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BESCHAFFUNGSSTRATEGIEN
FUR DIENSTLEISTUNGEN

VON JOHANNA NAGELSBACH, JOHANNA HURTER* | ariane.ruediger@informationweek.de

Beim Einkauf von IT-Dienstleistungen gilt es zwischen quantitativem
und qualitativem Lieferantenmanagement zu unterscheiden. Beide haben

unterschiedliche Regeln und Anwendungsgebiete.

IT-Dienstleistungen, wie etwa die Ver-

gabe einer Softwareentwicklung, das

Outsourcing der PC-Wartung oder

Technologieberatung, unterscheiden

sich vom Einkauf physischer Guter:

® Dienstleistungen sind kérperlich nicht
greifbar

® Dienstleistungen sind nach Beschaffen-
heit und Qualitat schwieriger zu defi-
nieren und zu durchschauen als physi-
sche Guter (Intangibilitat). Auch bei
Dienstleistungen, die Hardware enthal-
ten, Oberwiegt haufig der intangible
Anteil.

® Kunden missen an der Erbringung
von IT-Dienstleistungen mitwirken.

Dadurch fallen 1T-Dienstleistungen in
den Bereich der »Vertrauensguter«. Bei
Kauf und Nutzung von Vertrauensgu-
tern bestehen bei Kunden Informa-
tionsunsicherheiten; deswegen greifen
sie fr Beschaffungsentscheidungen
gerne auf Informationen zurilck, die
Informationen zu Beschaffenheit und
Qualitat ersetzen sollen, zum Beispiel
auf Referenzen.

Dienstleistungen werden meistens
fur Projekte oder projektédhnliche Akti-
vitdten eingekauft. Beispiele sind die
Auslagerung einzelner Geschéftsprozes-
se oder die Einfliihrung einer neuen
Software.
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Um Projekte zu priorisieren, kann man
sie in ein Portfolio einordnen und nach
Kriterien priorisieren, zum Beispiel in
den Dimensionen potenzieller Return
on Investment (ROI) und Unterstiitzung
der Unternehmensstrategie (siehe Grafik
links unten).
Der ROI setzt den prognostizierten
Erfolg einer MaBnahme, also den Riick-
fluss oder die Einsparungen innerhalb
einer veranschlagten Zeit, ins Verhaltnis
zur Investition. Damit driickt er den
Mehrwert einer Investition aus.
»Unterstiitzung der Unternehmens-
strategie« beschreibt das Ausmal, in
dem ein Projekt die Erreichung der
Unternehmensziele unterstatzt. Zur Ein-
ordnung in diese Dimension sind fol-
gende Fragen hilfreich:
® \Welchen Engpass miussen wir zuerst
beseitigen, um unser Unternehmens-
ziel zu erreichen?

® \Welche Auswirkungen hat es, wenn
ein Projekt nicht durchgefiihrt wird?

HOCHSTE PRIORITAT

Projekte mit hohem ROI und hohem
MaR der Zielunterstiitzung haben die
hochste Prioritat. Mit der Information
zur Projektpriorisierung aus dem Pro-
jektportfolio lassen sich Lieferanten
dann in ein Lieferantenportfolio einord-
nen.

Der Beitrag eines Lieferanten zu
hoch priorisierten Projekten kann mit
dem prozentualen Anteil des Lieferan-
ten-Budgets am Gesamtbudget des Pro-
jektes gemessen werden.

Die Abhéngigkeit vom Lieferanten
lasst sich anhand folgender Fragen qua-
litativ bestimmen:
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Lieferantenkategorien im Dienstleistungseinkauf
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e |st der Lieferant ein Monopolist?

® [nnerhalb welcher Zeit kann der Liefe-
rant gewechselt werden?

e Zu welchen Kosten kann der Lieferant
gewechselt werden?

Anhand der Linie im Diagramm (siehe

Grafik oben) lassen sich Lieferanten in

zwei Kategorien teilen: in Lieferanten,

die ein qualitatives Lieferantenmanage-

ment bendtigen und solche, die quanti-

tativ gesteuert werden kdnnen.

QUALITATIVES LIEFERANTEN-
MANAGEMENT

Beispiele fiir typische Projekte in diesem
Bereich sind die Auslagerung von Re-
chenzentrumsdienstleistungen oder ei-
ner Produktentwicklung; auch eine stra-
tegische Kurzzeitberatung ist hier einzu-
ordnen. Es handelt sich um Themen ho-
her strategischer Bedeutung und mit ei-
nem hohen ROI. Die Dienstleistungen
sind oft sehr intangibel. Es ist deshalb
wesentlich, die Leistung zur Zufrieden-
heit aller Beteiligten zu beschreiben und
Unsicherheiten und Risiken von Anfang
an zu minimieren. Bei langen Vertrags-
laufzeiten sollten Anpassungsmoglich-
keiten an neue Gegebenheiten, etwa
technische Innovationen, vorgesehen
werden. Ausschreibung und Durchfiih-
rung der Leistung bedurfen des Willens

und der Féhigkeit aller Beteiligten, Pro-
zesse im Unternehmen und zwischen
Lieferant und Auftraggeber zu leben und
kontinuierlich zu verbessern. Die Basis
daftr ist gute Kommunikation. MalRnah-
men wie moderierte Meetings und Per-
sonalentwicklung kénnen wichtige Vor-
aussetzungen schaffen.

QUANTITATIVES LIEFERANTEN-
MANAGEMENT

Projekte in diesem Bereich (siehe Grafik
links) haben eine geringe strategische
Bedeutung, einen geringen ROI oder
héufig beides. Die zu beschaffende Leis-
tung ist fur den Bedarfstréager relativ gut
fassbar, flr andere Abteilungen des
Unternehmens wie den Einkauf jedoch
eher intangibel. Typische Beispiele sind
die Beauftragung eines Dienstleisters zur
Anpassung einer nicht geschéaftskriti-
schen Software, der Ersatz eines tempo-
rér ausgefallenen eigenen Mitarbeiters
oder kurzfristige Unterstutzung zum
Abfangen von Spitzenlasten.

Im quantitativen Lieferantenma-
nagement liegen die Einsparpotenziale
in der Prozessstandardisierung, im Auf-
bau einer standardisierten Lieferanten-
datenbank, die Bewertungen erlaubt,
und in der Schnelligkeit, mit der passen-
de Lieferanten gefunden und beauftragt
werden kdnnen. Initialer Aufwand ent-
steht durch den Aufbau der Lieferanten-
basis und durch eine entsprechende Pro-
zessgestaltung, die Einkauf, IT und
Fachabteilungen integriert.

SKALENEFFEKTE IM
DIENSTLEISTUNGSEINKAUF

Anders als bei physischen Gutern, treten

bei IT-Dienstleistungen kaum Skalenef- -

OUALITATIVES LIEFERANTENMANAGEMENT — MERKMALE

« Der Aufwand zur Auswahl des Lieferan-
ten ist relativ hoch. Es wird ein eigenes
Ausschreibungsprojekt durchgefiihrt.

« In die Ausschreibung werden nur weni-
ge Lieferanten einbezogen.

- Wegen der Spezifitat der Aufgabe ist
der Markt intransparent.

« Referenzen und Erfahrung sind fiir die
Auftragsvergabe wichtig.

- Der Auftraggeber hat gute Kenntnisse
zum Thema des Projekts.

- Fir Leistungsbeschreibung und Ver-
tragsgestaltung ist eine intensive Zu-
sammenarbeit von Fachabteilung(en),
IT-Abteilung(en), Einkauf, juristischer
Abteilung und Management erforder-
lich.

« Vertrage miissen individuell verhan-
delt werden.

- Standardprozesse zwischen Einkauf

und Projekten miissen wegen des Um-
fangs und der Einzigartigkeit der Be-
schaffung angepasst werden.

In die Beschaffungsentscheidung wer-
den alle Kosten liber die Laufzeit sowie
die Kosten eines Lieferantenwechsels
einbezogen.

Kriterien fur die kontinuierliche Mes-
sung der Vertragserfiillung werden de-
finiert.

Idealerweise passen Lieferant und Auf-
traggeber kulturell zusammen und ver-
folgen kongruente Ziele wie etwa ge-
meinsame Gewinnoptimierung.

Wegen der relativ hohen Abhdngigkeit
vom Lieferanten werden die Vertrags-
konditionen regelmaRig tiberpriift und
gegebenenfalls dem Markt angepasst.
Bei groReren Abweichungen ist ein Lie-
ferantenwechsel denkbar.
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OUANTITATIVES LIEFERANTENMANAGEMENT — MERKMALE

« Der Aufwand zur Auswahl des Liefe-
ranten ist relativ gering.

« Markttransparenz ist herstellbar.

« Auftraggeber braucht keine Spezial-
kenntnisse zum Thema, das vergeben
wird.

- Die vergebenen Aufgaben folgen ent-
weder Standardbeschreibungen oder
die Beschreibung kann vom Bedarfs-
trager allein erstellt werden.

- Personengebundene Zertifizierungen

fekte auf. Hier bestehen die Ergebnisse
zum Beispiel in Konzepten oder Pro-
grammzeilen. Durch mehr Beraterein-
satz lasst sich die Menge pro Zeiteinheit
nicht wesentlich steigern.

Bei der Kalkulation mussen aller-
dings Ausfallrisiken wie Krankheit und
auftragslose Zeiten berucksichtigt wer-
den. Hier liegen einige Stellschrauben:
Wenn man Dienstleister tber einen lan-
geren Zeitraum beauftragt, sinkt das

und Referenzen dienen der Vertrau-
ensbildung.

Kriterien zur Erfolgsmessung lassen
sich mit wenig Aufwand aufstellen.
Standardvertrage des Auftraggebers
reichen aus.

Bei monopolistischen Auftragneh-
mern und strategisch wichtigen
Projekten miissen gegebenenfalls die
Vertragsbedingungen  angepasst
werden.

Auftragsrisiko und damit der Preis.
WAéhlt man regionale Dienstleister, ent-
fallen die Reisekosten. Werden Service-
partner aus L&ndern mit geringerem
Lohnniveau gewéhlt, sinkt der Preis, da-
fur steigen jedoch das Risiko und die
Kommunikations- und Koordinations-
kosten.

Wenn ein Unternehmen am Rande
seiner Kapazitét arbeitet, muss es gege-
benenfalls Berater zukaufen. Damit sich

der Zukauf rechnet, muss das Unterneh-
men Verwaltungskosten und Gewinnzu-
schlag auf die Kosten der externen
Ressourcen aufschlagen. Es ware fir das
Unternehmen demnach billiger, den
Subunternehmer direkt einzukaufen.
Subunternehmer werden mitunter ber
mehrere Stationen mit entsprechenden
Aufschlagen an den Endabnehmer ver-
mittelt. Das ist eine Umkehrung des Ska-
leneffektes, den Endkunden vermeiden
sollten.

Generell sollte ein Auftraggeber von
Dienstleistern verlangen, dass sie ihm
jede Vergabe an Subunternehmer mit-
teilen und von seiner Zustimmung
oder weiteren Regeln abh&ngig ma-
chen. Nur so lasst sich priifen, ob eine
direkte Auftragsvergabe bezlglich der
Aufgaben, die ein Subunternehmer
Ubernehmen soll, fir den Endkunden
glnstiger ware. [ |

* JOHANNA NAGELSBACH und JOHANNA
HURTER sind freie Beraterinnen mit
Schwerpunkt Dienstleistungseinkauf.

Hurter © Nagelsbach

Johanna Hurter
Geschaftsfiuihrerin
Dipl.-Kauffrau

Johanna Nagelsbach
Geschaftsfiihrerin
Dipl. Geophys., Dipl. fiir Wirtschaft

Hurter & Nagelsbach GbR
Kornbergstralle 28a

70176 Stuttgart

Tel.: o711 —273 78 22

Fax: 0711 —273 99 41



