiden, wurde ein teilfaktorielles Design angewen-
det. Dies reduziert die Anzahl an benötigten Choice Sets pro Teilnehmer auf 8.244 Ergänzend 
wurden Designs weiterer Studien, welche fremden Forschungsbereichen zugehörig sind, mit 
dem eigenen Design verglichen.245 

Schritt 5: In diesem Schritt erfolgt die Anordnung der Eigenschaften samt deren Ausprägun-
gen zu den Zeilen und der Alternativen zu den Spalten des Fragebogens. Auf Basis des or-
thogonalen Codings, wurden die Ausprägungen innerhalb der Alternativen variiert, bis Ortho-
gonalität innerhalb einer Alternative erzielt worden ist. 

Schritt 6: Die Zusammenstellung der Choice Sets erfolgt, indem je 4 Alternativen mit je 5 
Eigenschaftsausprägungen in 8 verschiedene Choice Sets zusammengeführt worden sind. 
Somit verfügt der Experimentteilnehmer innerhalb der 8 Choice Sets über exakt 32 Wahlmög-
lichkeiten. 

Schritt 7: Die Randomisierung der Choice Sets zielt darauf ab, dass die Aufmerksamkeit beim 
Experimentteilnehmer hoch gehalten wird und es zu keinem Bias-Wahlverhalten aufgrund der 
geordneten Reihenfolge der Choice Sets kommt. Zusätzlich wurde die Reihenfolge der Eigen-
schaften innerhalb der Choice Sets randomisiert. Es wurden 4 randomisierte Choice Set An-
ordnungen für den Fragebogen erstellt. 

Schritt 8: Die Finalisierung des Fragebogens für das Experiment ist der abschließende Schritt. 
Dafür wurden, nach der Anordnung der Choice Sets, Kontrollfragen bzgl. der Nutzung von 
innovativen Servicemodellen, sowie Fragen zum Alter, Geschlecht und beruflichen Status der 
Experimentteilnehmer im Fragebogen angeordnet. Die Erstellung der Fragebögen erfolgte in 
MS Powerpoint. Während der Feldphase an den Universitäten wurden die Experimente in Pa-
pierform erhoben. Die vier randomisierten Fragebögen sind Teil des Anhangs 8.9. 

Pre-tests zur Plausibilisierung des Designs 

Bevor das Experiment in der Feldphase erhoben wird, empfiehlt die Literatur Pre-tests des 
experimentellen Designs, um die Eignung und Durchführbarkeit des Experiments zu überprü-
fen.246 Gestützt wird diese Aussage von der Stated Choice Literatur. Die Durchführung von 
mindestens einem Pre-test sollte erfolgen, um methodologische und designrelevante Unstim-
migkeiten aufdecken zu können.247 Aus diesem Grund wurden 3 Pre-tests durchgeführt: 

                                                
243 Vgl. Hensher et al. 2007, S. 152f., Louviere et al. 2010, S. 83ff. 
244 Vgl. Hahn und Shapiro 1966, S. 34, Kocur et al. 1982, S. 197. 
245 Vgl. Bunch et al. 1993, S. 239ff., Knockaert 2005, S. 10ff. 
246 Vgl. Hair et al. 2006, S. 526 , Sekaran und Bougie 2013, S. 182. 
247 Vgl. Hensher et al. 2007, S. 161, Knockaert 2005, S. 9. 
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 Pre-test 1: Durchführung mit Mitarbeitern der Forschungsinstitute (n = 7) 

 Pre-test 2: Durchführung mit Praxispartnern von SCPerform! (n = 8) 

 Pre-test 3: Durchführung mit Studenten der UniBw München (n = 19) 

Es erfolgten Anpassungen des Experimentdesigns, um dominante Alternativen zu vermeiden, 
die Plausibilität und die Güte des Modells zu erhöhen.248 Zudem wurde das Szenario, welche 
die Teilnehmer in die Rolle des Einkäufers einführt, in Anlehnung an das Verfahren nach Rung-
tusanatham et al. (2011) verfeinert.249 

4.4.2 Vorgehen bei der Erhebung und deskriptive Statistiken des Samples 

Aufgrund der hohen Anforderungen bezüglich der Samplegröße bei der Erhebung eines 
Stated Choice Experiments250, wurde von beiden Forschungsinstitutionen entschieden die ex-
perimentelle Untersuchung mit Studenten durchzuführen. Der vergleichsweise einfache Zu-
gang zu den Studenten ist einer der Vorteile, das Fehlen von Erfahrung aus der Praxis jedoch 
einer der Nachteile.251 Die fehlende Erfahrung der Studenten für die experimentelle Untersu-
chung von PBC Gestaltungsalternativen, wird durch die folgende Beobachtung abgeschwächt. 
Der Literatur zu industriellen Serviceleistungen kann man entnehmen, dass viele Einkäufer 
unerfahren mit dem Einkauf von Services sind und die Praktiker somit mit einer neuen Be-
schaffungsaufgabe vertraut werden.252 Dieser Zusammenhang zwischen Studenten und uner-
fahrenen Einkäufern erhöht die Generalisierbarkeit der Aussagen der Experimentergebnisse. 

Die Feldphase der Experimenterhebung fand vom 19. April 2016 bis zum 19. Mai 2016 an fünf 
unterschiedlichen Terminen statt. In den fünf Experimenterhebungen wurden identische Fra-
gebögen verwendet. Der Start der Erhebung erfolgte in einer Veranstaltung von Herrn Prof. 
Klier an der Universität Ulm mit insgesamt 31 Teilnehmern253. Das zweite Experiment wurde 
mit 55 Teilnehmern in der Vorlesung von Herrn Prof. Brieden an der Universität der Bundes-
wehr München erhoben. In der Folge, konnte in der Veranstaltung von Herrn Prof. Brecht, 
Universität Ulm, weitere 32 Fragebögen ausgefüllt werden. Das vierte Experiment wurde mit 
32 Teilnehmern in Herrn Dr. Amanns Veranstaltung an der Universität der Bundeswehr Mün-
chen durchgeführt. Zum Abschluss der Feldphase, erfolgte bei Herrn Prof. Wüthrich, Univer-
sität der Bundeswehr München, ein Experiment mit 21 Probanden. Insgesamt haben 171 Teil-
nehmer an der Experimentfeldphase teilgenommen. An dieser Stelle sprechen wir den Kolle-
gen und den Teilnehmern unseren Dank aus.  

In einem nächsten Schritt wurden die Fragebögen digitalisiert und bereinigt. Wurden Fragebö-
gen nicht korrekt ausgefüllt oder fehlten Angaben, ist wie folgt vorgegangen worden. Eine feh-
lende Antwort bei der Auswahl der Entscheidungssituationen (Choice Sets) führte zum Aus-
schluss des Fragebogens, da diese Daten den Kern der experimentellen Untersuchung dar-
stellen.254 Fehlende Daten in den Kontrollfragen wurden mit Hilfe des „Mean Substitution“ Me-
thode255 aufgefüllt, insofern die fehlenden Daten nicht 10% des Fragebogens überschritten 

                                                
248 Vgl. Pearmain und Kroes 1990, S. 27, Fagerland, M. W. und Hosmer, D. W. 2012, S. 452f. 
249 Vgl. Rungtusanatham et al. 2011, S. 10f. 
250 Vgl. Louviere et al. 2010, S. 261f. 
251 Vgl. Knemeyer und Naylor 2011, S. 298. 
252 Vgl. van der Valk und Rozemeijer 2009, S. 4, Stremersch et al. 2001, S. 6. 
253 Mit dem Begriff „Teilnehmer“ sind sowohl weibliche, als auch männliche Teilnehmer gemeint. In der 
Folge wird nur der Begriff „Teilnehmer“ verwendet. 
254 Vgl. Hair et al. 2006, S. 54f. 
255 Beim Einsatz der ´Missing Value´ Methode wird an die Stelle des fehlenden Werts der Variable der 
Durchschnittswert, berechnet aus allen gültigen Angaben der Variable, eingesetzt. Dieses einfache Ver-
fahren ist zulässig in Fällen, in denen nur eine geringe Anzahl an Daten fehlt. Für eine detaillierte Dis-
kussion der Vor- und Nachteile siehe Hair et al. 2006, S. 61 ff. 
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haben.256 Nach Bereinigung der Datenbasis um fehlerhafte Fragebögen, sind 167 vollständige 
Fragebögen übrig geblieben. Dies entspricht einer Verwendungsquote von 98%.257 Für die 
Analyse stehen somit 5344 Entscheidungssituationen und 1336 getroffene Entscheidungen in 
der Datenbasis zur Verfügung.258 Basis für die Statistiken ist der bereinigte Datensatz mit 167 
Teilnehmern. Im Schnitt waren die Teilnehmer 23 Jahre alt. Der jüngste Teilnehmer war 18 
Jahre und der älteste Teilnehmer war 30 Jahre alt.  

In Tabelle 10 erfolgt eine Auflistung der Teilnehmer nach Ihrem jeweiligen Abschluss (B.Sc. 
für Bachelor, M.Sc. für Master) zu den jeweiligen Erhebungsterminen. 56,9% der Teilnehmer 
befinden sich in einem B.Sc.-Studiengang und 43,1% der Teilnehmer sind einem M.Sc.-Stu-
diengang zuzuordnen. 

 

Tabelle 10: Teilnehmer nach Veranstaltung und Abschluss (n = 167) 

B.Sc. M.Sc. Gesamt

Anzahl 1 30 31

% innerhalb 19.04. 3,2% 96,8% 100,0%

% der Gesamtzahl ,6% 18,0% 18,6%

Anzahl 40 12 52

% innerhalb 25.04. 76,9% 23,1% 100,0%

% der Gesamtzahl 24,0% 7,2% 31,1%

Anzahl 23 8 31

% innerhalb 28.04. 74,2% 25,8% 100,0%

% der Gesamtzahl 13,8% 4,8% 18,6%

Anzahl 31 1 32

% innerhalb 13.05. 96,9% 3,1% 100,0%

% der Gesamtzahl 18,6% ,6% 19,2%

Anzahl 21 21

% innerhalb 19.05. 100,0% 100,0%

% der Gesamtzahl 12,6% 12,6%

Anzahl 95 72 167

% 56,9% 43,1% 100,0%

Abschluss

Prof. Klier Uni Ulm 19.04.

Prof. Brieden UBwM 25.04.

Prof. Brecht Uni Ulm 28.04.

Dr. Amann UBwM 13.05.

Prof. Wüthrich UBwM 19.05.

Gesamt

 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Abbildung 17 fasst die Verteilung der Teilnehmer zusammen. Dabei haben in einer Veranstal-
tung 31 % der Gesamtzahl der Teilnehmer, in drei Veranstaltungen je 19% und in einer Ver-
anstaltung 13% der Gesamtzahl der Teilnehmer teilgenommen. 

                                                
256 Vgl. Hair et al. 2006, S. 55ff. 
257 Verwendungsquote = 167/171 = 0,977. 
258 Teilnehmer = 167, Choice Sets/Entscheidungssituationen pro Fragebogen = 8, Alternativen pro 
Choice Set/Entscheidungssituation = 4, Wahl pro Choice Set/Entscheidungssituation = 1. 
Entscheidungssituationen in der Datenbasis = 5344 = 167 x 8 x 4, Entscheidungen in der Datenbasis = 
1336 = 167 x 8 x 1. 
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Abbildung 17: Prozentuale Verteilung der Teilnehmer nach Veranstaltung (n = 167)259 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Die Verteilung der Teilnehmer nach Abschluss und Zugehörigkeit zu einer der beiden Institu-
tionen fällt wie folgt aus (Abbildung 18). 43% der Teilnehmer der Universität der Bundeswehr 
München und 14 % der Universität Ulm streben einen Bachelorabschluss an. Dahingegen be-
finden sich 20 % der Teilnehmer der Universität der Bundeswehr München und 23 % der Uni-
versität Ulm in ihrem Masterstudiengang. 

 

 
Abbildung 18: Verteilung der Teilnehmer nach Abschluss und Universität (n = 167) 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Die folgenden beiden Statistiken beschreiben (Tabelle 11, Abbildung 19), welche Fachrichtun-
gen Teil der experimentellen Untersuchung sind. Den größten Anteil haben die Wirtschafts-
wissenschaften mit 71%. Es folgen Ingenieurswissenschaften mit 19% sowie Wirtschaftsche-
miker und –physiker, welche als „Sonstige“ gekennzeichnet sind, mit insgesamt 9%. Zudem 
sind 1% Wirtschaftsmathematiker in der Erhebung enthalten. 

 

Tabelle 11: Verteilung der Teilnehmer nach Fachrichtung und Universität 

                                                
259 Darstellung enthält prozentuale Rundungsfehler. 
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31%

19%
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13%

Prof. Klier Universität Ulm 19.04.

Prof. Brieden Universität der Bw München 25.04.

Prof. Brecht Universität Ulm 28.04.

Dr. Amann Universität der Bw München 13.05.

Prof. Wüthrich Universität der Bw München 19.05.
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München Ulm Gesamt

Anzahl 73 45 118

% innerhalb des Studiengangs 61,9% 38,1% 100,0%

% der Gesamtzahl 43,7% 26,9% 70,6%

Anzahl 2 2

% innerhalb des Studiengangs 100,0% 100,0%

% der Gesamtzahl 1,2% 1,2%

Anzahl 32 32

% innerhalb des Studiengangs 100,0% 100,0%

% der Gesamtzahl 19,2% 19,2%

Anzahl 15 15

% innerhalb des Studiengangs 100,0% 100,0%

% der Gesamtzahl 9,0% 9,0%

Anzahl 105 62 167

% 62,9% 37,1% 100,0%

Universität

Wirtschaftswissenschaften

Ingenieurswissenschaften

Wirtschaftsmathematik 

Sonstige

Gesamt

 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

 
Abbildung 19. Verteilung der Teilnehmer nach Fachrichtungen (n = 167) 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Abschließend wird die Verteilung der Teilnehmer nach Geschlecht und nach Fachrichtung vor-
gestellt (Abbildung 20). 29% der Probanden sind weiblich und die verbleibenden 71 % männ-
lich. 

 

 

71%

1%

19%

9%
Wirtschaftswissenschaften

Wirtschaftsmathematik

Ingenieurswissenschaften

Sonstige

24% 1%

2%

2%47%

17%

7% Wirtschaftswissenschaften weiblich

Wirtschaftsmathematik weiblich

Ingenieurswissenschaften weiblich

Sonstige weiblich

Wirtschaftswissenschaften männlich

Ingenieurswissenschaften männlich

Sonstige  männlich
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Abbildung 20: Verteilung der Teilnehmer nach Geschlecht und Fachrichtungen (n = 167)260 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

4.4.3 Experimentergebnisse 

Wie im vorherigen Abschnitt erläutert, haben 167 Experimentteilnehmer 1336 Entscheidungen 
von 5344 möglichen Entscheidungsoptionen getroffen. Darauf basierend, werden nachfolgend 
deskriptive Auswertungen präsentiert, die aufzeigen, welche Alternativen und Eigenschaften 
in der Einkaufssituation bevorzugt wurden.  

Abbildung 21 stellt die Verteilung der Wahl der Teilnehmer nach Alternativen dar. Die drei 
„Buy“ Alternativen wurde in 96,1% der Fälle gewählt, die „Make“ Alternative hingegen nur in 
3,9% der Fälle. Die Cost Plus Alternative wurde in 18,6% der Fälle, die Festpreis Alternative 
in 37,4% der Fälle und die Hybrid Alternative in 40,1% der Fälle gewählt. Die nachfolgenden 
Abbildungen zeigen die Wahl einer Alternative isoliert für je eine Eigenschaft und ihren Aus-
prägungen.  

 

 
Abbildung 21: Verteilung der Wahl nach Alternativen (n = 1336) 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Die Darstellung der Wahl nach verschiedenen Performancemechanismen folgt in Tabelle 12. 
Die Non-PBC Vertragsformen, nämlich die In-house Alternative und die Alternative eines Cost 
Plus Vertrags mit inputorientierter Vergütung, entsprechen 12% der Entscheidungen. Dage-
gen entsprechen 88% der Entscheidungen einer ergebnisorientierten Messung der Perfor-
mance und somit einem innovativem PBC-Vertragsmodell. Darunter sind 61,9% der gewählten 
Alternativen output-orientiert und 26,1% der gewählten Alternativen werden abhängig vom 
Outcome gemessen. 

 

Tabelle 12: Wahl nach Messung der Performance (n = 1336)261 

                                                
260 Darstellung enthält prozentuale Rundungsfehler. 
261 Tabelle enthält prozentuale Rundungsfehler. 
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Quelle: Eigene Abbildung 

 

Die Wahl der Alternativen nach Verantwortung für die Lösung gliedert sich wie folgt (Tabelle 
13). Den größten Anteil nimmt die Übertragung der Verantwortung für Wartung und Updates 
der Lösung an den Anbieter ein, denn 61,8% der Teilnehmer der Entscheidungen fallen auf 
diese Ausprägung der Verantwortung. Hingegen bevorzugen 34,3% der Teilnehmer den Be-
trieb des Prozesses wie auch das dafür notwendige Personal vollständig an den Anbieter aus-
zulagern. Die restlichen 3,9% entfallen auf die Wahl die Verantwortung In-house zu belassen, 
was zugleich bedeutet die „Make“ Option vorzuziehen. 

 

Tabelle 13: Wahl nach Verantwortung für die Lösung (n = 1336)262 

 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Betrachtet man die Wahl der Kosten pro Jahr der Lösung, welche mit Hilfe der Information der 
Vertragsdauer über 10 Jahre, einen lebenszykluskostenorientierten Ansatz im Szenario dar-
stellt, ergibt sich folgendes Bild (Tabelle 14). 62% der gewählten Alternativen haben ver-
gleichsweise niedrige Kosten, wogegen 38% die höheren Kosten aufweisen. In letzterem Fall 
haben somit andere Eigenschaften im Gesamtkontext den Ausschlag für die Wahl gegeben 
und nicht die Kosten über die Vertragslaufzeit. 

                                                
262 Tabelle enthält prozentuale Rundungsfehler. 

Messung der Performance Cost Plus Festpreis Hybrid In-house

Input Anzahl 108 108

% innerhalb der Alternative 43,5%

% innerhalb Messung der Performance 8,1% 8,1%

Output Anzahl 140 140

% innerhalb der Alternative 56,5%

% innerhalb Messung der Performance 10,5% 10,5%

Output Anzahl 323 363 686

% innerhalb der Alternative 64,6% 67,7%

% innerhalb Messung der Performance 24,2% 27,2% 51,3%

Outcome Anzahl 177 173 350

% innerhalb der Alternative 35,4% 32,3%

% innerhalb Messung der Performance 13,2% 12,9% 26,2%

In-house Anzahl 52 52

% innerhalb der Alternative 100,0%

% innerhalb Messung der Performance 3,9% 3,9%

Alternativen

Gesamt

Verantwortung für die Lösung Cost Plus Festpreis Hybrid In-house

Anzahl 52 52

% innerhalb der Alternative 100,0%

% innerhalb Verantwortung für die Lösung 3,9% 3,9%

Anzahl 139 323 363 825

% innerhalb der Alternative 56,0% 64,6% 67,7%

% innerhalb Verantwortung für die Lösung 10,4% 24,2% 27,2% 61,8%

Anzahl 109 177 173 459

% innerhalb der Alternative 44,0% 35,4% 32,3%

% innerhalb Verantwortung für die Lösung 8,2% 13,2% 12,9% 34,4%

Alternativen

Betrieb und Personal 

durch Anbieter

MRO durch Anbieter

In-house durch Abnehmer

Gesamt
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Tabelle 14: Wahl nach Lebenszykluskostenorientierung (n = 1336) 

 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Zum Abschluss wird die Wahl der Alternativen, bezogen auf die Referenzen des Anbieters, 
präsentiert (Tabelle 15). 63,5% der gewählten Alternativen weisen starke Referenzen auf. 
36,5% der gewählten Angebote sind mit schwachen Referenzen ausgestattet. In letzterem Fall 
scheinen erneut andere Eigenschaften im Gesamtkontext ausschlaggebend für die Wahl. 

 

Tabelle 15: Wahl nach Referenzen (n = 1336) 

 

Quelle: Eigene Abbildung 

Die statistische Auswertung des Experiments erfolgt mit Hilfe des Multinomial Logit Modells 
(Mlogit), welche auf einem Random-Utility-Modell basiert. Es ist das am meisten verwendete 
multinominale Regressionsmodell, da es im Vergleich zu anderen Logitmodellen einfacher zu 
interpretieren ist. Nichtsdestotrotz, handelt es sich bei dieser Form der empirischen Analyse 
um ein nichtlineares Modell, welche eine Interpretation gemäß der Logik der linearen Modelle 
nicht zulässt. 263 

Vor der statistischen Analyse der Experimentergebnisse, erfolgte eine Überprüfung auf Multi-
kollinearität, hinsichtlich der Variablen des Modells. Zur Untersuchung der Multikollinearität 
wurde der „Variance Inflation Factor“ (VIF) berechnet. Diese Kennzahl gibt Auskunft über das 
Ausmaß an Kollinearität innerhalb des Modells. Es werden Maßnahmen empfohlen, sobald 
der VIF eines Faktors >= 10 oder >= 5 ist.264 Diese Schwellwerte wurden im Modell nicht über-
schritten. Der maximale VIF liegt bei 3,13 bei den Variablen bzgl. der Verantwortung des An-
bieters, der durchschnittliche VIF im Modell beträgt 2,17. 

Die Interpretation der Koeffizienten lautet wie folgt. Wird der Wert einer betrachteten Variable 
erhöht, ist es um den angegebenen Wert des Koeffizienten der betrachteten Variable (un-
)wahrscheinlicher, dass die Alternative mit dieser Variable gewählt wird. Ein positiver Wert des 
Koeffizienten erhöht die Wahrscheinlichkeit der Wahl, ein Negativer verringert sie.265 Ver-
gleicht man zwei oder mehrere Koeffizienten miteinander, trägt der größere Koeffizient stärker 

                                                
263 Vgl. Cameron und Trivedi 2010, S. 498ff., Long und Freese 2014 , S. 385ff. 
264 Vgl. Craney und Surles 2002, S. 398f, Marquardt 1970, S. 610. 
265 Vgl. Cameron und Trivedi 2010, S. 500. 

Kosten der Lösung - Lebenszykluskostenorientierung Cost Plus Festpreis Hybrid In-house

Anzahl 106 201 149 52 508

% innerhalb der Alternative 42,7% 40,2% 27,8% 100,0%

% innerhalb Kosten der Lösung 7,9% 15,0% 11,2% 3,9% 38,0%

2,7 Mio. EUR Jahr Anzahl 142 299 387 828

% innerhalb der Alternative 57,3% 59,8% 72,2%

% innerhalb Kosten der Lösung 10,6% 22,4% 29,0% 62,0%

Alternativen

Gesamt

3,0 Mio. EUR Jahr

Referenzen Cost Plus Festpreis Hybrid In-house

Anzahl 70 167 199 52 488

% innerhalb der Alternative 28,2% 33,4% 37,1% 100,0%

% innerhalb Kosten der Lösung 5,2% 12,5% 14,9% 3,9% 36,5%

Stark Anzahl 178 333 337 848

% innerhalb der Alternative 71,8% 66,6% 62,9%

% innerhalb Kosten der Lösung 13,3% 24,9% 25,2% 63,5%

Alternativen

Gesamt

Schwach
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zur Erhöhung der Wahlwahrscheinlichkeit bei. Damit lässt sich ein höheres Gewicht der Vari-
able ableiten. Tabelle 16 zeigt die Ergebnisse einer Mlogit Auswertung, bezogen auf marginale 
Effekte. Die Interpretation des Koeffizienten der Variable lautet: Erhöht man die Variable um 
eine marginale Einheit, wird die Wahl dieser Alternative um den Wert des Koeffizienten wahr-
scheinlicher.266 Aus den Ergebnissen des Experiments ergeben sich folgende Aussagen: 

 Messung der Performance: Wird die Variable „Messung der Performance“ um eine 
marginale Einheit erhöht (gleichbedeutend mit der Aussage: Orientiert sich die Vergü-
tung der Performance am Ergebnis), erhöht sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl der 
Alternative um 6,2419 %. Die Aussage ist hochsignifikant auf dem Niveau p < 0,01. 

 Lebenszykluskostenorientierung: Wird die Variable „Lebenszykluskostenorientie-
rung“ um eine marginale Einheit erhöht (gleichbedeutend mit der Aussage: Verringern 
sich die Lebenszykluskosten für die Lösung), erhöht sich die Wahrscheinlichkeit der 
Wahl der Alternative um 17,80777 %. Die Aussage ist hochsignifikant auf dem Niveau 
p < 0,01. 

 Verantwortung für MRO: Wird die Variable „Verantwortung für MRO“ um eine margi-
nale Einheit erhöht (gleichbedeutend mit der Aussage: Übernimmt der Lösungsanbie-
ter die Verantwortung für MRO), erhöht sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl der Alter-
native um 21,72246 %. Die Aussage ist hochsignifikant auf dem Niveau p < 0,01. 

 Verantwortung für Betrieb und Personal: Wird die Variable „Verantwortung für Be-
trieb und Personal“ um eine marginale Einheit erhöht (gleichbedeutend mit der Aus-
sage: Übernimmt der Lösungsanbieter die Verantwortung für Betrieb und Personal), 
erhöht sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl der Alternative um 8,15746 %. Die Aus-
sage ist hochsignifikant auf dem Niveau p < 0,01. 

 Referenzen: Wird die Variable „Referenzen“ um eine marginale Einheit erhöht (gleich-
bedeutend mit der Aussage: Weist der Lösungsanbieter starke Referenzen auf), erhöht 
sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl der Alternative um 16,77927 %. Die Aussage ist 
hochsignifikant auf dem Niveau p < 0,01. 

 

Tabelle 16: Marginale Effekte einer Mlogit-Auswertung des Experiments 

Anzahl Beobachtungen = 5344 LR chi2(5) = 1102.93 

Anzahl Entscheidungen = 1336 Pseudo R² = 0.1835 

Variable  dy/dx Std. Err. z P > |z| [    95% C.I.   ] 

Messung der  

Performance*** 
.062419 .0133127 4.69 0.000 .0363265 .0885115 

Lebenszykluskosten-
orientierung*** 

.1780777 .0136565 13.04 0.000 .1513114 .2048441 

Verantwortung für 
MRO*** 

.2172246 .0259731 8.36 0.000 .1663183 .2681309 

Verantwortung für 
Betrieb und 
Personal*** 

.0815746 .0268504 3.04 0.002 .0289488 .1342003 

Referenzen*** .1677927 .0118439 14.17 0.000 .144579 .1910063 

Signifikanzniveau: * p < 0,1, ** p < 0,05, *** p < 0,01 

Quelle: Eigene Abbildung 

                                                
266 Vgl. Cameron und Trivedi 2010, S. 343f., 502f. 
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Das McFadden´s Pseudo R² ist ein Bestimmtsheitsmaß, basierend auf der Maximum-Like-
lihood-Schätzung, welche Auskunft über die Güte des Modells gibt. Es berechnet sich aus 
dem Verhältnis des Log Likelihoods des Modells mit allen Variablen und dem Log Likelihood 
des Nullmodells. Allgemein gilt, je höher der Wert des McFadden´s Pseudo R², desto geeig-
neter das Modell. Bereits ein Wert zwischen 0,2 und 0,4 gilt als exzellenter Fit.267 Das Modell 
erreicht ein McFaddens´s Pseudo R² von 0,1835. 

Es ist festzuhalten, dass die Übertragung von Verantwortung an den Lösungsanbieter, die 
Lebenszykluskostenorientierung, sowie die Referenzen des Lösungsanbieters den stärksten 
Einfluss auf die Wahl eines Angebots haben.268 Bemerkenswert ist zudem, dass die höchste 
Form der Verantwortung des Lösungsanbieters, in Form der Übernahme des Betriebs der Lö-
sung mit Personal des Anbieters, positiv mit der Wahl des Angebots korreliert ist. Allerdings 
hat diese Form der Kooperation, verglichen mit der Übertragung der Verantwortung für die 
Wartung und Updates der Lösung, nicht den höchsten Stellenwert. Hier können Gründe wie 
bspw. das Abwägen des Eingehens großer gegenseitiger Abhängigkeiten sowie der Verlust 
von Kontrolle und Know-How des abnehmenden Unternehmens eine Rolle spielen.269 Ab-
schließend ist die Präferenz für eine ergebnisorientierte Messung der Performance bzw. Ver-
gütung des Lösungsanbieters ein beachtenswertes Ergebnis.270 Der nächste Schritt ist die 
Überführung der Experimentergebnisse in ein Scoring Modell. 

4.4.4 Das Scoring Modell zur Bewertung von PBC Gestaltungsalternativen 

Riedl (2006) entwickelt zur Auswahl eines Outsourcing-Partners ein Vorgehensmodell, welche 
eine Nutzerwertanalyse zur Beurteilung des potentiellen Partners verwendet. In Anlehnung an 
die Nutzwertanalyse des Autors, wird das Scoring Modell zur Beurteilung von Gestaltungsal-
ternativen des PBC in spezifischen Einkaufsituationen in einem mehrstufigen Verfahren abge-
leitet.271 

Stufe 1: Die Festlegung des Zielsystems erfolgt gemäß dem Ziel der Beurteilbarkeit von Ge-
staltungsalternativen des PBC in spezifischen Einkaufsituationen. Um dieses Ziel zu erreichen, 
finden die Variablen des Experiments als Dimensionen des Zielsystems Verwendung. Diese 
Dimensionen werden in der Folge für PBC Gestaltungsalternativen im Scoring Modell bewer-
tet. 

Stufe 2: Die Ermittlung der Skalenwerte. Die Skala besteht aus drei diskreten Werten: 1, 5 
und 10. Die Skala einer Dimension ist durch den Einkäufer zu bewerten. Tabelle 17 präsentiert 
ein Bewertungsschema zur Auswahl eines Wertes einer Dimension und soll als inhaltliche Hil-
festellung dienen. Abhängig davon, welchem Inhalt des jeweiligen Skalenwertes am ehesten 
zugestimmt wird, erfolgt die Auswahl eines von je drei Skalenwerten. Die Inhalte bauen auf 
den Erkenntnissen aus den Arbeitspaketen 1, 2 und 3 auf. 

 

 

 

 

 

                                                
267 Vgl. Hensher und Stopher 1979, S. 307, Long und Freese 2014, S. 126, Cameron und Trivedi 2010, 
S. 357f. 
268 Vgl. Werding 2005, S. 24ff., Stremersch et al. 2001, S. 6, Richter et al. 2010, S. 129. 
269 Vgl. Garrel et al. 2009, S. 278. Baader et al. 2006, S 7. 
270 Vgl. Ng und Nudurupati 2010b, S. 659f., Hooper 2008, S. 158f. 
271 Vgl. Riedl 2006, S. 111ff. 
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Tabelle 17: Erläuterung der Skalenwerte des Scoring Modells 

Dimension Skala Inhalt 

Messung der Performance 

Wie wichtig ist Ihnen beim Lösungs-
einkauf die Transparenz der Kosten 
(Input) im Gegensatz zu einer ziel- 
und ergebnisorientierten Lieferanten-
beziehung? 

1 

Orientierung am Input: Der Lösungsanbieter soll 
nicht ergebnisorientiert vergütet werden. Eine 
größtmögliche Transparenz der Kosten und Input-
faktoren ist mir wichtig. 

5 

Orientierung am Output: Der Lösungsanbieter soll 
ergebnisorientiert vergütet werden, wobei mir das 
Prozessergebnis des Lieferanten am Wichtigsten 
ist. 

10 

Orientierung am Outcome: Der Lösungsanbieter 
soll ergebnisorientiert vergütet werden. Mir ist es 
wichtig, dass der Lieferant verstärkt an meinem un-
ternehmerischen Risiko/Erfolg beteiligt wird. 

Lebenszykluskostenorientierung 

Inwieweit beeinflussen die absehba-
ren Kosten des Lösungseinkaufs Ihr 
Ergebnis? 

1 
Die anfallenden Kosten über den Lebenszyklus der 
Lösung sind nicht entscheidend für mein Ge-
schäftsergebnis (eher geringe Relevanz). 

5 
Die anfallenden Kosten über den Lebenszyklus der 
Lösung sind entscheidend. 

10 
Die anfallenden Kosten über den Lebenszyklus der 
Lösung sind besonders entscheidend für mein Ge-
schäftsergebnis (eher hohe Relevanz). 

Verantwortung für MRO 

Inwieweit planen Sie den Anbieter in 
Wartungs- und Innovationsprozesse 
ihres Produkt-Service-Systems einzu-
beziehen? 

1 

Wartung und Updates der Lösung können nicht/ 
können langfristig extern erfolgen. Unsere Strategie 
ist nicht auf die unternehmensübergreifende Koor-
dination ausgerichtet. 

5 

Wartung und Updates der Lösung können mittelfris-
tig extern erfolgen. Unsere Strategie wird auf die 
unternehmensübergreifende Kooperation ausge-
richtet. 

10 

Wartung und Updates der Lösung können kurzfris-
tig extern erfolgen. Unsere Strategie ist auf die un-
ternehmensübergreifende Kooperation ausgerich-
tet. 

Verantwortung für Betrieb und 
Personal 

Inwieweit planen Sie dem Anbieter 
gesamthaft die Verantwortung für das 
Produkt-Service-Systems zu übertra-
gen? 

1 

Prozess und Personal können nicht/können lang-
fristig verlagert werden. Unsere Strategie ist nicht 
auf die unternehmensübergreifende Kooperation 
ausgerichtet. 

5 
Prozess und Personal können mittelfristig verlagert 
werden. Unsere Strategie wird auf die unterneh-
mensübergreifende Kooperation ausgerichtet. 

10 
Prozess und Personal können kurzfristig verlagert 
werden. Unsere Strategie ist auf die unternehmens-
übergreifende Kooperation ausgerichtet. 
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Dimension Skala Inhalt 

Referenzen 

Wie wichtig sind Ihnen bei Ihrem Lö-
sungseinkauf Referenzen bzw. wie 
sicher sind Sie sich über die Leis-
tungsfähigkeit des Anbieters? 

1 

Ich bin mir sehr sicher über die die Leistungsfähig-
keit des Lösungsanbieters (Große Erfahrung mit 
dem Lösungsanbieter). Der Lösungsanbieter muss 
keine oder nur wenige Referenzen vorweisen. 

5 

Das Vertrauen gegenüber dem Lösungsanbieter ist 
teilweise vorhanden. Unsere Unsicherheit über das 
Verhalten des Lösungsanbieters ist mittel (Wenige 
Erfahrungen mit dem Lösungsanbieter). Der Lö-
sungsanbieter soll Referenzen vorweisen. 

10 

Das Vertrauen gegenüber dem Lösungsanbieter ist 
gering. Unsere Unsicherheit über das Verhalten 
des Lösungsanbieters ist hoch (Keine Erfahrung mit 
dem Lösungsanbieter). Der Lösungsanbieter soll 
starke Referenzen vorweisen. 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Stufe 3: Auf Basis des Ergebnisses der marginalen Effekte wird die Gewichtung W der Di-
mensionen im Scoring Modell berechnet. Dabei werden die Werte der marginalen Koeffizien-
ten der Dimension summiert und auf 1 normiert. Die Gewichtung W ergibt sich aus dem Ver-
hältnis eines einzelnen Koeffizienten zur Summe der Koeffizienten. 

Berechnung der Gewichtung W - ∑ Marginale Koeffizienten entspricht 100 %: 

𝐺𝑒𝑤𝑖𝑐ℎ𝑡𝑢𝑛𝑔 𝑊 𝑒𝑖𝑛𝑒𝑟 𝐷𝑖𝑚𝑒𝑛𝑠𝑖𝑜𝑛 =  
𝑀𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑎𝑙𝑒𝑟 𝐾𝑜𝑒𝑓𝑓𝑖𝑧𝑖𝑒𝑛𝑡 𝑑𝑒𝑟 𝐷𝑖𝑚𝑒𝑛𝑠𝑖𝑜𝑛

∑ 𝑀𝑎𝑟𝑔𝑖𝑛𝑎𝑙𝑒 𝐾𝑜𝑒𝑓𝑓𝑧𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑛
 

Dieses Vorgehen ergibt eine Gewichtung W für die Messung der Performance von 8,9%, für 
die Lebenszyklusorientierung von 25,2%, für die Verantwortung für MRO von 30,7%, für die 
Verantwortung für Betrieb und Personal von 11,5% und für die Referenzen von 23,7%. 

Stufe 4: Abschließend erfolgt die Durchführung der Scoring Analyse. Tabelle 18 stellt das 
Berechnungsschema Scoring Modell in tabellarischer Form dar. Die Multiplikation der Gewich-
tung W und des ausgewählten Skalenwertes pro Dimension ergeben den Teilscore einer Di-
mension (TD). Multipliziert man wiederum diesen Wert mit dem Choice Faktor, erhält man 
den Teilscore einer Dimension pro Alternative (TDA). Der Choice Faktor (CF) ist eine al-
ternative-spezifische Kennzahl, welche sich aus der Verteilung der gewählten Alternativen im 
Experiment, bezogen auf die betrachtete Dimension, berechnet.272 Der Choice Faktor variiert 
für jede Alternative und dient somit als Malus oder als Bonus für jede Teilscore einer Dimen-
sion, abhängig vom gewählten Skalenwert der Dimension aus Schritt 2. Basis für die Vorge-
hensweise bei der Herleitung eines Malus und Bonus Faktors sind die Experimentergebnisse 
zum einen und die Theorie zu PBC zum anderen, wie in AP 3 beschrieben. Die tabellarischen 
Werte der Choice Faktoren der Alternativen sind dem excel-basierten Scoring Modell zu ent-
nehmen. Der Gesamtscore (GA) ergibt sich aus der Summe der Teilscores der Dimensionen 
pro Alternative. 

 

 

                                                
272 Berechnungsgrundlage ist die Verteilung der Wahl nach Alternativen in 4.4.3 Experimentergebnisse. 
Siehe Tabelle 16. 
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Berechnung des Teilscores einer Dimension (TD) 

𝑇𝐷 =  𝐺𝑒𝑤𝑖𝑐ℎ𝑡𝑢𝑛𝑔 𝑊 ×  𝑆𝑘𝑎𝑙𝑎  

Berechnung des Teilscores einer Dimension pro Alternative (TDA) 

𝑇𝐷𝐴 =  𝐺𝑒𝑤𝑖𝑐ℎ𝑡𝑢𝑛𝑔 𝑊 ×  𝑆𝑘𝑎𝑙𝑎 ×  𝐶ℎ𝑜𝑖𝑐𝑒 𝐹𝑎𝑘𝑡𝑜𝑟 𝐶𝐹                                                       

Berechnung des Gesamtscores einer Alternative (GA) 

𝐺𝐴 =  ∑ 𝑇𝐷𝐴 

 

Tabelle 18: Berechnungsschema des Scoring Modells 

 

     Cost Plus  Festpreis  Hybrid 

Dimension W Skala TD  CF TDA  CF TDA  CF TDA 

Messung der 

Performance 
8,9% 1/5/10 

W x 
Skala 

 
… 

CF x 
TD 

 … …  …  

Lebenszyklus-
kosten- 

orientierung 

25,2% … … 

 

… … … … … … … … 

Verantwortung 
für MRO 

30,7% … 
… … 

… … … … … … … … 

Verantwortung 
für  
Betrieb und 
Personal 

11,5% … 

… … 

… … … …  … … … … 

Referenzen 23,7% … … … … … … … … … … … 

             

GA     ∑ TDA Cost Plus  ∑ TDA Festpreis  ∑ TDA Hybrid 

Quelle: Eigene Abbildung 

Stufe 5: Auf Basis des höchsten Gesamtscores einer Alternative, wird eine Empfehlung für 
oder gegen die Wahl einer PBC Gestaltungsalternative abgegeben. Insbesondere die Emp-
fehlung für einen Vergütungstypen und –mechanismus (wie in 4.3.4 vorgestellt) wird hervor-
gehoben. 

4.4.5 Fazit 

Das vierte Arbeitspaket beinhaltet ein Scoring Modell, welches auf die Auswahl der optimalen 
Gestaltungsalternativen des PBC für spezifische Einkaufssituationen abzielt. Die dem Scoring 
Modell zugrundeliegenden Faktoren wurden aus den Ergebnissen von AP 3 abgeleitet und in 
ein experimentelles Untersuchungsdesign überführt. Auf Basis der Ergebnisse der Experi-
mentfeldphase, konnten Gewichtungen für verschiedene PBC Gestaltungsalternativen abge-
leitet werden. Diese sind in das Scoring Modell eingeflossen. Abhängig von den Präferenzen 
der Lösungseinkäufer führt das Scoring Modell unterschiedliche Handlungsempfehlungen auf. 
Die Umsetzung des Scoring Modells in ein excel-basiertes Tool ist als strukturierendes Werk-
zeug für Praktiker gedacht, insbesondere für Einkäufer von Lösungen. 
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4.5 Ergebnisse aus AP 5: Entwicklung eines Vorgehens mit 
Gestaltungsempfehlungen für die Integration und Vergütung von 
Lösungsanbietern 

Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

- Prozesskarte zur Darstellung des Vor-
gehens 

- Prozesskarte zur Darstellung des Vor-
gehens 

 

Nachdem die Auswahl der optimalen Integrationstiefe und der Lösung bzw. des Lösungsan-
bieters in den Arbeitspaketen 1 bzw. 2 behandelt wurden, befasste sich Arbeitspaket 3 mit der 
dritten Entscheidung des Lösungseinkäufers, der genauen vertraglichen Ausgestaltung mit 
dem Lösungsanbieter. In Arbeitspaket 4 wurden die Vertragsoptionen anhand von Experimen-
ten evaluiert. 

Arbeitspaket 5 fasst die Ergebnisse der vorangegangenen Arbeitspakete nun zu einem Ge-
samtkonzept zusammen. Den Ausgangspunkt bildet dabei die Erarbeitung einer Prozesskarte, 
welche alle Entscheidungen für die Ausgestaltung von Performance Based Contracting (PBC) 
umfasst (4.5.1). Anschließend erfolgt die Validierung des entwickelten Vorgehens anhand von 
Fallstudien (4.5.2). Die Fallstudienergebnisse bilden abschließend die Grundlage für die Fina-
lisierung der Prozesskarte und die Überführung in einen Praxisleitfaden und einen Demonst-
rator in Arbeitspaket 6. 

4.5.1 Prozesskarte als Gesamtkonzept für die Ausgestaltung von Performance Based 
Contracting (PBC) 

Die Prozesskarte (Abbildung 22) fasst die Ergebnisse der vorangegangenen Arbeitspakete zu 
einem Gesamtkonzept zusammen. Das Ziel der Prozesskarte ist es die Unternehmen über 
alle Schritte des Lösungseinkaufs in der jeweiligen unternehmensspezifischen Situation zu 
unterstützen.  

 
Abbildung 22: Prozesskarte als Gesamtkonzept 

Quelle: Eigene Abbildung 

In Schritt 1 erfolgt die Charakterisierung der Einkaufssituation anhand grundlegender Krite-
rien. Diese sind in einer Checkliste zusammengefasst, welche durch den Lösungseinkäufer 
ausgefüllt wird. Am Ende kann der Lösungseinkäufer seine spezifische Einkaufssituation an-
hand von drei Typen („Geringe Integration“/ „Koordination“/ „Kontrolle“) charakterisieren. 

Schritt 2 dient der Identifikation, Bewertung und Auswahl geeigneter Lösungsanbieter. Dazu 
werden notwendige Informationen am Lösungsmarkt eingeholt. Inhalt und Priorisierung der 
notwendigen Informationen sind in situationsabhängigen Auswahlprozessen spezifiziert. Am 
Ende kann der Lösungseinkäufer auf Grundlage der Marktinformationen einen geeigneten Lö-
sungsanbieter auswählen. 

In Schritt 3 werden die vertraglichen Grundlagen für den Lösungseinkauf festgelegt. Dazu 
muss der ausgewählte Lösungsanbieter entsprechende Informationen zuliefern bzw. erfolgt 

Welches 

Vergütungsmodell 

ist geeignet?

Wie wird die Ko-

operation vertraglich 

gestaltet?

Mit wem wird 

zusammen-

gearbeitet?

Wie eng wird 

zusammen-

gearbeitet?
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die Verhandlung der Vertragsinhalte zwischen Lösungseinkäufer und –anbieter durch den kon-
tinuierlichen Austausch von Informationen. Am Ende konnten die wesentlichen nicht-vergü-
tungsrelevanten Merkmale des Vertrags bestimmt werden. 

Im letzten Schritt erfolgt die Auswahl bzw. Verhandlung eines geeigneten Vergütungsmo-
dells. Auf der Grundlage experimenteller Ergebnisse und der jeweiligen Vertragssituation wer-
den Empfehlungen hinsichtlich eines geeigneten Vergütungsmodells gegeben. Eventuell er-
folgen daraufhin weitere Anpassungen des Vertragsmodells. Am Ende ist der Vertrag zwi-
schen Lösungseinkäufer und –anbieter für beide Seiten optimal gestaltet. 

Die Ziele, Inhalte, Instrumente und Ergebnisse des Gesamtkonzepts sind in Abbildung 23 zu-
sammengefasst. 

 

 
Abbildung 23: Ziele, Inhalte, Instrumente und Ergebnisse des Gesamtkonzepts 

Quelle: Eigene Abbildung 

Alle Schritte der Prozesskarte sind ausführlich im Praxisleitfaden (Arbeitspaket 6) beschrie-
ben. Die einzelnen Schritte werden durch die in den vorangegangenen Arbeitspaketen erar-
beiteten Instrumente geeignet unterstützt und durch anschauliche Praxisbeispiele illus-
triert. 

4.5.2 Validierung des Gesamtkonzepts 

Die Projektergebnisse wurden im Rahmen von Arbeitstreffen (siehe Ausführungen zu AP 1, 
AP 2 und AP 3) sowie den Sitzungen des projektbegleitenden Ausschusses erarbeitet und 
diskutiert. Zudem wurden die Ergebnisse in zwei Fallstudienunternehmen validiert.  

Bei den drei Fallstudienunternehmen handelt es sich um vermittelte Kontakte durch den pA, 
darunter ein Anbieter von Lösungen im Bereich der Wäge-, Schneide- und 
Auszeichnungstechnologie, ein Anbieter von Anlagen- und Prozesstechnologie für die 
Montage- und Funktionsprüfung. Mit deren Hilfe wurden die Projektergebnisse validiert. Mittels 
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Aktionsforschung konnte so die Anwendungsorientierung der Forschung sichergestellt 
werden.273 

Aktionsforschung ist durch folgende Aspekte gekennzeichnet: 

 Partizipation zwischen den einzelnen Parteien (Forschung und Praxis), mit dem Ziel 

objektive Ergebnisse vorweisen zu können. 

 Kommunikation zwischen Theorie und Praxis, mit aufeinander aufbauenden Erkennt-

nissen. 

 Interaktion der beiden Parteien wodurch das eigentliche Problem gelöst werden kann.  

 Reflexion der gesammelten Erkenntnisse und anschließend einer kritischen Überprü-

fung gegebenenfalls sogar einer Revision. 

Die Validierung (vgl. Abbildung 24) erfolgte in drei Arbeitsschritten:  

 
Abbildung 24: Validierungsvorgehen 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Zu Beginn der Validierung wurden die Ergebnisse in den Unternehmen vorgestellt. Anschlie-
ßend wurde Praxistauglichkeit der Ergebnisse anhand der folgenden Kriterien (siehe Abbil-
dung 25) bewertet274: 

 

 
Abbildung 25: Beurteilung 

Quelle: Eigene Abbildung 

Im letzten Schritt wurde das Gesamtkonzept an die neuen Erkenntnisse angepasst. 
Gegenstand der Validierung waren die Ergebnisse aus den Arbeitspaketen. Als wesentliche 
Projektergebnisse wurden die Erkenntnisse aus Arbeitspaket 1 (Emissionstreiber in der 
Betriebs- und Entsorgungsphase), aus Arbeitspaket 2 (Messmethoden), sowie aus 
Arbeitspaket 3 (Maßnahmenkatalog) validiert. Das Arbeitspaket 4 vertiefte die Ergebnisse aus 
Arbeitspaket 3 empirisch, enthielt selbst aber keinen unmittelbaren Anteil zum 
Gesamtkonzept. Die Validierung wurde mithilfe von zwei Fallstudienunternehmen (siehe 
Abbildung 26) durchgeführt.  

                                                
273 Vgl. Mills 2013, S. 8ff. 
274 Vgl. Kirsch et al. 2007, S. 205ff. 
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Unternehmen Branche Ansprechpartner Validierungsdatum 

teamtechnik  
Maschinen und  
Anlagen GmbH 

Anbieter von Anlagen- und 
Prozesstechnologie für die 
Montage- und 
Funktionsprüfung 

Herr Frank Lindenfelser 
Vice President 
Procurement 

30.08.2016 

Bizerba  
GmbH & Co. KG 
 

Anbieter von Lösungen im 
Bereich der Wäge-, 
Schneide- und 
Auszeichnungstechnologie 

Herr Robert Keller 
Vice President 
Business Unit  
Global Service 

07.09.2016 

Abbildung 26: Fallstudienunternehmen 

Quelle: Eigene Abbildung 

Die einzelnen Ergebnisse wurden zuvor mithilfe des PA erarbeitet und ausführlich diskutiert. 
Dieses Vorgehen sicherte schon vor der Validierungsphase ein praxistaugliches Ergebnis.  

Den Ausgangspunkt der Validierung bildeten offene Fragen hinsichtlich des 
Einkaufsverhaltens der Validierungspartner. Dies diente einerseits dazu die Ausgangsposition 
der einzelnen Gesprächspartner zu bestimmen. Andererseits konnten die Interviewpartner 
dadurch auf das Themengebiet „Performance Based Contracting“ eingestellt werden.  

Die Einstiegsfragen lauteten: 

1. Welchen Stellenwert nimmt der Einkauf von Lösungen in Ihrem Unternehmen ein? 

2. Gibt es bereits konkrete Vorgehensweisen/Prozesse/Arbeitsanweisungen für den Ein-

kauf von Lösungen bei Ihnen? 

3. Welche wesentlichen Faktoren beeinflussen aus Ihrer Sicht den Einkauf von Lösun-

gen? 

Der Einkauf umfasst bei teamtechnik den Einkauf technisch-spezifizierter Komponenten, den 
Einkauf von Baugruppen, die anhand ihrer Funktionen spezifiziert wurden (z.B. Drehzahl eines 
Motors) sowie den Einkauf kompletter Systeme von Systempartnern. Ein System wird nur 
anhand seiner Leistungsparameter und nur in geringem Umfang anhand seiner technischen 
Spezifikationen vorgegeben (z.B. Definition von Druckluftströmen mit Verfügbarkeit von 85% 
und 7 Bar unabhängig vom konkreten Einsatz einer Kolben- oder Seitenstrahlpumpe). Sowohl 
Baugruppen als auch Systeme werden häufig auf der Grundlage von Rahmenverträgen 
(Werkvertrag, Anlagenbauvertrag) eingekauft. Diese dienen zur Weitergabe des Risikos an 
die Lieferanten. 

Der Lösungseinkauf erfolgt bei teamtechnik vor allem in den Verwaltungs- und 
Unterstützungsbereichen. Als Beispiele wurde der Einkauf von Drucklösungen (Drucker 
zahlen pro Seite), von Gebäudereinigungsdienstleistungen sowie von 
Sicherheitsdienstleistungen genannt. Das Problem ist häufig, dass es keinen Anbieter für 
spezifische Dienstleistungen gibt z.B. Anlagenprogrammierung und Anlageninbetriebnahme, 
die Lösungen anbieten würden. 

Die Ausgangssituation bei bizerba lag auf der strategischen Ausrichtung auf das 
Lösungsgeschäft im Rahmen des Projekts „Servolution“. In diesem wurden vorhandene und 
neuartige Dienstleistungen gemeinsam mit den angebotenen Wiegeprodukten zu Lösungen 
kombiniert. Ausgehend von über 50 Lösungsideen konzentriert sich bizerba auf die 
erfolgversprechendsten Leistungsbündel. Im Rahmen des Lösungsangebots stehen ebenfalls 
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Fragen hinsichtlich der Einbindung von Lieferanten im Fokus sowie der Etablierung konkreter 
Prozesse diesbezüglich. Als wesentlich für den Einkauf von Lösungen wurden insbesondere 
die Größe und Macht des eigenen Unternehmens und des Lieferanten, die Dauer der 
Geschäftsbeziehung sowie die Erfahrung des Lieferanten mit dem Servicegeschäft genannt. 

Im Anschluss an die Beantwortung der Einstiegsfragen wurden die Validierungspartner 
gebeten, anhand eines realen Einkaufsbeispiels aus Ihrer Praxis, die Empfehlungen die sich 
in den einzelnen Phasen des Vorgehens ergeben anzuwenden. Lag den Unternehmen kein 
Beispiel vor so wurden die Ansprechpartner um ein fiktives Beispiel gebeten.  

Es zeigte sich das in Schritt 1 die Checkliste, besonders für den Einkauf komplexer (teurer) 
Lösungen geeignet ist. Bestätigt wurde, dass erfahrene Einkäufer die Checkliste bei einfachen 
Einkaufsvorgängen im Kopf durchgehen. Die abgeleiteten Einkaufssituationen werden so auch 
in der Praxis beobachtet und bieten eine gute Systematisierung des täglichen 
Einkaufsgeschehens ab. 

In Schritt 2 wurde erneut bestätigt, dass die Systematik bei komplexen Einkaufssituationen 
helfen kann. Hinsichtlich der Kriterien wurde angemerkt, dass das Kriterium 
„Informationsaustausch“ eher als Unterpunkt des Kriteriums „Kooperationen“ gesehen würde. 
Wesentlich erschien den Unternehmen das Kriterium der „Definition eindeutiger Rollen“, da 
dies sonst oft zu Problemen führt, wenn die Rollen nicht eindeutig im Lastenheft definiert 
wurden. Zu bedenken gaben die Validierungspartner, dass Einkäufer häufig in der 
Lieferantenauswahl nicht immer frei sind. Beispielsweise existieren Vorgaben des 
Konstrukteurs oder des Kunden hinsichtlich der Auswahl geeigneter Lieferanten. 

In Schritt 3 erschien der morphologische Kasten den Validierungspartnern zunächst in der 
Darstellung sehr komplex. Allerdings bestätigte sich auch hier, dass die Systematik 
insbesondere bei komplexen Projekten helfen kann. Praktisch anwendbar werden die 
einzelnen Vertragsoptionen durch die Abbildung von Modulen bspw. für 
Lieferantenrahmenverträge. 

Bei der Ausgestaltung der Preisoptionen in Schritt 4 wurde deutlich, dass diese eine aus Sicht 
der Praxispartner gelungene Zusammenstellung der Möglichkeiten zur Bezahlung der 
Lösungen darstellen. Die Validierungspartner gaben einschränkend zu bedenken, dass die 
Vorgabe von Bezahloptionen maßgeblich von der Unternehmensgröße und der „Macht“ des 
Unternehmens gegenüber seinen Lieferanten abhängen. 

Aus den Erfahrungen die mit der Anwendung des Vorgehens erlangt wurden, konnte die 
Praxistauglichkeit der Forschungsergebnisse beurteilt werden. 

Das Kriterium der Allgemeinheit bezieht sich auf die Menge der Probleme, die mit den 
Ergebnissen gelöst werden kann. Die Validierungsergebnisse haben deutlich gemacht, dass 
die Forschungsergebnisse vollumfänglich auf den Problembereich des Lösungseinkaufs 
angewendet werden kann. Insbesondere die Qualifizierung der Einkaufssituationen wurde von 
den Validierungspartnern als besonders hilfreich empfunden, um das Vorgehen auf die 
spezifische Problemlage zu adjustieren.  

Hinsichtlich des Kriteriums der Lösungsmächtigkeit, also in Bezug auf Aussagen über die 
Qualität des Lösungsansatzes, wurde deutlich, dass das entwickelte Gesamtkonzept sehr gut 
auf die Praxissituationen anwendbar ist. Einschränkend ergab sich, dass das formale 
Vorgehen nicht für jeden Lösungseinkauf angewendet werden sollte. Der Grund dafür ist, dass 
das Gesamtkonzept einen höheren Ressourceneinsatz erfordert und so in der Praxis 
insbesondere bei werthaltigen Einkäufen zum Einsatz kommen wird. 
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In Bezug auf das Kriterium der Ressourcenmächtigkeit zeigte sich, dass das Vorgehen 
einen höheren Personaleinsatz erfordert, um die notwendigen Informationen über den 
Lieferanten, das Einkaufsobjekt sowie die Beschaffungssituation einzuholen. Kosten und 
Nutzen des Gesamtkonzepts sind daher insbesondere im Fall von sehr werthaltigen 
Lösungseinkäufen ausgewogen. 

Der letzte Schritt der Validierung sah die Anpassung der Forschungsergebnisse zur Steige-
rung der Praxistauglichkeit vor. Die Anpassungen betrafen insbesondere folgende drei As-
pekte:  

1. Formale Anpassungen in der Darstellung wie die Nummerierung der Kriterien zur Lie-
ferantenauswahl. 

2. Umfassendere Erläuterung der Einkaufssituationen („Geringe Integrationstiefe“ : Fokus 
auf effiziente Schnittstellen zwischen Kunde und Lieferant, „Koordination“: Fokus auf 
hohe Interaktion, „Kontrolle“: Fokus auf Transparenz und Controlling) 

3. Integration von Beispielen zu den einzelnen Vergütungsmodellen. 

 

Abschließend wurden die validierten Ergebnisse des Vorgehens in einen Praxisleitfaden über-
führt (siehe AP 6). 

4.6 Ergebnisse aus AP 6: Entwicklung eines Praxisleitfadens zur Auswahl der 
Integrationstiefe und Gestaltung des PBC zur Steuerung und Vergütung 
von Lösungsanbietern 

Geplante Ergebnisse lt. Antrag Erzielte Ergebnisse 

- Praxisleitfaden 

- Softwaredemonstrator 

- Workbook 

- Praxisleitfaden 

- Softwaredemonstrator 

- Workbook 

 

In diesem AP wird das entwickelte Vorgehen des AP 5 in einen Praxisleitfaden überführt. Zur 
Unterstützung der Umsetzung einzelner Bausteine des Vorgehens werden ein Softwarede-
monstrator und ein Workbook bereitgestellt. 

4.6.1 Praxisleitfaden 

Der Aufbau und die Inhalte des Praxisleitfadens basieren auf dem Prozess-Organisations-
Diagramm, welches in AP 5 vorgestellt wurde. Der Praxisleitfaden hat zum Ziel den Praktikern 
eine anwendungsorientierte Hilfe zur Auswahl der Integrationstiefe und zur Gestaltung des 
PBC zur Steuerung und Vergütung von Lösungsanbietern zur Verfügung zu stellen. Die Inhalte 
wurden mit Fallbeispielen aus der Praxis angereichert. Die Darstellung der Inhalte des 
Praxisleitfadens ist stichpunktartig in MS Powerpoint erfolgt und soll somit einen 
anwendungsorientierten Umgang der Praktiker mit dem Dokument in Ihrem Alltag 
ermöglichen.  

4.6.2 Softwaredemonstrator und Workbook 

Das in AP 5 entwickelte Vorgehen, zur Entwicklung von Gestaltungsempfehlungen für die In-
tegration und Vergütung von Lösungsanbietern, wurde -zusätzlich zum Praxisleitfaden- in ei-
nem MS Excel-basierten Softwaredemonstrator umgesetzt. Zur Visualisierung des Vorgehens 
wurden einzelne Schritte in dem Softwaredemonstrator integriert. Der Demonstrator unter-
stützt im Einzelnen die 



Ergebnisse des Forschungsprojekts  

 

  112 

 Bestimmung der optimalen Integrationstiefe mit Hilfe von Entscheidungskriterien  
(Kapitel 4.1) 

 Identifikation von Kriterien für die Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern  
(Kapitel 4.2) 

 Systematisierung von Gestaltungsoptionen des PBC zur Steuerung von Lösungsan-
bietern (Kapitel 4.3) 

 Bewertung der Eignung von PBC-Gestaltungsoptionen im Lösungseinkauf (Kapitel 4.4) 

Die Nutzer des Softwaredemonstrators tätigen dabei Eingaben, welche zu Handlungsempfeh-
lungen bezüglich der Integrationstiefe, der Auswahl des Lösungsanbieters sowie der vertrag-
lichen Ausgestaltung der Kooperation und der Vergütung führen. Ziel ist somit die praxisorien-
tierte Unterstützung der Umsetzung Forschungsergebnisse in Unternehmen. 

Die Entwicklung des Softwaredemonstrators ist angelehnt an das Vorgehen zum „Goal-Direc-
ted-Design“ nach Cooper et al. (2010). Die Autoren beschreiben einen sechsstufigen Prozess, 
welcher die Entwicklung und Umsetzung eines Softwaretools unterstützt. Der Prozess umfasst 
in der ersten Phase die Aufnahme der Vision und der Grenzen des Softwaretools, sowie das 
Verständnis der Anforderungen der Nutzer und des Nutzerverhaltens. Ziel ist die Aufnahme 
und Umsetzung aller inhaltlichen Anforderungen an das Softwaretool, um eine nutzerfreundli-
che Handhabung und ein einfaches Verständnis des Tools gewährleisten zu können. Deswe-
gen wurde im Zuge der ersten Phase eine Diskussion der Ziele und des Umfangs des Soft-
waredemonstrators auf Ebene der Forschungsinstitute durchgeführt. Zudem fand mit ausge-
wählten Praxispartnern ein Austausch über Anforderungen der Nutzer an einen Softwarede-
monstrator statt.  

In der nachfolgenden Phase, wurden auf Basis der inhaltlichen Anforderungen die technischen 
Funktionen und Fähigkeiten formuliert und die dafür erforderliche Technologie festgelegt. Um 
die Umsetzung der Gestaltungsempfehlungen für die Integration, Auswahl und Vergütung von 
Lösungsanbietern durchzuführen, haben die Forschungsinstitute beschlossen einen Excel-ba-
sierten Softwaredemonstrator zu entwickeln, welcher zur Realisierung der technischen Funk-
tionalitäten auf VBA Makros zurückgreift. Nach der Entwicklung eines ersten Prototyps, wur-
den die Inhalte sowie die Nutzungs- und Handhabungsfreundlichkeit während einer Testphase 
weiterentwickelt.275 Der Aufbau des Softwaredemonstrators enthält folgende Bausteine, wel-
che an die Arbeitspaketstruktur angelehnt sind (Abbildung 27).  

                                                
275 Vgl. Cooper et al. 2010, S. 50ff. 
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Abbildung 27: Bausteine des Softwaredemonstrators 

Quelle: Eigene Abbildung. 

Das Workbook dient als inhaltlicher und technischer Leitfaden für die Bedienung des Software-
demonstrators. Daher erfolgt im Workbook die detaillierte Erläuterung der Funktionen, des 
Aufbaus und des Vorgehens im Softwaredemonstrator.  
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5 Innovativer Beitrag und wirtschaftlicher Nutzen 

5.1 Innovativer Beitrag der Forschungsergebnisse und Ausblick 

Die Forschungsergebnisse liefern innovativen Beitrag durch die Perspektive der Beschaffung 
von Lösungen und die Anwendung von PBC auf den Lösungseinkauf. Bisher existiert kein 
praxisorientiertes Vorgehen für Einkäufer von Lösungen zur Wahl der Integrationstiefe und 
Lösungsanbieter. Die Erbringung von Lösungen wurde bisher mit einem Fokus auf Lösungs-
anbieter betrachtet. Das vorliegende Vorhaben betrachtet die Perspektive der Lösungseinkäu-
fer, die die Integrationstiefe mit Lösungsanbietern festlegen und geeignete Lösungsanbieter 
auswählen müssen. 

Das Vorhaben liefert einen innovativen Beitrag zur Forschung im Bereich PBC, die sich bisher 
auf spezifische Anwendungsfälle konzentriert. Im Rahmen dieses Vorhabens wird der Anwen-
dungsbereich von PBC um den Lösungseinkauf erweitert. Auf Grund der Kombi-nation von 
Sachleistungen und Dienstleistungen stellt der Einkauf von Lösungen spezifische Anforderun-
gen an die Gestaltung von PBC. Die Anforderungen und korrespondierenden Gestaltungsop-
tionen wurden bisher nicht untersucht. 

Die Umsetzung von PBC im Lösungseinkauf erweitert den branchenspezifischen Anwen-
dungsbereich des Konzepts. PBC wurde bisher mit einem Fokus auf spezifische Branchen wie 
Luftfahrt oder die Rüstungsindustrie analysiert. Die Forschungsergebnisse zum Lösungsein-
kauf werden in verschiedenen Branchen umgesetzt. Das Forschungsvorhaben führt somit zur 
Anwendung von PBC in einer Vielzahl von Branchen. 

Im Speziellen liefert das Forschungsvorhaben einen innovativen Beitrag für den Bereich des 
Lösungseinkaufs. PBC ermöglicht es, die Leistungserbringung im Maße der Ergebniserrei-
chung aus Sicht der Lösungseinkäufer zu vergüten. Dabei ist PBC entsprechend der Kon-
textfaktoren zu gestalten. Empfehlungen für die adäquate Gestaltung von PBC existieren bis-
her nicht. Das vorliegende Vorhaben liefert diesen Beitrag. 

Ein weiterer innovativer Beitrag ist die praxisorientierte Aufbereitung des Vorgehens, um die 
unmittelbare Umsetzung der Ergebnisse durch Lösungseinkäufer zu ermöglichen. Der Soft-
waredemonstrator und das Workbook unterstützen bei der Umsetzung der einzelnen Ergeb-
nisse. Dadurch werden Transaktionskosten und Kapazitäten für die Festlegung der Integrati-
onstiefe, Auswahl von Lösungsanbietern und Gestaltung von PBC gesenkt. Dies ist besonders 
für KMU mit geringer Erfahrung im Lösungseinkauf und stark begrenzten Kapazitäten wichtig. 

5.2 Wirtschaftlicher Nutzen der Forschungsergebnisse  

Die hier erarbeiteten Ergebnisse lassen sich aufwandsarm in die unternehmerische Praxis 
überführen und stehen allen interessierten Unternehmen zur Verfügung.  

Die entwickelten Instrumente. 
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6 Veröffentlichungen und Transfermaßnahmen 

6.1 Projektbegleitender Ausschuss des Projektes SCPerform! 

Die aktive Einbindung des PA sicherte die Praxisrelevanz und die Verbreitung der Ergebnisse 
in der unternehmerischen Praxis. Während der Projektlaufzeit wurden die Ergebnisse auf den 
Sitzungen des PA präsentiert, diskutiert und validiert. Zur Bearbeitung der Projektinhalte wur-
den Experteninterviews, Expertenrunden und Fallstudien- sowie Experimenterhebungen mit 
verschiedenen Unternehmen durchgeführt. Die Mitglieder des PA sind in Tabelle 19 aufge-
führt. 

 

Tabelle 19: Mitglieder des Projektbegleitenden Ausschusses 

Unternehmen 
Ansprech- 
partner  KMU 

Airbus S.A.S Hr. Dr. Kohler reinhold.kohler@airbus.com  

Brand KG Hr. Schroer SSchroer@federn-brand.de x 

Kilomatic Wie-
getechnische 
GmbH 

Hr. Langguth c.langguth@kilomatic.de x 

Philotech GmbH Hr. Böttger jonathan.boettger@philotech.de x 

Railpool GmbH Hr. Lehnert Torsten.lehnert@railpool.eu x 

Teamtechnik 
Maschinen und 
Anlagen GmbH 

Hr. Lindenfelser Frank.lindenfelser@teamtechnik.com  

Volvo Group 
Trucks Central 
Europe GmbH 

Hr. Herms stefan.herms@volvo.com  

WIMCOM GmbH Fr. Hartfelder d.hartfelder@wimcom.de x 

 

Der PA repräsentiert ein breites Spektrum an Branchen: 

 Automotive 

 Industrieanlagen 

 Ingenieursdienstleistungen 

 Luft- und Raumfahrt 

 Maschinen- und Anlagenbau 

 Metallbearbeitung 

 Transport- und Güterverkehr 

 Verteidigung 

Die Zusammenarbeit mit den Unternehmen unterschiedlicher Branchen ermöglichte die Ana-
lyse unterschiedlicher Fragestellungen bezüglich dem Einkauf oder dem Angebot von Lösun-
gen. So wurden die Ergebnisse der Arbeitspakete mit unterschiedlichen Unternehmen entwi-
ckelt und validiert. Die enge Zusammenarbeit mit den Unternehmen des PA, insbesondere 
den KMU, stellt die Umsetzbarkeit der Ergebnisse in der unternehmerischen Praxis sicher. 
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Der PA trat während der Projektlaufzeit zu 3 PA-Treffen am Standort der Universität der Bun-
deswehr München und einer abschließenden Telefonkonferenz zusammen, in denen die Er-
gebnisse diskutiert, validiert und das weitere Vorgehen abgestimmt wurden. Für jede der Sit-
zungen wurde ein inhaltlicher Schwerpunkt festgelegt. 

 1. Projektausschuss am 22.04.2015 in München 

o Ziel und Ablauf von SCPerform! 

o Vorstellung der Unternehmen des PA und Beschreibung der IST-Situation 

 2. Projektausschuss am 26.10.2015 in München 

o Aktueller Stand von SCPerform! 

o PBC-Reifegrad der Unternehmen des PA 

o PBC Praxisbeispiele 

o Pre-test Experiment 

o Workshop zur Wahl der Integrationstiefe 

 3. Projektausschuss am 15.02.2016 in München 

o Aktueller Stand von SCPerform! 

o Ergebnisse zu AP 1, AP 2 und AP 3 

o Weiterer Pre-test Experiment 

 4. Projektausschuss am 17.11.2016 mittels Telefonkonferenz 

o Versand des Praxisleitfadens (gebunden und digital), Workbooks (gebunden 
und digital) und Softwaredemonstrators (digital) vorab per Post 

o Vorstellung der Projektergebnisse 

o Einweisung in den Softwaredemonstrator 

o Qualitätssicherung der Ergebnisse 

Zwischen den Sitzungen des PA fanden Arbeitstreffen bei den Unternehmen vor Ort und in 
den Forschungsstellen statt, in denen einzelne Fragestellungen vertiefend diskutiert, bearbei-
tet und validiert wurden. Die Forschungsstellen stimmten die Ergebnisse und das Vorgehen in 
regelmäßigen Forschungsarbeitstreffen in Stuttgart und München ab. Dabei wurden die Inhalte 
der Arbeitspakete diskutiert, überarbeitet und fertiggestellt. 
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Abbildung 28: Arbeitspakete und Projektablauf 

Quelle: Eigene Abbildung 

6.2 Veröffentlichungen und Öffentlichkeitsarbeit im Projekt SCPerform! 

Die interessierte Öffentlichkeit wurde durch die Projekthomepage, Pressemitteilungen und 
Veranstaltungen über das Projekt und die Ergebnisse informiert. In Berichten und Beiträgen 
wurden das Projekt und Ergebnisse vorgestellt. 

Die Projektergebnisse stehen Interessenten aus Unternehmen und Wissenschaft durch Ver-
öffentlichungen in verschiedenen Medien zur Verfügung. Tabelle 20 gibt einen Überblick über 
die Veröffentlichungen und die Öffentlichkeitsarbeit entsprechend des Transferplans (Ausführ-
liche Beschreibung zum Forschungsantrag SCPerform!, S. 17f.) während der Projektlaufzeit. 

 

Tabelle 20: Transfer während der Projektlaufzeit 

Maßnahmen Ziel Zeitraum Er
l 

Präsenz im Internet Bekanntmachen der Ergebnisse 
und Termine 

 Projekt-Webseite  
(www.scperform.de) 

 IPRI-Webseite 
(www.ipri-institute.com) 

 Lehrstuhl-Webseite 
(www.unibw.de/materialwirt-
schaft) 

 Forschungsblog (www.neues-
aus-der-forschung.de) 

Gesamte Projektlaufzeit  
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Maßnahmen Ziel Zeitraum Er
l 

Öffentlichkeitsarbeit  Bekanntmachen des Projekts 
und der Ergebnisse über den 
IDW - Informations-dienst Wis-
senschaft 

 Information über den Projekt-
start und Projektverlauf über den 
Informationsdienst des Lehr-
stuhls: Newsgroup unibw.MD 

 zum Projektstart 

 zur Veröffentlichung des 
IPRI-Praxis Papers 

 (zur 
Abschlussveranstaltung) 

 

Vorstellung des Pro-
jekts und der Projekt-
ergebnisse im IPRI-
Journal 

 Bekanntmachen des Projekts 
und der Ergebnisse 

 Informationen zur Teilnahme 

Gesamte Projektlaufzeit  

Vorträge: Vorstellung 

des Projekts auf 

praxisorientierten 

Veranstaltungen 

 Bekanntmachen der Kriterien 
zur Gestaltung von PBC im Lö-
sungseinkauf 

 Aufnehmen der Anforderungen 
weiterer Unternehmen 

Veranstaltung des BME 

Südbayern im Nov. 2015 

 

Vorträge: Vorstellung 

der Ergebnisse auf 

wissenschaftlichen 

Veranstaltungen 

 Verbreitung und Diskussion der 
Ergebnisse mit Wissenschaft-
lern 

 Beiträge zur Forschung: Wahl 
der optimalen Integrationstiefe 
im Lösungseinkauf 

 Eignung von PBC im Lösungs-
einkauf 

 Glas, A.H./ David, U./ Maier, 
P. (2016), Contingent Fac-
tors of Supply Integration 
with Solution Providers: 
Findings of a Mulit-Method 
Qualitative Study, Paper 
presented at 23rd EUROMA 
Conference, Trondheim, 
Norway, 17-22 June 2016. 

 Elmazoski, J./Glas, 
A.H./David, U./Eßig, 
M./Saiter, M. (2016), Perfor-
mance-based contracting of 
PSS: Methodological as-
pects of an experimental in-
vestigation, Paper pre-
sented at 25th International 
Purchasing and Supply Ed-
ucation and Research Asso-
ciation (IPSERA) Confer-
ence, Dortmund, Germany, 
20-23. March 2016. 

 

Veröffentlichung von 
Projektergebnissen in 
wissenschaftlich ori-
entierten Medien 

 Integration der Ergebnisse in 
den Status Quo der Forschung 

 Artikel z.B. in Zeitschrift für Con-
trolling: Anreizgestaltung im Lö-
sungseinkauf mit PBC 

 Sembritzki, U./Glas, A.H. 
(2015), Supply Integration in 
Quantitative Research, in: 
Global Journal of Research 
in Business and Manage-
ment, Vol. 2, No. 2, 109-
120. 
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Maßnahmen Ziel Zeitraum Er
l 

Veröffentlichung von 

Projektergebnissen 

mit einem Fokus auf 

die Praxis 

 Artikel z.B. in Beschaffung Aktu-
ell, Supply Chain Management: 
Fallstudien zur Gestaltung des 
PBC im Lösungseinkauf 

 IPRI-Praxis: Kriterien zur Aus-
wahl von Lösungen und Lö-
sungsanbietern 

 Eßig, M./Seiter, M. (2015), 
Betreibermodelle vereinba-
ren, Beschaffung Aktuell, 
10, 2015. 

 Berlin, S., David, U., Maier, 
P. (2016), „ Performance 
Based Contracting – Pla-
nen, Gestalten, Umsetzen, 
IPRI-Praxis Nr. 24 

 

Gezielte Ansprache 

von Unternehmen 

auf Messen 

 Bekanntmachen des Projekts 
und Verbreitung der Ergebnisse 

 Integration aktueller Entwicklun-
gen aus der betrieblichen Praxis 

 LogiMAT 2016 

 transport logistic 2015 

 

Verbreitung der 

Ergebnis- se in 

Webinaren und 

Seminaren 

 Konzeption und Durchführung 
von Webinaren zur Integration 
von Lösungsanbietern 

 Konzeption eines Seminars zum 
Vorgehen im Lösungseinkauf 

 Integration des Workbooks und 
Softwaredemonstrators 

 Webinar konzipiert und ein-
mal erprobt /durchgeführt 
(17.11.) 

 Seminar „Performance 
Based Contracting“ von 
MuD 

 Einbindung von Inhalten in 
Veranstaltung MuD an der 
UniBwM 

 

Integration in die 

universitäre Lehre 

 Integration in das Seminarpro-
gramm zu Industriellen Dienst-
leistungen (Uni Ulm) 

 Betreuung von Studienarbeiten 

Einbindung von Inhalten in 

Studienarbeiten zum Einkauf 

von Lösungen am MuD an der 

UniBwM; Einbindung der 

Studenten der Uni Ulm und der 

UniBwM in 

Experimentfeldphase 

 

 

Darüber hinaus werden die Projektergebnisse nach der Projektlaufzeit weiter verbreitet. Die 
Aktivitäten entsprechend des Transferplans sind in   



Veröffentlichungen und Transfermaßnahmen  

 

  120 

Tabelle 21 dargestellt. 
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Tabelle 21: Transfer nach der Projektlaufzeit 

Maßnahmen Ziel Zeitraum Erl 

Integration der 

Ergebnisse in die 

universitäre Lehre 

 Integration in die Vorlesung 
Supply Chain Management II: 
Abnehmer-Zulieferer- Kooperati-
onen (UniBW) 

 Integration in die Vorlesung Ge-
staltung und Steuerung von 
Wertschöpfungsnetzwerken 
(Prof. Seiter, Universität Ulm) 

Ab 2017 In 

Planung 

Veröffentlichung von 

Projektergebnissen 

als Buchbeitrag 

Beitrag in einer Neuauflage des 
Buchs Seiter, Industrielle Dienst-
leistungen zu „Herausforderungen 
in Kooperationen zwischen Anbie-
tern und Einkäufern von Lösungen - 
Lösungsansätze durch die optimale 
Supply Chain- Integration und Ver-
gütungsstruktur“ 

Ab 2017 In 

Planung 

Veröffentlichung des 

entwickelten 

Vorgehens 

IPRI-Praxis: Praxisleitfaden zum 
Vorgehen zur Integration und Ge-
staltung des PBC im Lösungsein-
kauf 

2017 In 

Planung 

Veröffentlichung des 

Workbooks und des 

Softwaredemonstrat

ors 

 Unterstützung der Unternehmen 
bei der Umsetzung der Bau-
steine des Vorgehens 

 Bereitstellung auf der Projekt-
webseite 

2017 In 

Planung 

 

6.3 Einschätzung zur Realisierbarkeit des vorgeschlagenen und aktualisierten 
Transferkonzepts 

Die Maßnahmen des vorgeschlagenen und aktualisierten Transferkonzepts sind sehr gut rea-
lisierbar. Zu den ausstehenden Transfermaßnahmen gibt es folgende Ergänzungen: 

 Veröffentlichungen: Die Veröffentlichungen wurden eingereicht und befinden sich in 
der Begutachtung oder wurden bereits zur Publikation angenommen. 

 Veröffentlichung des Workbooks: Das entwickelte Vorgehen wird in einem Workbook 
als IPRI-Praxis (mit eigener ISSN-Nummer) veröffentlicht. Erscheinungstermin ist im 
ersten Halbjahr 2017. 

 Veröffentlichung des Abschlussberichts: Die Veröffentlichung des Abschlussberichts 
erfolgt nach Projektende. 

 Angebot von Seminaren: Das Seminar „Performance Based Contracting“ wurde konzi-
piert. Das Angebot erfolgt über MuD und kann von interessierten Unternehmen besucht 
werden. Seminare werden einmal jährlich angeboten, der nächste Termin ist am 11. 
Mai 2017. 

 Angebot von Webinaren: Ein Webinar wurde konzipiert und am 17.11.2016 erstmals 
mit Unternehmen zur Vorstellung der Projektergebnisse durchgeführt.  
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 Integration in die Lehre: Die Forschungsergebnisse werden frühzeitig während der 
Konzeptphase in die Lehrveranstaltungen integriert. 

6.4 Workbook und Softwaredemonstrator 

Wie in Kapitel 4.6.2 vorgestellt, übergeben die Forschungsinstitute im Zuge des Arbeitspakets 
6 einen Softwaredemonstrator und ein Workbook zur Unterstützung der Unternehmen beim 
Einkauf von Lösungen. Der Softwaredemonstrator hat das „.xlsm“-Format und benötigt für die 
volle Funktionsfähigkeit die Aktivierung der Makrofunktion in einem Excel-Programm. Das 
Workbook, welches insbesondere als Leitfaden zur Bedienung dient, wird im PDF-Format 
übergeben. Der Softwaredemonstrator und das Workbook stehen zudem auf der Website 
www.scperform.de für den Download zur Verfügung. 
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7 Durchführende Forschungsstellen 

7.1 Forschungsstelle 1: IPRI gGmbH 

Die IPRI – International Performance Research Institute gemeinnützige GmbH wurde mit der 
Zielsetzung gegründet, Forschung auf dem Gebiet des Performance Management von Orga-
nisationen, Unternehmen und Unternehmensnetzwerken zu betreiben.  

Unter Leitung von Prof. Dr. Mischa Seiter untersucht IPRI in Zusammenarbeit mit anderen 
Forschungseinrichtungen und kleinen und mittelständischen Unternehmen die Herausforde-
rungen und Lösungen für die Unternehmenssteuerung im Zeitalter von Industrie 4.0.  

Die geleistete Arbeit in SCPerform! entspricht in vollem Umfang dem begutachteten und be-
willigten Antrag und war daher für die Durchführung des Vorhabens notwendig und angemes-
sen. 

 

Forschungsstelle  IPRI - International Performance Research Institute ge-
meinnützige GmbH 

Anschrift Königstraße 5, 70173 Stuttgart 

Leitung der Forschungsstelle Prof. Dr. Mischa Seiter 

Kontakt Tel.: 0711 - 620 32 68 - 0  

www.ipri-institute.com 

 

7.2 Forschungsstelle 2: Lehrstuhl für Materialwirtschaft und Distribution 

Der Lehrstuhl für Materialwirtschaft und Distribution (MuD) verbindet angewandte und Grund-
lagenforschung, um mit einem fundierten theorie- und methodengestützten Vorgehen die Vo-
raussetzung für erfolgreiche praktische Gestaltung zu legen. Inhaltlich bearbeitet der Lehrstuhl 
Themen auf dem Gebiet des Beschaffungsmanagements und bettet diese Themen in ein über-
geordnetes Supply (Chain) Management ein. Ein besonderer Fokus wird dabei auf die Frage 
gelegt, wie PBC zu einem optimierten „Fit“ zwischen Einkäufern und Lieferanten beitragen 
kann. Hierzu wurde in 2011 mit dem Kompetenznetzwerk Performance Based Logistics 
(KompNw PBL) eine gesonderte Forschungszelle geschaffen.  

Die geleistete Arbeit in SCPerform! entspricht in vollem Umfang dem begutachteten und be-
willigten Antrag und war daher für die Durchführung des Vorhabens notwendig und angemes-
sen. 

Forschungsstelle  Lehrstuhl für Materialwirtschaft und Distribution, Univer-
sität der Bundeswehr München 

Anschrift Werner-Heisenberg-Weg 39, 85577 Neubiberg 

Leitung der Forschungsstelle Prof. Dr. Michael Eßig 

Kontakt Tel.: 089 – 6004 4221  

https://www.unibw.de/materialwirtschaft/ 
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8 Anhang 

8.1 AP 1 Bestimmung der Kriterien aus der Literatur 

Tabelle 22: Identifizierte Artikel und relevante Kriterien 

Artikel Year 
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Yang und Zhao 2016                 X       

Cao und Lumineau 
CaoundLumineauÉ 2015 

X X X   X               

Narayanan et al. 2015 X X X         X         

Leuschner et al. 2014     X                   

Zhou et al. 2014       X                 

Handley und Benton 2013 X X     X             X 

Nyaga et al. Nyagaetal.É 2013 X   X     X         X   

Sambasivan et al. 2013 X X       X             

Yeung et al. Yeungetal.É 2013 X                       

Zhang und Huo 2013     X                 X 

Wei et al. 2012   X X     X X     X     

Richey et al. 2012       X     X           

Corsten et al. 2011 X   X                   

Han et al. 2011 X X     X     X         

Wang et al. 2011     X                   

Dabhilkar 2011 X X         X     X     

Vijayasarathy 2010 X X X     X X   X       

Mahapatra et al. 2010   X X   X X X   X X X X 

Nyaga et al. 2010 X X     X               

Tan et al. 2010   X   X   X X           

Chong et al. 2009   X X         X   X   X 

Laaksonen et al. 2009 X   X   X               

Li et al.  2009       X                 

Yeung et al. 2009     X               X   

Chen et al. 2009 X                       

Shook et al. 2009 X     X   X X       X   

Sanders 2008       X                 

Vivek et al. 2008 X X     X     X         

Wong und Boon-itt 2008   X                     

Klein 2007 X   X X                 

Power und Sing 2007       X                 
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Rabinovich et al.  2007 X X     X   X           

Holcomb und Hitt 2007 X             X X       

Knoppen und Christia-
anse 2007 

X X X X X     X         

Das et al. 2006 X   X                   

Xu und Beamon 2006 X X   X X X             

Claro et al. 2006 X   X X                 

Wirkrichtung des Faktors auf die 
Supply Chain Integration 

+ + + + + + + + +/- + +/- + 

Anzahl der Nennungen 22 17 17 11 10 8 8 6 4 4 4 4 

    Relevanteste Faktoren (Zumindest 4 Nennungen) 

Quelle: Eigene Abbildung 

 

Tabelle 23: Identifizierte Artikel und nicht relevante Kriterien (1) 

Autoren Year 

L
a
n

g
fr

is
ti

g
e
 O

ri
e
n

ti
e
ru

n
g

 

E
n

g
a
g

e
m

e
n

t 

R
e
p

u
ta

ti
o

n
 

A
s
y
m

m
e
tr

is
c
h

e
 A

b
h

ä
n

g
ig

k
e
it

 

B
e
z
ie

h
u

n
g

s
s
p

e
z
if

is
c
h

e
 N

o
r-

m
e
n

 
U

n
e
in

d
e
u

ti
g

k
e
it

 

A
s
y
m

m
e
tr

is
c
h

e
 R

is
ik

o
e

x
p

o
s
i-

ti
o

n
 

S
tr

a
te

g
is

c
h

e
 W

ic
h

ti
g

k
e
it

 

"
S

m
a
ll
 n

u
m

b
e

rs
 b

a
rg

a
in

in
g

"
 

K
e
rn

k
o

p
e
te

n
z
e
n

 

B
e
g

re
n

z
te

 R
a
ti

o
n

a
li
tä

t 

P
o

it
iv

e
 E

x
te

rn
a
li
tä

te
n

 

Id
e
n

ti
fi

k
a
ti

o
n

 d
e
s
 A

n
b

ie
te

rs
 m

it
 

d
e
m

 A
b

n
e
h

m
e

r 

Yang and Zhao 2016                           

Cao and Lumineau 2015         X                 

Narayanan et al. 2015                           

Leuschner et al. 2014 X X                       

Zhou et al. 2014                           

Handley and Benton 2013   X                       

Nyaga et al. 2013                           

Sambasivan et al. 2013     X                     

Yeung et al. 2013                           

Zhang and Huo 2013       X                   

Wei et al 2012 X                         

Richey et al. 2012                           

Corsten et al. 2011                         X 

Han et al. 2011                           

Vijayasarathi 2011   X   X                   

Wang et al. 2011                           

Dabhilkar 2011                           

Mahapatra et al. 2010   X       X X X           

Nyaga et al. 2010                           

Tan et al. 2010                           

Chong et al. 2009 X                         

Laaksonen et al. 2009                           

Li et al.  2009                           
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Yeung et al. 2009                           

Chen et al. 2009                           

Shook et al. 2009     1                     

Sanders 2008                           

Vivek et al.  2008                   X       

Wong and Boon-itt 2008                           

Klein 2007                           

Power and Singh 2007                           

Rabinovic et al.  2007                     X X   

Holcomb and Hitt 2007                 X         

Knoppen and Christiansee 2007                           

Das 2006                           

Xu et al.  2006                           

Claro et al. 2006                           

Wirkrichtung des Faktors auf die 
Supply Chain Integration 

+ + + +/- + + + + + +/- + + + 

Anzahl der Nennungen 3 3 2 2 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Quelle: Eigene Abbildung 
 

Tabelle 24: Identifizierte Artikel und nicht relevante Kriterien (2) 

Autoren Year 
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Yang and Zhao 2016 X X X                     

Cao and Lumineau 2015                           

Narayanan et al. 2015                           

Leuschner et al. 2014           X X             

Zhou et al. 2014                           

Handley and Benton 2013                           

Nyaga et al. 2013               X X X       

Sambasivan et al. 2013         X                 

Yeung et al. 2013                           

Zhang and Huo 2013                     X     

Wei et al 2012                           

Richey et al. 2012                       X X 

Corsten et al. 2011                           

Han et al. 2011                           

Vijayasarathi 2011                           

Wang et al. 2011       X                   

Dabhilkar 2011                           
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Mahapatra et al. 2010                           

Nyaga et al. 2010                           

Tan et al. 2010                           

Chong et al. 2009                           

Laaksonen et al. 2009                           

Li et al.  2009                           

Yeung et al. 2009                           

Chen et al. 2009                           

Shook et al. 2009                           

Sanders 2008                           

Vivek et al.  2008                           

Wong and Boon-itt 2008                           

Klein 2007                           

Power and Singh 2007                           

Rabinovic et al.  2007                           

Holcomb and Hitt 2007                           

Knoppen and Christiansee 2007                           

Das 2006                           

Xu et al.  2006                           

Claro et al. 2006                           

Wirkrichtung des Faktors auf die 
Supply Chain Integration 

- + + + + + + + + +       

Anzahl der Nennungen 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 1 

Quelle: Eigene Abbildung 
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8.2 AP 1 Checkliste Anforderungstyp I 

Abbildung 29: Checkliste Anforderungstyp I 
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Abbildung 30: Begriffserklärung Anforderungstyp I 
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8.3 AP 1 Checkliste Anforderungstyp II 

Abbildung 31: Checkliste Anforderungstyp II 
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Abbildung 32: Begriffserklärung Anforderungstyp II 
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8.4 AP 1 Checkliste Anforderungstyp III 

Abbildung 33: Checkliste Anforderungstyp III 
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Abbildung 34: Begriffserklärung Anforderungstyp III 
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8.5 AP 2 Zentrale Fragen und Herausforderungen in den Einkaufssituationen 

Tabelle 25: Zentrale Fragen und Herausforderungen in den Einkaufssituationen 

 
Quelle: Eigene Abbildung. Angelehnt an de Boer et al. 2001, S. 77. 
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8.6 AP 2 Branchenfallstudien 

Abbildung 35: Branchenfallstudie I: Metallbearbeitung (1/2) 
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Abbildung 36: Branchenfallstudie I: Metallbearbeitung (2/2) 
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Abbildung 37: Branchenfallstudie IIa: Transport – Leasing von bekannten Lieferanten (1/2) 
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Abbildung 38: Branchenfallstudie IIa: Transport – Leasing von bekannten Lieferanten (2/2) 
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Abbildung 39: Branchenfallstudie IIb: Transport – Leasing von unbekannten Lieferanten in 
einer neuen Einkaufssituation (1/2) 
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Abbildung 40: Transport – Leasing von unbekannten Lieferanten in einer neuen 
Einkaufssituation (2/2) 
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Abbildung 41: Branchenfallstudie III: Verteidigung (1/2) 
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Abbildung 42: Branchenfallstudie III: Verteidigung (2/2) 
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8.7 AP 2 Fragebogen zu Erhebung Borda-Count und Paarvergleich 
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8.8 AP 2 Kriterienkatalog zur Auswahl von Lösungen und Lösungsanbietern 
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8.9 AP 4 Fragebogen der Experimentfeldphase 

Abbildung 43: Experimentfragebogen (1/16) 
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Abbildung 44: Experimentfragebogen (2/16) 
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Abbildung 45: Experimentfragebogen (3/16) 
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Abbildung 46: Experimentfragebogen (4/16) 
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Abbildung 47: Experimentfragebogen (5/16) 



Anhang  

 

 CLVI 

Abbildung 48: Experimentfragebogen (6/16) 
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Abbildung 49: Experimentfragebogen (7/16) 
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Abbildung 50: Experimentfragebogen (8/16) 
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Abbildung 51: Experimentfragebogen (9/16) 
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Abbildung 52: Experimentfragebogen (10/16) 
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Abbildung 53: Experimentfragebogen (11/16) 
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Abbildung 54: Experimentfragebogen (12/16) 



Anhang  

 

 CLXIII 

Abbildung 55: Experimentfragebogen (13/16) 
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Abbildung 56: Experimentfragebogen (14/16) 
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Abbildung 57: Experimentfragebogen (15/16) 
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Abbildung 58: Experimentfragebogen (16/16) 
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