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Geleitwort

Der Bundesverband Materialwirtschaft Einkauf und Logistik e.V. (BME) fordert seit
vielen Jahren den konstruktiven, offenen Austausch zwischen Praktikern und Wissen-
schaftlern. Dabei unterstiitzt der Verband aktiv das Aufspiiren von Trends und Inno-
vationen, das Erarbeiten von Erfolgsansitzen, das Vermitteln von Erprobtem und das
Vernetzen interessierter Menschen und ihrer Ideen. Fiir 9.500 Mitglieder und eine
breite Fachoffentlichkeit bietet der BME exzellente Networking-Plattformen zum
Know-how-Transfer.

Eine wichtige Saule der Verbandsarbeit ist die wissenschaftliche Auseinandersetzung
mit den Themen Beschaffung und Logistik, verbunden mit der Unterstiitzung des
wissenschaftlichen Nachwuchses. Dabei werden der Offentlichkeit interessante Ansét-
ze in der Forschung zum Thema Supply Management vorgestellt. Seit 1988 werden
Verfasser von Habilitationen und Dissertationen mit dem , BME-Wissenschaftspreis”
ausgezeichnet. Herausragende Studienabschlussarbeiten pramiert der BME seit vier-
zehn Jahren mit dem ,,BME-Hochschulpreis fiir Beschaffung und Logistik”.

In der Buchreihe , Advanced Studies in Supply Management” veroffentlicht der Ver-
band wichtige wissenschaftliche Erkenntnisse rund um aktuelle und vieldiskutierte
Managementmethoden. Auch der zehnte Band zeigt wieder Losungsansatze fiir aktu-
elle Herausforderungen auf. Beispiele dafiir sind die Beitrdge zur dynamischen Be-
schaffungsfahigkeit von Kontraktlogistikunternehmen, zur Analyse der Entscheidun-
gen bei der Beschaffung komplexer Losungen sowie Untersuchungen zur Stabilitit der
Lieferkette. Interessante Losungsansatze fiir Praktiker bieten u.a. Aufsitze zur Mani-
pulationsfahigkeit der Einkaufserfolgsmessung, zum Thema Lieferketten der néchsten
Generation und zur Nutzung sekundarer Daten bei der Ermittlung von Bedarfen in
Hilfseinsatzen.

Mein herzlicher Dank gilt den Autoren fiir ihre Beitrdge sowie insbesondere den Pro-
fessoren Christoph Bode, Ronald Bogaschewsky, Michael Efig, Rainer Lasch und
Wolfgang Stélzle fiir ihre fachliche Unterstiitzung und ihr groles Engagement.

Frankfurt, im Juni 2017

Dr. Silvius Grobosch
Mitglied des geschiftsfithrenden Bundesvorstandes
Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V.



Vorwort

In dem vorliegenden zehnten Band der Reihe ,,Advanced Studies in Supply Manage-
ment” werden erneut ausgewdéhlte wissenschaftliche Fortschritte in diesem For-
schungsfeld dargestellt. Er ist zugleich Tagungsband des 10. Wissenschaftlichen Sym-
posiums ,Supply Management”, das im Marz 2017 an der Universitit Mannheim
stattfand. Veranstalter dieser Tagung ist der Bundesverband Materialwirtschaft, Ein-
kauf und Logistik e.V. (BME), der auch als Herausgeber der Buchreihe fungiert. Inhalt-
lich verantwortlich fiir die Durchfiihrung des Wissenschaftlichen Symposiums und
der daraus resultierenden Schriften ist der Wissenschaftliche Beirat des Bundesvor-
standes des BME.

Die auflerordentlich grofle Bedeutung des gesamten Beschaffungsbereichs spiegelt
sich in der seit Jahren stark ansteigenden Anzahl wissenschaftlicher Publikationen und
anwendungsnaher Arbeiten wider. Das Wissenschaftliche Symposium ,,Supply Ma-
nagement” hat sich zu einer zentralen Plattform fiir die Prasentation von sowie den
Austausch iiber neueste Forschungsergebnisse aus den Gebieten Einkauf, Material-
management, Logistik und Supply Chain Management etabliert.

Die in diesem Band verdffentlichten Beitrage wurden geméf dieser beiden Tracks auf
dem Symposium in strenger wissenschaftliche sowie stiarker anwendungsorientierte
Arbeiten differenziert. Alle Einreichungen wurden in einem Double-Blind-Review-
Verfahren von unabhéangigen Gutachtern eingehend gepriift. Diesen gilt unser beson-
derer Dank fiir die gewissenhafte Erstellung der Gutachten und die dort angefiihrten
Verbesserungsvorschliage fiir die Beitrdge. Zahlreiche Einreichungen wurden abge-
lehnt, da sie den rigorosen Anspriichen der Gutachter nicht gentigten. Aufgenommen
wurden zudem die Arbeiten, die sich fiir das Vortragsfinale des ,BME-Wissenschafts-
preises 2017 qualifizieren konnten. Der Jury des ,BME-Wissenschaftspreises” gilt
ebenfalls unser Dank fiir die geleisteten Begutachtungen.

Der vorliegende Band zeigt die grofie Breite und Tiefe der wissenschaftlichen und
anwendungsnahen Arbeiten im Bereich Supply Management auf. Es ist dem Wissen-
schaftlichen Beirat und dem BME ein besonderes Anliegen, Forschungen in diesem
Bereich weiterhin intensiv zu fordern.

Frankfurt, im Juni 2017

Prof. Dr. Christoph Bode, Mannheim Prof. Dr. Ronald Bogaschewsky, Wiirzburg
Prof. Dr. Michael Efiig, Miinchen Prof. Dr. Rainer Lasch, Dresden
Prof. Dr. Wolfgang Stolzle, St. Gallen
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Teil A

Wissenschaftliche Forschungsbeitrage



A Theoretical and Practical
Contribution to Supply Chain
Robustness: Developing a Schema for
Robustness in Dyads

Christian F. Durach

Abstract

This doctoral thesis develops four individual research studies on supply chain robust-
ness. The overall goal of these studies is to develop a conceptual framework of supply
chain robustness by consolidating current literature in the field, and, drawing on that
framework, to construct a schema of determinants that facilitate robustness in buyer-
supplier relationships. This research is motivated by an observed increase of supply
chain disruptions, as well as an increasing trend towards outsourcing and a subse-
quent rise in the importance of supply chain relationships.

It methodologically builds on two literature studies and two empirical studies. The
thesis develops refined methodology guidelines for conducting literature reviews in
supply chain management, proposes a conceptual framework for supply chain robust-
ness putting forward a formal definition of the construct, and identifies and validates
four relational determinants that facilitate robustness against disruptions in buyer-
supplier relationships.

1 Significance

Despite over a decade of supply chains risk management (SCRM) research, we still
experience huge impacts of material flow disruptions on businesses. In the effort to
build supply chains that are capable of dealing with disruptions, literature concen-
trates on concepts such as agility, robustness and resilience — resilience is commonly
suggested to be a combination of agility and robustness (Wieland and Wallenburg,
2012).

Prior research has put a lot of efforts into identifying dimensions and antecedents of
supply chain agility (e.g. Gligor and Holcomb, 2012). It was very surprising to find

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017
C. Bode et al. (Hrsg.), Supply Management Research, Advanced
Studies in Supply Management, DOI 10.1007/978-3-658-18632-6_1
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that similar efforts have not yet been put into supply chain robustness; especially since
it has been shown that robustness is a highly promising and superior strategy to agili-
ty (Wieland and Wallenburg, 2012).

The first part of this thesis therefore addressed this gap by developing a conceptual
framework which highlights antecedents and dimensions of supply chain robustness.
The identification of antecedents helps us to understand which factors enable the ef-
fective implementation of supply chain robustness measures. The identification of
dimensions helps to find a formal definition of the construct of supply chain robust-
ness. To this end, the systematic literature review (SLR) methodology was applied to
identify, analyze and synthesize literature pertinent to the field.

Pioneering research on guidelines for conducting SLRs in the field of medicine had
already been conducted by Mulrow (1987). However, research conducted by Tranfield
et al. (2003) raised concerns that a blunt adoption of Mulrow's (1987) guidelines in
supply chain management (SCM) is questionable with respect to its applicability in the
management field. In 2012, Seuring and Gold (2012) published a meta-review of SCM-
related literature reviews, revealing a remarkable lack of rigor in reviews in the field of
SCM; giving rise to concerns of a still prevalent lack of rigor in the field and prompting
a call for refined methodology guidelines. With the exception of the Guest Editorial of
Saenz and Koufteros (2015) this call has remained largely unanswered; as a first step,
Article 1, thus had to develop refined guidelines for conducting SLRs in SCM.

Only after having developed a refined six-step procedure for conducting SLRs in SCM,
could the thesis move forward and, in a second step (Article 2), and identify anteced-
ents and dimensions of supply chain robustness. The identified framework proposes
eight intra- and inter-organizational robustness antecedents. Furthermore, it is the first
publication to propose a formal definition of the construct, defining it as the ability of
a supply chain to resist and avoid change.

The framework reveals that while the strategic management of relationships to im-
prove firm performance has been discussed in the supply chain integration and sup-
plier development literature for quite some time (e.g. Krause et al., 2007; van der Vaart
and van Donk, 2008), this aspect has received little attention in the SCRM literature.
With the exception of the qualitative study of Grewal et al. (2007) on the impact of
inter-firm relationships on crises (and vice versa), and the study of Bode et al. (2011)
on firms’ situational choice of intra- versus inter-organizational disruption manage-
ment patterns, the literature is limited in that it has not yet seen many publications on
disruption management issues spanning firm boundaries.

Drawing on relational view and resource dependency theory, the second part of the
thesis, Article 3, therefore, sets out to qualitatively analyze buyer-supplier relational
determinants that facilitate supply chain robustness. The developed buyer-supplier
model links three traditional relational determinants to the extent a buying-firm man-
ages to decrease supply chain disruptions in this relationship. It further proposes in-
dustry-contextual supplier governance mechanisms to most efficiently reduce disrup-
tions.
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In order to derive more reliable inferences from the qualitative study, Article 4 tests the
proposed relationships in an empirical, quantitative context.

2 Research Gaps, Research Objectives and
Methodological Approach of the Thesis

The management of supply chain disruptions has been at the focus of our attention for
more than a decade now. We still have to apprehend supply chain disruptions as one
of the major concerns of supply chain managers and as a major threat to the world
economy. In order to cope with disruptions, researchers and managers usually distin-
guish two major strategies: agility (measures are being implemented ex-post to the
disruptive event) and robustness (measures are being implemented ex-ante to the
disruptive event). Through a systematic outlining of current publications, the full
version of the thesis demonstrates that despite multiple positive traits of implementing
robustness in networks, a plethora of publications still focuses on discussing agility
(Durach et al., 2015).

Recognizing this shortfall this thesis sets out to make a contribution to supply chain
robustness in his thesis. Firms which want to succeed in an increasingly risky envi-
ronment will need to understand what antecedents enable the effective implementa-
tion of robustness measures, as well as what relational success factors (determinants)
help to make buyer-supplier relationships more robust to disruptions.

Current literature on supply chain robustness was integrated in order to understand
the dimensions, antecedents, and moderators of the construct. The identification of
antecedents is crucial to our field, as it helps us to understand which factors enable the
effective implementation of supply chain robustness measures; the identification of
dimensions, meanwhile, helps to build a new formal definition of the construct of
supply chain robustness; a fundamental pillar of his subsequent research.

In order to do so, the systematic literature review methodology was applied to identi-
fy, analyze and synthesize literature in the field. However, we first had to develop
refined methodology guidelines. The development of such refined guidelines address-
es prominent concerns by other researchers. Such researchers pointed out that litera-
ture reviews in the SCM field still lack methodological rigor, drawing into question
research findings that have been developed from such reviews. Seeking to address this
methodological issue, the thesis develops and refines current literature review guide-
lines by drawing on 105 literature reviews from SCM as well as on methodology
guidelines from the field of medicine. By developing such new guidelines we show
how reviews can be used to build new propositions through a proper synthesis of
previously disconnected studies. These original guidelines show researchers, especial-




Wissenschaftliche Forschungsbeitrdge

ly those who aim to make an original contribution, how to improve validity and re-
duce bias in their findings.

Building on these newly developed guidelines, we then turned back towards the iden-
tification of antecedents and dimensions of supply chain robustness. We drew on 1,365
studies from which we selected 94 to systematically develop the conceptual frame-
work for supply chain robustness. This framework helps managers and researchers
alike to consider the impact of various intra- and inter-organizational variables on the
focal construct of supply chain robustness. It provides added value to managers
through nine propositions relating supply chain robustness to eight antecedents. The
antecedents offer guidance to help a firm systematically assess the extent to which it is
capable of increasing the robustness of its supply chain, particularly in the instance of
scarce resources.

Drawing on the identified framework, we detected that despite the demonstrated
importance of an inter-organizational perspective on supply chain robustness, little is
known about the relational determinants that make buyer-supplier relationships more
robust against disruptions. Building on the relational view theory, we then identified
four relational determinants that facilitate inter-organizational disruption manage-
ment success. To identify these determinants we conducted two group exercises with
42 participants (nominal group technique) as well as five case studies. Via a subse-
quent application of the Q-methodology with three researchers he could qualitatively
demonstrate the holism of such determinants.

In order to derive more reliable conclusions from the four identified relational deter-
minants and their relationship with a successful disruption management, we then
developed a hypothetic-deductive model to validate the determinants in an empirical,
quantitative context. He validated through structural equation modelling using data
from 229 manufacturing firms.

Based on the common thread of the thesis discussed above, we addressed the follow-
ing four research objectives:

RO 1: Develop refined guidelines for conducting systematic literature reviews in supply
chain management to foster methodological coherence in the discipline and further improve
the scope, impact, and quality of systematic literature reviews.

RO 2: Develop a comprehensive conceptual framework that highlights antecedents and
dimensions of supply chain robustness.

RO 3: Theorize what determinants in buyer-supplier relationships can be used by buying-
firms to facilitate its supply chain robustness.

RO 4: Test the value of the determinants proposed in the relational view theory in a dyadic
disruption management context, and identify what governmental mechanisms can be em-
ployed by buying-firms to make best use of their supplier relationships.
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In tying together the main findings and frameworks from the thesis, a recapitulatory
contextual dyadic disruption management schema is proposed. The schema shows the
identified antecedents and dimensions of supply chain robustness, depicts the four
relational determinants and demonstrates their statistical impact on the supply chain
robustness of a buying-firm. We included a contextual factor to give supply chain
managers industry specific guidance. The identified two industry clusters are recom-
mended to employ the developed relational determinants differently in order to most
efficiently facilitate a successful buyer-supplier disruption management.

3 Overall Summary and Outlook

3.1 Synopsis and Contribution Value

The overall aim of this cumulative thesis was to develop a conceptual framework of
supply chain robustness, and construct a schema of buyer-supplier relational determi-
nants which supports managers in making their supply chain relationships more effec-
tive so as to facilitate supply chain robustness.

The present thesis culminates in such a contextual recapitulatory schema, depicting
relational determinants crucial to increase a buying-firm’s supply chain robustness
through the use, modification and governance of supplier relationships (see Figure 1).
The recapitulatory schema is the outcome of the interaction between theory, literature
and the empirical context at hand, thereby following the scientific endeavor of theory
building and theory testing. Despite a multitude of research on the management of
disruptions in supply chains, this study addresses an important gap in the literature. It
extends and refines the current understanding of which relational determinants exist
on a buyer-supplier level so as to avoid and resist supply chain disruptions and in-
crease supply chain robustness.
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Figure 1: Recapitulatory Contextual Schema of Buyer-Supplier Relational Determinants
to Facilitate Supply Chain Robustness
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Antecedents

Chapters 2, 3 and 4 set the scene for this thesis. Chapter 2 briefly delimited the present
thesis within the field of supply chain risk management. Chapter 3 then provided a
refinement of the SLR methodology in order to support the research community in
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rigorously exploring the literature body of SCM. The chapter analyzed procedural
approaches that have been taken in reviews published since 2009, linking these ap-
proaches with a previous meta-review in the field. The developed methodological
guidelines build on a sample of 37 articles that apply the SLR methodology, along with
discussions and shared insights from experienced SLR researchers and librarians. A
refined six-step procedure of conducting literature reviews in SCM could be devel-
oped.

The findings in chapter 3 demonstrate that a proper application of systematic review
principles can help researchers improve rigor and objectivity. Most of the analyzed
reviews were found to still not provide enough information to make them inde-
pendently replicable, raising the risk that their conclusions might not be valid. It could
also be shown that remarkably little research today has included outside practitioners
or researchers to better sharpen their research question or reduce researcher bias.

Chapter 4 then drew on this refined methodological guidelines and explored dimen-
sions and antecedents of supply chain robustness. By screening 1,482 studies, 94 rele-
vant publications on supply chain robustness could be identified. From such publica-
tions a conceptual framework of supply chain robustness was developed. To increase
the soundness of the framework, academicians, practitioners and librarians were in-
volved to identify, analyze and synthesize the articles. The newly developed frame-
work identifies eight antecedents of supply chain robustness, categorizing them into
intra- and inter-organizational robustness antecedents. Drawing on the identified
dimensions of supply chain robustness, the chapter also proposes a formal definition
of the construct.

Chapter 4 complements prior research on dimensions and antecedents of supply chain
agility and provides a vital building block for better understanding the foundation of
the two fundamental strategies (agility and robustness). It turns out that even though
four of the eight identified antecedents are inter-organizational in nature, hardly any
research in supply chain disruption management has yet looked at what relational
determinants actually facilitate supply chain robustness on an intra-organizational
level.

Chapter 5, therefore, sought to fill this gap by an elaboration of the RV perspective as
an inter-organizational theoretical lens with which to explain a successful dyadic dis-
ruption management. Drawing on group exercises with 42 practitioner and five case
studies, the chapter modified some of the RV aspects to reconcile with the idiosyncra-
sies of the disruption management context. The chapter culminated in providing five
propositions that explain a buying-firm’s supply chain robustness through the use,
modification and governance of supplier relations.

The findings suggest the usefulness of the four relational determinants of the RV in
order to explain increased robustness in dyads. It is being proposed that buying and
supplying-firms possess complementary disruption management capabilities and
assets that if, combined, can increase a buying-firm’s supply chain robustness. Instanc-
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es have shown that suppliers can use their complementary information, acquired
through their upstream position in the supply chain, to avoid downstream disruptions
to the buying-firm; and powerful buying-firms can use their capabilities to assist the
supplier in managing its upstream processes. The qualitative approach of chapter 5
also indicated that disruptions that are induced by the supplier itself commonly stem
from a lack of trust in the relationship or the preference for short term business with
other buying-firms. Only those buying-firms that effectively manage to demonstrate
the value of the relationship to the supplier, through relation-specific investment and
sharing of relational knowledge (e.g. the strategic importance of the supplier’s prod-
ucts for the buying-firm) can effectively reduce these disruptions and increase supply
chain robustness.

However, the “the more the merrier”-approach of knowledge sharing as proposed by
Dyer and Singh (1998) is not supported by the qualitative method of this chapter. The
benefit of knowledge sharing in disruption management seems to have a clear limit.
Contrary to the RV perspective, the relationship between knowledge sharing and dy-
adic disruption management performance seems to follow a concave rather than a
linear slope. Especially disruptions that are caused by misaligned processes do not
seem to linearly benefit from the prolonged knowledge sharing, as partners will even-
tually build up tacit knowledge for the joint disruption management processes.

Chapter 6 then followed a deductive research approach, using the RV perspective to
formulate hypotheses evolving around the four determinants of relational rent, and
their value to function as buyer-supplier relational determinants to facilitate dyadic
disruption management. The set of hypotheses was subsequently tested through struc-
tural equation modelling with data collected from 229 informants from manufacturing
industries in Austria, Germany and Switzerland. In particular, it could be shown that
successful dyadic disruption management should in deed focus on the proposed four
relational determinants. About 60% of the variance in the endogenous performance
construct can be explained through these determinants.

Further, and probably most interesting, a contextual difference in the usefulness of the
determinants in different industry sectors could be affirmed. Firms in high complicat-
ed product industries have been shown to be more successful in managing disruptions
on a dyadic level when they rely on both formal and informal disruption management
governance, while firms from low complicated product industries mainly benefit from
the reliance on informal governance structures (e.g. social norms, maxims etc.). The
value of disruption management complementarity was also found to be significantly
higher in low complicated product industries, indicating that such firms should espe-
cially focus on finding synergistic suppliers.

Chapter 6 also explored the extent to which the dyadic benefits in disruption man-
agement can not just be tied to a particular relationship, but can be reused across other
supplier relationships. A paper by Mesquita et al. (2008) has already shown that sup-
pliers can indeed redeploy the knowledge they have acquired from trainings that have
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been paid for by the buyer with some of their rivals (i.e. free riding); a finding that is
rather discouraging for the buyer, and may deter firms from making future relation-
specific investments. This thesis tried to take a more positive stance on this issue, and
sought to identify whether buyers who make relation-specific investments can rede-
ploy the potential benefit from the relationship across other supply chain partners.
That is, even though the buying-firm invests transaction-specific, at the same time it
learns from this investment and can redeploy its learning with other suppliers.

The present thesis is a valuable contribution to supply chain risk management prac-
tice, theory and methodology. From a practical perspective, the frameworks and find-
ings developed in this thesis should and will force purchasing managers to reconsider
their strategic approaches in supply chain disruption management. Managers should
learn from this thesis the value of taking a strategic approach in handling their suppli-
er relationships. The elaborate normative discussion provided in the sub-chapter 7.2
intends to make managers reassess their current approaches. The sub-chapter shows
practical implications for managers that will help them to make their inter-
organizational disruption management more effective. It could be shown that success-
ful firms, which have to handle fewer supplier relationships in order to manufacture a
product, should seek to find more collaborative disruption management terms with
their suppliers. Firms that have to deal with more complicated supplier structures, on
the other hand, will have to rely on ironclad contractual agreements in order to
achieve an optimal orchestration of their relationships. The interplay of sharing strate-
gic knowledge and making relation-specific investments can thereby function as a
useful enabler to achieve increased relational commitment on the supplier side. The
demonstrated benefit of a strategic management of supplier relationships, along with
the identified relational determinants, may even lead managers to develop new met-
rics in their supplier selection processes.

The thesis also makes a theoretical contribution by discussing the RV perspective in
the context of supply chain disruption management; contributing new perspectives to
literature streams which research supplier relationships. Supplier relationship invest-
ments have to be understood as a strategic move to maximize long-term profit. It
should be the goal of every manager to increase the net present value of relation-
specific investments. Yet, what one can often see in practice today is that some manag-
ers still follow a myopic return-on-investment thinking. In this sense, this thesis sup-
ports the supplier development literature as it shows how an effective management of
supplier relationships can provide a complementary or even alternative strategy in
disruption management. However, it needs to be emphasized that neither intra- nor
inter-organizational strategies are inherently “good” or “bad”. Both approaches are
not mutually exclusive, as a firm, for example, may decide to look for complementary
partners and build up stock to hedge for unexpected events at the same time (Bode et
al., 2011).

Further, this thesis is not just a practical and theoretical but also a methodological
contribution to the SCM field. Future research is encouraged to deploy the refined
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methodology guidelines for conducting SLRs, as proposed in chapter 3. They can
serve as a review protocol to increase efficiency and transparency in presenting all
necessary review steps. The guidelines are also intended to provide a useful tool for
reviewers and editors to better assess the rigor of the applied research methodology.

The community is now a step closer to understanding the relational mechanisms that
facilitate more supply chain robustness in dyads. Managers should learn from the
present thesis how the use, modification and governance of their business connections
can help to avoid and resist supply chain disruptions. The nature of this research does
not, however, allow us to derive general management guidelines for all types of dis-
ruptions; yet, the identified patterns of relational determinants, along with the facilitat-
ing sub-processes discussed in chapter 5, should provide clear guidance on the inter-
organizational management of a broader range of disruptions. That is, the mechanisms
identified in this thesis may allow for the development of firm-specific standard pro-
cedures for the effective dyadic management of disruptions. While some of the pro-
posed mechanisms might induce costs, managers should keep in mind that firms who
are successful in increasing supply chain robustness will also be successful in reducing
safety stocks and capital costs.

3.2 Limitations and Future Research

As with any other piece of research, the present thesis is subject to a number of limita-
tions, some of which can serve as extensions for future research. Chapters 3, 4, 5 and 6
have already highlighted and discussed potential restrictions that need to be taken
into account when seeking to interpret the individual findings. This sub-chapter will
now briefly summarize the main points and provide avenues of future research.

This thesis’s findings are limited by its qualitative and quantitative methods applied.
The literature reviewed in chapter 4 commonly focused on goods supply chains, alt-
hough no explicit restriction was made on this, leading the inductive and deductive
parts of the thesis (chapters 5 and 6) to focus on goods supply chains as well. There-
fore, the value of the developed frameworks and the contextual schema to service
supply chains remains uncertain.

Service supply chain research is still in its infancy, as compared to research on goods
supply chains. Service supply chains will certainly provide a fruitful field for new
supply chain risk management research efforts, similar to the one taken in this thesis.
This thesis may therefore both inspire the research community to look deeper into the
value of supply chain relationships in the context of supply chain disruptions and
simultaneously encourage the community to move this thesis’s findings onto a service
level.

The unit of analysis within this study sets the limitations of the developed schema. The
author acknowledges that the general behavior described in chapters 5 and 6 has only
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been examined in buyer-supplier relationships. A supply chain is a network made up
of nodes and links. The dyad is the smallest unit that consists of both of these ele-
ments. Though, it cannot be ignored that calls have been made for research to extend
concepts in dyad perspectives to the triad (Choi and Wu, 2009), for example by looking
at buyer-supplier-supplier relationships. Future research will therefore certainly bene-
fit from looking further downstream or upstream the supply chain when elaborating
on the basic mechanisms proposed in this thesis.

Supply chain risk management literature has extensively relied on the resource-based
theory but there is scant research that examines the orchestration of inter-
organizational resources. This thesis is amongst the first to apply the RV in supply
chain risk management. However, it has to be acknowledged that the RV perspective
originally postulates a win-win situation for both partners of a dyad. Despite the fact
that this thesis has provided strong indications that benefits can be expected for both
partners, it could eventually not be determined. However, the empirical data collected
and analyzed in chapters 5 and 6 came from firms occupying different positions along
the supply chain; a fact that might partly diminish this limitation. Future research
could and should pick up at where this thesis left of and also analyze the dyadic dis-
ruption management from a supplier’s point of view.

The author also would like to point out that while this research was limited to manu-
facturing firms, value of the application of the developed schema can well be expected
in retail industries. Future research might look deeper into the supplier relationships
of retail industries. Idiosyncrasies of these industry types (e.g. switching cost, contract
duration, or relationship length) might require some adjustments of the proposed
schema, and could provide an interesting object of study.

Furthermore, while this thesis has controlled for the perceived importance of suppliers
to buying-firms in its analysis, it cannot yet have a final say as to the effectiveness of
the proposed schema with different supplier groups. On might rightfully argue that
the proposed schema is only applicable in close business relationships. It is most likely
difficult (or impossible) to deploy it in spot-market transactions. However, it should be
considered that the resulting schema is to be seen as a new and genuine design ele-
ment for business relationships in the context of supply chain disruptions. It is meant
as a guiding hand for managers, while managers may still want to decide for them-
selves as to the need for applying it with particular suppliers. Nevertheless, the identi-
fied pattern of relational determinants and their disruption management value should
not go unheeded.

Lastly, the conceptual framework developed in chapter 4, which provided the litera-
ture backdrop of this thesis, remains a conceptual one. While aspects of it have been
subject of further qualitative and quantitative research in this thesis, multiple aspects
of it still deserve quantitative testing. The thesis is therefore also a call for researchers
to conduct further rigorous quantitative testing of the conceptual framework of supply
chain robustness in order to derive further reliable practical implications. The focus of
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such research should be to test the existence of and identify differences in the strength
of, the proposed relationships and assess the moderating effect of uncertainty; a re-
search effort that will certainly meet with a unanimous positive response from both
researchers and practitioners.
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Tactics for Cost Reduction and
Innovation: Empirical Evidence
at the Category Level

Frank Hesping

Abstract

Firms frequently group similar products into ‘sourcing categories’ to realize synergy
effects. Purchasing agents use various sourcing tactics to improve performance. How-
ever, tactics at the category level, addressing a group instead of a single product, have
been neglected by supply management research. Consequently, this paper investigates
which tactics contribute to a sourcing category’s cost and innovation performance.
Data on sourcing tactics and performance have been collected in a survey including
107 sourcing projects. Structural equation modelling has been used to empirically test
for the influence of sourcing tactics on performance. The study extends previous con-
ceptual studies by adding initial empirical evidence about the influence of sourcing
tactics on performance. In contrast to previous studies, findings show that price evalu-
ation has an important impact on innovation.

1 Introduction

Firms may differentiate hundreds of so called ‘sourcing categories’, e.g. ‘metal sheets’,
‘leather’, ‘cables’ etc., which group similar materials or services purchased from an
overlapping group of suppliers (Hesping and Schiele, 2016; Cousins et al., 2008; Drake
et al.,, 2013; Horn et al., 2013; Monczka et al., 2008). Each sourcing category requires a
tailored set of tactics which have been named ‘sourcing levers’ (Hesping and Schiele,
2015a; Horn et al., 2013; Luzzini et al., 2012; Schiele et al., 2011a; Schuh et al., 2011;
Schumacher et al., 2008). For example, if the sourcing category, ‘leather” relies on a
single supplier, the ‘extension of supply base” lever might be used to increase competi-
tive intensity to cut prices.

The aim of this paper is to investigate the relationships between sourcing levers and
performance at the category level: Does the application of sourcing levers explain
differences in a sourcing project’s cost and innovation performance? To achieve this
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aim, literature on sourcing levers has been reviewed to form a conceptual framework.
Subsequently, a measurement instrument has been developed to capture the extent of
cost and innovation performance and sourcing lever application within 107 sourcing
projects managed at the European headquarters of a large automotive OEM. Partial
least squares (PLS) equation modelling has been used to test for the influence of sourc-
ing levers on performance.

2 Conceptual Framework

Each sourcing lever consists of “a set of similar measures that are used to improve the
firm’s sourcing performance in a commodity group [or sourcing category]” (Schiele,
2007, p. 279). In contrast to strategic goals, sourcing levers do not provide a general
orientation for supply management practices such as achieving annual cost saving
targets (Schiele et al., 2011a). Sourcing levers describe a typology of activities through
which the goals shall be realized (Hesping and Schiele, 2015b; Hess, 2010):

“Volume bundling’ refers to the consolidation of demand and increasing the pur-
chase volume for quotation (Karjalainen, 2011; Prince et al., 2013; Schoenherr and
Mabert, 2008).

‘Price evaluation’ refers to forming price targets and analyzing suppliers’ bids and
cost structures (Ellram, 1996, Newman and Krehbiel, 2007; Romano and Formen-
tini, 2012).

“Extension of supply base’ refers to increasing the number of sources and bidders
per request for quotation to raise bargaining power (Caniéls and Gelderman, 2007;
Lonsdale, 2001; McMillan, 1990).

‘Product optimization’ refers to modifications to the design, functions and materi-
als of the purchased items (Handfield et al., 1999; Khan et al., 2008; Luo et al., 2011;
McGinnis and Vallopra, 1999; Smith, 1999; Van Hoek and Chapman, 2007; Wagner,
2012).

‘Process optimization” refers to efficient and effective processes related to the buy-
er-seller interfaces (Foster Jr et al.,, 2011; Labro, 2006; Manrodt and Vitasek;
Quintens et al., 2006).

‘Optimization of supply relationship’ refers to establishing and maintaining a long-
term, mutually beneficial, privileged relationship between buyer and supplier
(Adobor and McMullen, 2014; Blonska et al., 2013; Handfield et al., 2000; Hiittinger
et al., 2012; Krause et al., 2007; Nagati and Rebolledo, 2013; Schiele et al., 2012;
Wagner et al., 2002).
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‘Category-spanning optimization’ refers to balancing trade-offs between multiple
sourcing categories (e.g. design changes in a common platform) and to enforce mu-
tual approaches from otherwise distinct sourcing teams (Driedonks, 2010; Schiele,
2007; Schumacher et al., 2008; Thomas et al., 2014).

3 Methodology

Most supply management functions are expected to take a dual role: fulfilling signifi-
cant cost saving targets, while managing buyer-supplier relationships in a way that
enhances innovativeness (Luzzini and Ronchi, 2011; Schiele, 2010; Schiele et al., 2011b).
To reflect this dual role, literature distinguishes cost-oriented and innovation-oriented
sourcing levers. Consequently, it has been hypothesized that:

Hla: Cost-oriented sourcing levers have a positive impact on cost performance.

H2a: Innovation-oriented sourcing levers have a positive impact on innovation
performance.

H1b: Cost-oriented sourcing levers have a negative impact on innovation perfor-
mance.

H2b: Innovation-oriented sourcing levers have a negative impact on cost perfor-
mance.

4 Data Analysis and Validity

To test the hypotheses, a survey instrument has been developed to capture the
knowledge of ‘front-line” purchasing agents about 107 sourcing projects. Unit of analy-
sis was the multitude of sourcing projects managed at the European headquarters of
one large, global, automotive OEM. Each time a supply contract was awarded and
registered in the IT-system the responsible category manager was visited by a re-
searcher and the questionnaire was filled-in jointly.

The sourcing projects have been statistically tested for differences in sourcing lever
application, cost and innovation performance outcomes using partial least squares
(PLS) structural equation modelling and the SmartPLS 2.0 software (Ringle et al.,
2005). All item-to-construct loadings were significant (p < 0.001) and well above the
cut-off value of 0.7 indicating a substantial contribution. Cronbach’s alpha and compo-
site reliability CR statistics both well exceed the threshold value of 0.7 indicating inter-
nal consistency. In addition, both scales surpass the minimum value of 0.5 for AVE
indicating convergent validity (see Table 2). The item loadings onto the corresponding
construct showed no critical levels of cross-loadings while all square roots of the AVE
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are higher than the corresponding inter-construct correlations (Fornell-Larcker Criteri-
on) indicating unidimensionality (Hair Jr. et al., 2013) (see Table 3).

For the sourcing levers’ formative measurement models, convergent validity was used
to test whether all relevant facets of the construct have been sufficiently covered by the
selected formative indicators (Diamantopoulos et al., 2008; Hair Jr. et al., 2013). Global-
items (single-items) have been added which respondents answered to indicate the
essence of each sourcing lever construct on a seven-point Likert scale (1 =not used to
7 = extensively used): “To summarize, to which extent have activities for [sourcing
lever] been used in this souring project?’. Results show that all path coefficients be-
tween formative constructs (exogenous) and the corresponding global-item constructs
(endogenous) are well above the threshold of 0.8 (Chin, 1998; Hair Jr. et al., 2013). All
VIFs are well below the threshold of 3.3 indicating that formative indicators are well
distinct and do not carry critical levels of redundant information (Diamantopoulos and
Siguaw, 2006; Hair Jr. et al., 2013; Petter et al., 2007) (see Table 5).

To evaluate indicator relevance, bootstrapping with 5,000 random subsamples has
been used (Ringle et al., 2005). Two indicators (“volumeB_1" and ‘priceE_1") had to be
dropped due to insignificant outer weight and low loading. Four further indicators
(‘'volumeB_2" and ‘volumeB_4’, ‘eSupplyBase_3" and ‘categoryS_1") showed insignifi-
cant outer weights but were retained due to high and significant outer loadings (Hair
Jr. et al,, 2013). All other outer weights in the formative measurement models were
significant, indicating a high relative contribution of the formative indicators (Hair Jr.
et al., 2013). The remaining outer loadings were well above the threshold of 0.5 indicat-
ing also a high absolute contribution of the indicators (see Table 5).

5 Results and Discussion

The aim of the study was to test the effect of sourcing levers on cost and innovation
performance. Therefore, results were obtained from ten different models (see Table 7).
Model I to VII tested the effects of each sourcing lever separately. Model VIII and IX
include the three cost-oriented and the four innovation-oriented sourcing levers. Final-
ly, Model X tests the effects of all seven sourcing levers together. The coefficients of
determination R? have been calculated to determine each model’s predictive accuracy.

“Volume bundling’, ‘price evaluation” and ‘extension of supply base’ have been hy-
pothesized to positively impact cost performance (H1la) and to negatively impact in-
novation performance (H1b). Hla was only partially supported. In all models, all three
levers showed a positive effect on cost performance. However, for “volume bundling’
none of the effects was significant. The effect of ‘price evaluation’ on cost performance
was only significant in Model II. “Extension of supply base’ was the sole lever that
showed a significant effect on cost performance in all models in which it was included.
H1b was only partially supported. ‘Volume bundling” and ‘extension of supply base’
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had a negative, but insignificant impact on innovation performance in Model X. In
conclusion, no significant trade-off between cost and innovation performance could be
found for these three levers. To the contrary, in Model X, ‘price evaluation’ even had a
strongly significant, positive effect on innovation performance.

Different from the previous levers, ‘product optimization’, “process optimization’,
‘optimization of supply relationship” and ‘category-spanning optimization” were hy-
pothesized to positively impact innovation performance (H2a) and to negatively im-
pact cost performance (H2b). H2a was only partially supported. In the Models IV-VII,
all four levers showed a positive and significant effect on innovation performance.
However, in Model X, only ‘product optimization’ and ‘optimization of supply rela-
tionship” show a significant positive effect on innovation performance. In the same
models, the effect of ‘process optimization” and ‘category-spanning optimization” on
innovation performance is insignificant. ‘Category-spanning optimization’ even shows
a negative, although non-significant, effect on both, cost and innovation performance.
H2b was only partially supported. In Model X, only ‘optimization of supply relation
relationships’, showed a significant positive effect on innovation performance and at
the same time a significant negative effect on cost performance. Although non-
significant, in the same model, ‘process optimization” even shows a positive impact on
cost performance and a negative impact on innovation performance.

All sourcing levers combined together in the same model (Model X) explained only a
small amount of variance in cost performance (R? = 0.209) and a moderate variance in
innovation performance (R? = 0.451) (see Figure 1). Most levers show only a small
effect size on cost and innovation performance. Only ‘product optimization” shows a
medium to high effect size (f2 = 0.463; q% = 0.311) (see Table 6).

The findings indicate that cost performance has generally been larger in sourcing pro-
jects where sourcing teams extensively engaged in “extension of supply base’ by build-
ing up local and foreign sources of supply or extending capacities near the place of
demand. Sourcing projects scored lower on cost performance when sourcing teams
strongly invest in ‘optimization of supply relationship’, for example by increasing
appeal with supplier to gain preferred access to scare resources or by engaging in joint
supplier qualification (Hiittinger et al., 2014). In previous studies, ‘volume bundling’
and ‘price evaluation” have been described to be rather adversarial, cost-oriented
sourcing levers (Schiele et al., 2011a; Schuh et al., 2011; Schumacher et al., 2008). There-
fore, it is surprising that ‘volume bundling’ and “price evaluation” showed little effect
on cost performance. Another interesting finding is the fact that innovation perfor-
mance strongly contributed to cost performance. This indicates that even if sourcing
levers have little direct effect on cost performance they might have a relevant indirect
effect mediated by innovation performance.

In general, sourcing teams scored higher on innovation performance when they
strongly engaged in “product optimization” and ‘optimization of supply relationship’.
A surprising finding is that “price evaluations” had a very highly significant positive
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impact on innovation performance. In the traditional understanding, information on
prices and costs are mostly used to pressure suppliers’ prices and leverage informa-
tional edge in negotiations (Ellram and Perrott Siferd, 1993; Miller and Kelle, 1998;
Perdue and Summers, 1991; Rajagopal and Bernard, 1993). This study however indi-
cates that ‘price evaluations’ contain further information that can be used to enhance

innovation with suppliers.

Figure 1: Structural model (Model X)
Volume
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6

The study’s findings make several main contributions: First, it highlights the need for
distinguishing multiple levels of performance. While previous studies mainly ana-
lyzed performance at the functional level and its contribution to the firm’s financial or
commercial performance, this study, as one of few, recognizes that firms frequently
buy differently by category; i.e. a group of similar materials or services sourced from
an overlapping number of suppliers. Second, the study provides evidence of the supe-
rior performance contribution of innovation. Findings confirm that innovation con-
tributes strongly to cost performance. Third, findings highlight the importance of price
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evaluations in supply management. In the past, price analysis teams may have played
an underrated role. Information gained from price evaluations may have been mainly
used to pressure suppliers’ prices and to gain informational edge for negotiations.
However, these findings show that price evaluations may substantially contribute to
innovation. Cost and value analysis might build trust into the value proposition and
cost impact of unfamiliar, innovative products.

Overall, this study is one of the first to address findings for a sourcing category. The
category level of analysis, grouping similar materials and services for synergy effects,
offers multiple future research opportunities in purchasing and supply chain man-
agement. For example, literature on supply chain differentiation mostly focuses on the
entire firm or a single product, proposing efficient or responsive supply chain choice
depending on various contingencies (Hallavo, 2015; Selldin and Olhager, 2007; Sun et
al., 2009). Future research might ask which supply chain choice is most suitable for an
entire group of similar products influences.

Note

This study summarizes the findings of the following doctoral thesis:

Hesping, F.H. (2015): Tactics at the category level of purchasing and supply man-
agement: sourcing levers, contingencies and performance. Thesis.

Various aspects of this work have been published in the following research papers:

Hesping, F.H.; Schiele, H. (2016): Matching tactical sourcing levers with the Kralji¢
matrix: empirical evidence on purchasing portfolios, in: International Journal of
Production Economics 177, pp. 101-117.

Hesping, F.H.; Schiele, H. (2015a): Purchasing strategy development: A multi-level
review, in: Journal of Purchasing and Supply Management 21 (2), pp. 138-150.

Hesping, F.H.; Schiele, H. (2015b): Sourcing tactics to achieve cost savings: develop-
ing a formative method of measurement, in: International Journal of Procurement
Management 9 (4), pp. 473-504.
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Appendix

Table 1: Reflective indicators — descriptive statistics
Reflective Reflective Mean  Std.
constructs  indicators dev.
Cost perfor- cost_1 It has been possible to achieve higher than average reductions in cost. 4.907 1.757
mance cost_2 It has been possible to achieve more cost-effective than average total costs. 4.645 1.717
cost_6 The reductions in cost achieved are considerably higher than expected. 4.439 1.808
cost_7 The total costs achieved are considerably better value than expected. 4.355 1.776
Innovation  inno_1 It has been possible to achieve more product and process improvements than average. 2.738 1.616
performance inno_2 It has been possible to identify more useful ideas for the improvement of the requested 2692 1.598
parts than average with the supplier. . .
inno_6 gohoef been possible to identify progressive ideas or novel capacities in the supplier 2495 1568
inno_7 "I)'Z:tg(rfduct and process improvements achieved are considerably better than ex- 2477 1.462
inno_8 It has been possible to identify considerably more useful ideas for improvements of the 2374 1483
requested parts than expected.
Seven-point Likert scale (1 = strongly disagree to 7 = strongly agree); n = 107
Table 2: Reflective measurement models — outer loadings and scale reliability
Outer
Dependent variables Indicators loadings® t-value CBa CR AVE
cost_1 0.827 18.585
cost_2 0.835 20.913
E;:;gzgolr(gilzeet al. (2001) and Terpend et al. (2011) cost:3 0.903 33.053 0.896 0.927 0.761
cost_4 0.921 46.473
inno_1 0.881 19.473
Innovation performance inno_2  0.908 40.212
based on Azadegan and Dooley (2010), Schiele et al. (2011b) inno_3 0.888 27.015 0.938 0.953 0.802
and Terpend et al. (2011) inno 4 0.880 21586
Inno_5 0.920 46.386
@ All outer loadings are significant at p < 0.001
Table 3: Discriminant validity — Fornell-Larcker Criterion
Independent variables A B C D (¢} F G H |
A. Volume bundling Formative
B. Price evaluation 0.334  Formative
C. Ext. of supply base 0.322 0.412  Formative
D. Product optimization 0.322 0.255 0.242  Formative
E. Process optimization 0.071 0.327 0.397 0.320 Formative
F. Opt. of supply rel. 0.180 0.228 0.191 0.353 0.436  Formative
G. Category-spanning
optimization 0.220 0.288 0.186 0.400 0.374 0.240  Formative
H. Cost performance 0.173 0.236 0.342 0.099 0.233 -0.017 0.049 0.872
I. Innovation
performance 0.120 0.325 0.092 0.612 0.239 0.333 0.226 0.197 0.895

Note: The square root of AVE values are shown on the diagonal and printed in bold (reflective constructs only)
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Table 4: Formative indicators — descriptive statistics
Formative Formative Mean  Std.
constructs  indicators dev.
Volume volumeB_1%  Concentrate volumes on one or very few suppliers. 5.187 2.038
bundling volumeB_2 Bundling with subsidiaries and regions. 4.206 2.386
volumeB_3 Linking new allocations with current series volumes. 4.449 2.291
volumeB_4 Bundling of several requests into a package with a large volume. 4.019 2.442
Global item To summarize, to which extent have activities for ‘volume bundling’ been used in this
) y 4.636 1.865
souring project?
Price priceE_1% Determination of own price target for negotiation preparation. 5.234 1.783
evaluation  00F o Gather more (also technically different) offers than is customary. 3.458 1.813
priceE_3 Recalculation of the offered prices. 4.206 2.314
Global item To summarize, to which extent have activities for ‘price evaluations’ been used in
- A N 4.692 1.526
this souring project?
Extension of eSupply- - . . . .
supply base Base_ 1 Building up suppliers; e.g. by increasing volumes stepwise. 3.888 2.275
eSupply- Drive fi f suppliers iti ' 168 2.284
Base 2 rive forward use of suppliers from cost-competitive countries. 3.168 2.28.
eSupply- Drive forward (deep) localization, thereby expanding capacities near place of
2.813 2.056
Base_3 demand.
Global item To summarize, to which extent have activities for ‘extension of supply base’ been
e ; " 3.617 1.867
used in this souring project?
Product productOpt_1 Drive forward standardization of parts (reduction of variants). 2.720 1.975
optimization productOpt_2 Drive forward use of cost-effective technology/functions (technical simplification). 2.794 1.907
productOpt_3 Early involvement in development teams to e.g. encourage product improvements
: " 2,925 1.897
with suppliers.
productOpt_4 Request technical alternatives from suppliers, e.g. innovation/concept competition. ~ 2.701 1.953
Global item To summarize, to which extent have activities for ‘product optimization’ been used in
- ) N 2.860 1.616
this souring project?
Process processOpt_1 Optimize (inbound) logistics to e.g. save on packaging or condense transport. 2.598 1.995
optimization ,,ce550pt_2 Quality dialogues with suppliers to e.g. avoid release costs and quality defects. 2.991 1.861
processOpt_3 Initiate early capacity planning with suppliers to e.g. avoid bottlenecks and excessive 4121 2.153
capacities. . .
Global item To summarize, to which extent have activities for ‘process optimization’ been used in
- A N 3.467 1.568
this souring project?
Optimization osRelation_1 Increase appeal with suppliers (Preferred Customer) to e.g. gain preferred access to 3.308 1.860
of supply innovations or capacities. . .
relationship  ,sRelation 2 Building up specific capabilities of suppliers; e.g. with joint supplier qualification. 3.243 1.780
osRelation_3 Use individual contract conditions to e.g. arrange specific price amendments or
h - N 2.776 2.062
incentives for suppliers.
Global item To summarize, to which extent have activities for ‘optimization of supply relationship’
P : ; 3.224 1.621
been used in this souring project?
Category- categoryS_1  Avoid conflicts with adjacent sourcing categories, e.g. in supplier strategy or inbound 2271 1836
spanning logistics. ) .
optimization  ;ateq0ryS 2 Bundle volumes with adjacent sourcing categories, e.g. main and attachment parts.  2.093 1.825
categoryS_3  Optimize technical aspects in collaboration with adjacent sourcing categories, e.g. 2103 1.648
promote cooperation between suppliers of common components. . .
Global item To summarize, to which extent have activities for ‘category-spanning optimization’ 2206 1675

been used in this souring project?

$ Item dropped due to non-significant weight and low loading; Seven-point Likert scale (1 = not used to 7 = extensively used);

n=107
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Table 5: Formative measurement models — Redundancy analysis, collinearity check,
weights and loadings

Independent Path Outer Outer
variables Indicators coeff.? VIF® weights tvalue p value Sign. loadings tvalue p value Sign.
volumeB_1% 1.123 - - - - - - - -
Volume volumeB_2 0,665 1.257 0361 1.306 0.194 "* 0625 2341 0.021 **
bundling volumeB_3 1.237 0.552 1.844 0.068 * 0.780 3.082 0.003 ***
volumeB_4 1.421 0429 1623 0107 " 0.803 3.654 0.000 **
) priceE_1% 1.210 - - - - - - -
Z\;‘;‘iaﬁon priceE_2 0.855 1.157 0683 5216 0.000 ** 0.850 9.180 0.000 **
priceE_3 1.209 0.553 3742 0.000 *** 0.760 6.024 0.000 **
eSupplyBase_1 1.255 0518 3.431 0.002 ** 0811 4979 0.000 **
Extension of o ek
cupply base ©SuPplyBase 2 0.904 1.303 0433 2206 0.030 0.778 4.363  0.000
eSupplyBase_3 1.207 0355 1224 0224 " 0683 2828 0.006 **
productOpt_1 1.524 0208 3706 0.000 ** 0666 6429 0.000 **
Product  ProductOpt 2 0.967 1.987 0304 7.706 0.000 *** 0.832 16.720 0.000 **
optimization  productOpt_3 2.178 0328 8357 0.000 ** 0.860 25995 0.000 **
productOpt_4 2.178 0378 7.482 0.000 *** 0.861 21.943 0.000 **
processOpt_1 1.262 0335 1953 0.053 * 0680 4.123 0.000 **
s;;?i(r;e;;ion processOpt 2 0.857 1.531 0.537 4737 0.000 *** 0.873 12.661 0.000 ***
processOpt_3 1.414 0.394 2808 0.006 ** 0.770 7.367 0.000 **
Optimization ©SRelation_1 1.716 0383 3.950 0.000 *** 0.840 9.678 0.000 **
of supply  osRelation_2 0.954 1.624 0570 3.897 0.000 *** 0.895 11.235 0.000 **
relationship  ;Relation_3 1.202 0276 1678 0096 * 0.614 3.637 0.000 **
Category-  CategoryS_t 2.159 0280 1611 0.410 " 0.848 7.001 0.000 **
spanning  categoryS_2 0.980 2.302 0302 2181 0.031 ** 0.868 7.312 0.000 **
optimization . eq0rys 3 2518 0531 2716 0.008 *** 0.943 8782 0.000 **

? Path coefficient between exogenous formative and endogenous global item construct (measure for construct validity)
b Variance Inflation Factor (VIF) used for collinearity assessment in the formative measurement models

S ltem dropped due to nonsignificant weight and low loading

*p<0.1; ** p<0.05 *** p <0.01; n.s. = non-significant (p > 0.1)

Table 6: Structural model — collinearity statistics and predictive accuracy

Predictive accuracy

Collinearity statistics Cost performance Innovation performance

VIF VIF
Independent variables 1st set” 2nd set® 1 effect size q2 effect size f effect size q2 effect size
Volume bundling 1.341 1.312 0.015 0.011 0.022° 0.016
Price evaluation 1.491 1.368 0.001 0.002 0.086° 0.062°
Ext. of supply base 1.449 1.419 0.063° 0.043° 0.024° 0.034°
Product optimization 2.056 1.399 0.013 0.004 0.463" 0.311"
Process optimization 1.621 1.621 0.032° 0.021° 0.000 0.000
Opt. of supply rel. 1.365 1.335 0.042° 0.028° 0.024° 0.014
Category-spanning opt. 1.345 1.337 0.003 0.026° 0.007 0.025°
Cost performance 1.820 - 0.032° 0.025° - -

@ VIF = Variance Inflation Factor; 1% set: cost performance as dependent variable; 2™ set innovation performance as dependent
variable
" high (f2q? = 0.35); ™ medium (f.q2 = 0.15); S small (f2q? 2 0.02)
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PLS analysis
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Die Dynamische Beschaffungsfahigkeit
von Kontraktlogistikunternehmen

Nikolai Kramer

Abstract

In diesem Aufsatz wird die Forschungsfrage bearbeitet, wie die Beschaffung in Kon-
traktlogistikunternehmen gestaltet wird und wodurch diese Beschaffungstatigkeit
erklart werden kann. Zur Bearbeitung dieser Frage wird ein Mixed-Method-Ansatz
gewdhlt, der durch eine qualitativ und quantitativ empirische Untersuchung umge-
setzt wird. Die qualitativ empirische Untersuchung basiert auf sieben Interviews mit
Manager/-innen aus Kontraktlogistikunternehmen. Fiir die quantitativ empirische
Untersuchung wird eine grofizahlige Erhebung in der Kontraktlogistikbranche durch-
gefiihrt. Die Ergebnisse zeigen, dass die Beschaffung in Kontraktlogistikunternehmen
kundenintegriert gestaltet wird und auf einer Dynamischen Beschaffungsfahigkeit von
Kontraktlogistikunternehmen beruht. Die Ergebnisse schaffen eine neue Perspektive
fiir die Weiterentwicklung von Beschaffungstitigkeit in einem dynamischen Umfeld
und zeigen Weiterentwicklungsmoglichkeiten in der Kontraktlogistik auf.

1 Einleitung

Der gegenwartige Forschungsstand zum strategischen Beschaffungsmanagement
verdeutlicht, dass neue Perspektiven auf die strategische Bedeutung der Beschaffung
vor dem Hintergrund dynamischer und volatiler Umfeldbedingungen entwickelt
werden konnen (Schneider und Wallenburg, 2013, S. 153). Im Hinblick auf Logistikun-
ternehmen ist eine Beschaffungsperspektive bisher in Ansatzen entwickelt (Efsig, 2007,
S. 425-426), wobei der traditionellen Kernaufgabe von Speditionen ein erheblicher
Beschaffungscharakter zugeschrieben wird (Ihde, 2001, S. 229). Dariiber hinaus ist die
Entwicklung der Kontraktlogistik in den 90er Jahren mafsgeblich dadurch gepragt,
dass Kontraktlogistikunternehmen Subunternehmen in ihre Leistungserstellung ein-
beziehen (Persson und Virum, 2001, S. 58-59). Grundlegend stehen Kontraktlogistik-
unternehmen gegenwartig vor der Herausforderung der Weiterentwicklung ihrer
Geschiftstatigkeit in einem dynamischen Umfeld, das sich seit der Deregulierung der
Giiterverkehrsmarkte durch eine Vielzahl von Umbriichen auszeichnet (Klaus, 2011,
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S. 49-50). Vor diesem Hintergrund stellt sich die Forschungsfrage, wie die Beschaffung
in Kontraktlogistikunternehmen gestaltet wird und wodurch diese Beschaffungstatig-
keit erklart werden kann.

Die Beantwortung der Forschungsfrage folgt einem Mixed-Method-Ansatz, der durch
eine qualitativ empirische Untersuchung (3. Kapitel) und eine quantitativ empirische
Untersuchung (4. Kapitel) umgesetzt wird. Die qualitativ empirische Untersuchung
zielt auf die Beantwortung des ersten Teils der Forschungsfrage ab und umfasst eine
Beschreibung (Deskription) der Beschaffungstétigkeit von Kontraktlogistikunterneh-
men. Die quantitativ empirische Untersuchung zielt auf die Beantwortung des zweiten
Teils der Forschungsfrage ab und umfasst eine theoriegeleitete und empirisch begriin-
dete Erklarung (Explanation) der beschriebenen Beschaffungstatigkeit.

2 Begriffliche Grundlagen

Der Begriff der Kontraktlogistik beschreibt ein Phanomen der Logistikwirtschaft, das
in den 90er Jahren in der Gestaltung von Geschéftsbeziehungen zwischen Logistikun-
ternehmen und ihren Kunden aus Industrie und Handel auftritt. Bereits in frithen
Veroffentlichungen wird der Begriff ,Contract Logistics” mit dem Begriff ,Third-party
Logistics” (3PL) in Verbindung gebracht (Sheffi, 1990, S. 28.). In diesem Aufsatz finden
diese Begriffe ebenfalls eine synonyme Verwendung. Im Gegensatz zu traditionell
erbrachten Transport- und Lagerleistungen umfassen Kontraktlogistikleistungen ein
komplexes und kundenindividuell gestaltetes Leistungsbiindel, das in einer langerfris-
tigen und kundenindividuellen Geschiftsbeziehung erbracht wird und auf gegenseiti-
ger Anpassung beruht (Africk und Calkins, 1994, S. 49). Kontraktlogistikunternehmen
zeichnen sich durch eine ausgepragte Kundenorientierung (Ellinger et al., 2008, S. 353—
366) sowie eine hohe Service Capability (Lai, 2004, S. 396) und Kundenanpassungsfa-
higkeit (Hertz und Alfredsson, 2003, S. 141) aus, indem fiir die Leistungserstellung auf
ein Netzwerk von Sublieferanten zuriickgegriffen wird (Persson und Virum, 2001,
S. 58-59).

Unter dem Begriff der Beschaffung werden sowohl unternehmens- als auch marktbe-
zogene Tatigkeiten zusammengefasst, die dazu dienen, einem Unternehmen ,die
benotigten, aber nicht selbst hergestellten Objekte verfiigbar zu machen” (Arnold,
1997, S. 3.). Einer Beschaffungsperspektive aus der Sicht von Logistik- und Kontrakt-
logistikunternehmen néahert sich die Literatur bisher nur vereinzelt an. So werden
Speditionsbetriebe als Unternehmen beschrieben, die Logistikleistungen beschaffen
und diese dann einzeln oder als Leistungsbiindel an Verlader verkaufen (Ihde, 2001,
S. 229). Vor diesem Hintergrund bezieht sich das dieser Untersuchung zugrunde ge-
legte Beschaffungsverstandnis auf unternehmens- und marktbezogene Tatigkeiten, die
Kontraktlogistikunternehmen dazu dienen, benétigte Beschaffungsobjekte verfiigbar
zu machen.

36



Die Dynamische Beschaffungsfdhigkeit von Kontraktlogistikunternehmen

3 Qualitativ-empirische Untersuchung:
Kundenintegrierte Beschaffung

3.1 Konzeptionelle Grundlagen

Zur Beantwortung des ersten Teils der Forschungsfrage, wie Kontraktlogistikunter-
nehmen die Beschaffungstitigkeit gestalten, erfolgt zunachst eine Definition von Teil-
forschungsfeldern. Dabei finden sowohl die Partialmodelle der Organisational-
Buying-Behavior-School als auch das Aufgabenkonzept der Beschaffung nach Grochla
und Schonbohm (1980) Berticksichtigung.

Die Partialmodelle der Organisational-Buying-Behavior-School verweisen fiir die Ana-
lyse von Beschaffungssituationen auf eine Betrachtung der Phasen des Beschaffungs-
prozesses (Ablauforganisation) und auf die aufbauorganisatorische Gestaltung der
Beschaffung nach dem Buying-Center-Ansatz sowie auf eine Analyse des Beschaf-
fungsobjektes als Bestimmungsfaktor der Beschaffungssituation (Webster und Wind,
1972, S. 13-15). Zusétzlich weisen Grochla und Schénbohm (1980) auf die Bedeutung
einer marktgerichteten Beschaffungspolitik hin. Die gegenwartige Kontraktlogistikfor-
schung greift diesen Aspekt vorwiegend auf, indem die Lieferantenstruktur von Kon-
traktlogistikunternehmen und damit zusammenhéngende Fragestellungen hinsicht-
lich der Gestaltung der Lieferantenbeziehungen diskutiert werden (Fabbe-Costes et al.,
2008, S. 81). Um diesen Forschungsstand im weiteren Verlauf der Untersuchung ein-
zubeziehen, finden auch die Lieferanten und Lieferantenbeziehungen von Kontrakt-
logistikunternehmen Bertiicksichtigung. Vor diesem Hintergrund ergeben sich zur
Analyse der Beschaffungssituation in der Kontraktlogistik vier Teilforschungsfelder.
Diese beziehen sich auf die Beschaffungsobjekte, auf die Gestaltung des Beschaffungs-
prozesses, auf das aufbauorganisatorische Arrangement der Beschaffung sowie auf die
Gestaltung der Lieferantenstruktur und Lieferantenbeziehungen.

3.2 Datenerhebung und Auswertung |

Zur Datenerhebung werden teilstrukturierte Leitfadeninterviews mit offenen Frage-
stellungen durchgefiihrt. Als teilstrukturiert werden Interviews bezeichnet, innerhalb
derer mit vorformulierten Fragen gearbeitet wird, wobei die Moglichkeit bestehen
bleibt, sich ergebende Themenbereiche aufzugreifen und weiter zu vertiefen (Attes-
lander, 2010, S. 135). Die Charakterisierung des Interviews als offen bezieht sich auf
den Verzicht der Vorgabe von Antwortkategorien (Mayring, 2002, S. 70). Der Inter-
viewleitfaden wird auf der Grundlage der entwickelten vier Teilforschungsfelder
(siehe 3.1) verfasst. Der entwickelte Interviewleitfaden enthalt insgesamt zehn Inter-
viewleitfragen, wobei je Teilforschungsfeld zwei beschaffungsbezogene Fragen aus der
zugehorigen Teilforschungsfrage abgeleitet werden. Hinsichtlich des dritten Teilfor-
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schungsfeldes ergeben sich zwei weitere nichtbeschaffungsbezogene Interviewleitfra-
gen, die sich auf die generelle Aufbauorganisation in Kontraktlogistikunternehmen
beziehen. Die erste Interviewleitfrage jedes Teilforschungsfeldes erfragt sachorientiert
den jeweils angesprochenen Teiluntersuchungsgegenstand (Objekte, Prozess, Buying-
Center und Beziehungen). Die zweite Interviewleitfrage jedes Teilforschungsfeldes
erfragt die vertiefende Charakterisierung des Teiluntersuchungsgegenstandes.

Insgesamt ergeben sich sieben Interviewmoglichkeiten in sieben unterschiedlichen
Kontraktlogistikunternehmen. Das generierte Sample kann als insgesamt homogen
beschrieben werden, da keine extremen oder stark unterschiedlichen Fille einbezogen
sind. Dennoch weist jeder Fall besondere Merkmale auf, die eine klare Unterschied-
lichkeit der Félle begriinden. Tabelle 1 stellt diese besonderen Merkmale der einzelnen
Falle zusammengefasst dar.

Tabelle 1: Besondere Merkmale der einbezogenen Fiille

Besondere Merkmale

Position der Unternehmen
Interviewten
) . Geschaftstatigkeit ausschlieRlich im Bereich der konsumguterorientierten
Fall 1 Projektleitung Kontraktlogistik
Fall 2 Niederlassungs- keine unternehmenseigenen Transportkapazitaten
Fall 3 leitung relativ geringer Anteil der Unternehmenstétigkeit in der Kontraktlogistik
Leitung ) s
Fall 4 Controlling Top-10-Unternehmen im europaischen Kontraktlogistikmarkt
Fall 5 ausschlieRliche Geschéaftstatigkeit in der Kontraktlogistik

(,reines Kontraktlogistikunternehmen®)

keine unternehmenseigenen Transportkapazitaten; Geschaftstatigkeit
ausschlieRlich im Bereich der industriellen Kontraktlogistik

Geschéftsleitung
Fall 6

Fall 7 Verkaufsleitung Top-10-Unternehmen im europaischen Kontraktlogistikmarkt

Die Auswertung des erhobenen Datenmaterials erfolgt in den fiinf Schritten der Tran-
skription, der Einzelfallanalyse, der themenorientierten Darstellung, der generalisie-
renden Analyse und der Kontrolle (Pedrosa et al., 2012, S. 279). Die Transkription er-
folgt auf Basis der elektronischen Aufzeichnungen der Interviewinhalte. Auf dieser
Grundlage wird wahrend der anschlieffenden Einzelfallanalyse das Textmaterial auf
aussagekriftige Textteile reduziert. Im Rahmen der themenorientierten Darstellung
werden diese Einzelaussagen falliibergreifend zusammengefasst. In der anschliefien-
den generalisierenden Analyse werden unter Einbeziehung bisheriger Forschungser-
gebnisse generalisierende Aussagen im Sinne von Teilforschungsergebnissen (TFE)
getroffen. Die Kontrolle des Auswertungsprozesses umfasst die wiederholte Beach-
tung der vollstandigen Transkription wiahrend der Auswertungsschritte 2 bis 4 sowie
die Riickkopplung der Auswertungsinhalte mit den befragten Personen.
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3.3

Ergebnisse

Darstellung und Diskussion der empirischen

In den Interviews wird eine Vielzahl unterschiedlicher Beschaffungsobjekte genannt
und beschrieben. Diese finden sich in Abbildung 1 systematisiert dargestellt.

Abbildung 1: Beschaffungsobjekte in der Kontraktlogistik

2.B. KEP-Dienste,
Regionale Stiickgut
und Lagerleistungen

z.B. Qualitats-
kontrollen,
Produkttests

z.B. Spezialtrans
porte, Ladungs- und
Stiickguttransporte

z.B. Spezialver
packungsleistungen

z.B. Verpackungs-
material, C-Teile

z.B. Lager
ausstattung Software

Zeitarbeitsleistungen

Kernleistungen

Zusatzleistungen
(logistische und nicht

Werkstoffe

Betriebsmittel
(physische und nicht

Arbeitsleistung

logistische) physische)
< > /> /> XD
Dienstleistungs- Beschaffung von Infrastruktur- Indirekte
beschaffung Werkstoffen P

Vor diesem Hintergrund ergibt sich als erstes Teilforschungsergebnis (TFE 01A), dass
die Beschaffung in Kontraktlogistikunternehmen neben Dienstleistungen auch die
Beschaffung von Betriebsmitteln, Arbeitsleistung und Werkstoffen umfasst. Hinsicht-
lich der beschriebenen Eigenschaften dieser Beschaffungsobjekte wird durch die Inter-
viewten ein erhebliches Maf§ an Unterschiedlichkeit der Beschaffungsobjekte bezogen
auf den Grad ihrer Standardisierung/Spezialisierung sowie bezogen auf die Haufigkeit
und Regelmafiigkeit ihres Bezuges dargestellt. Damit ergibt sich als zweites Teilfor-
schungsergebnis (TFE 01B), dass von Kontraktlogistikunternehmen ein breites Spek-
trum vielféltiger Beschaffungsobjekte beschafft wird.

Auf Basis der in den Interviews beschriebenen Sachverhalte werden in Abbildung 2
der Beschaffungsprozess im Verlauf eines Kontraktlogistikgeschéftes eingeordnet und
Besonderheiten des Beschaffungsprozesses hervorgehoben. Der Beschaffungsprozess
wird initiiert durch die Ausschreibungsunterlagen des Kunden, wobei bestehende
Kundenwiinsche hinsichtlich des Fremdbezuges beschrieben werden, indem der Kun-
de Anforderungen hinsichtlich der Selbst- und Fremderstellung bestimmter Leistungs-
bestandteile stellt. So wird ein Fremdbezugskonzept entwickelt, das sich sowohl auf
Basis der Beschaffungsnotwendigkeiten des Kontraktlogistikunternehmens als auch
auf Basis von Kundenanforderungen hinsichtlich der Beschaffung ergibt. Als dafiir
notwendig werden zahlreiche Abstimmungsaktivitdten und Kundeninteraktionspro-
zesse dargestellt. In der Phase der Lieferantenauswahl wird ein Einwirken des Kun-
den auf die Beschaffungsaktivitdten der Kontraktlogistikunternehmen durch kunden-
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seitige Vorgaben hinsichtlich der Einbindung bestimmter Lieferanten beschrieben.
Damit ergibt sich als drittes Teilforschungsergebnis (TFE 02A), dass Kontraktlogistik-
unternehmen im Verlauf des Beschaffungsprozesses Kundenwiinsche hinsichtlich der
Beschaffung durch Kundeninteraktion beriicksichtigen.

Abbildung 2: Beschaffungsprozess in der Kontraktlogistik

Kontraktlogistik-
geschaft

Auftraggeber- Lei . na Steuerung und
sicht S Kontrolle
Verhandlung / Verlangerung /
Vertragsabschluss Beendigung
Konzeption
Auftragnehmer- Ausschrei- Implementierung /
sicht bungspriifung Betrieb
Beschaffungs- B;:;'g;"mu:_g Lieferanten- Vertrags- Betrieb und
prozess bezugsanteils auswahl abschluss Evaluation
Kundeninteraktion Dur(lz-hesi:ttj:gg_ von
Lo . el der Abschluss von verbesserungen
Phasenspezifische von Kunden- Lieferantenauswahl vowémage" "“’?(h Nteul’l ]
Besonderheiten wiinschen sowie direkte Laufzeitkopplung hor!bro g
oder Teilvertrage ausschreibungen in
hg:gx!;z:er Kundenvorgaben Interaktion mit dem
9 Kunden

Nach Vertragsabschluss werden die Durchfiihrung von Neu- und Kontrollausschrei-
bungen als Beschaffungsaktivitidten beschrieben. Diesbeziiglich wird dargestellt, dass
die Leistungsevaluation und die daraus hervorgehenden Steuerungsaktivitaten unter
Kenntnisnahme und zum Teil in Absprache mit dem Kunden vorgenommen werden.
Dies zeigt, dass mit der Einbindung von Zulieferern die Realisierung notwendiger
Leistungsverbesserungen angestrebt wird. Vor diesem Hintergrund ergibt sich als
viertes Teilforschungsergebnis (TFE 02B), dass Kontraktlogistikunternehmen durch
Beschaffungsaktivitdten vom Kunden geforderte Leistungsverbesserungen auf Zulie-
ferebene anstreben.

In Abbildung 3 sind die Darstellungen der Interviewten zur Aufbauorganisation und
zum Buying-Center in Kontraktlogistikunternehmen zusammengefasst dargestellt.
Eine zentrale Rolle im Buying-Center schreiben die Interviewten den zustdndigen
Projekt- oder Prozessleitungen zu, die vorrangig Planungs- und Steuerungsaktivitaten
auf taktisch-operativer Ebene vornehmen. Daneben werden Aktivitaten der Vertrags-
und Preisgestaltung mit den Niederlassungsleitungen in Verbindung gebracht. Zudem
werden Personen aus spezialisierten Service- oder Querschnittsabteilungen darge-
stellt, die hinsichtlich bestimmter Beschaffungsentscheidungen vorwiegend beratend
als Teil des Buying-Centers gesehen werden. Auch wird die Rolle von Vertriebsperso-
nal betont, das zur Vertretung des Kundeninteresses im Buying-Center einen maf3geb-
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lichen Einfluss auf Beschaffungsentscheidungen ausiibt. Vor diesem Hintergrund
ergibt sich als fiinftes Teilforschungsergebnis (TFE 03A), dass in Kontraktlogistikun-
ternehmen unterschiedliche Personen verschiedener Abteilungen und hierarchischer
Ebenen an Beschaffungsentscheidungen mitwirken.

Abbildung 3: Buying-Center in der Kontraktlogistik

Leitung Kontraktlogistik =~ =============== Buying-Center

R Niederlassungsleitung
Serviceabteilungen

(Personal, Beschaffung,

Vertrieb, Controlling, Recht [~~~ "~ R Personen aus
und Versicherungen) Serviceabteilungen
. N . . - . Personen aus
Projekl—lezc;ahsleltung || Projekt»/Gizt;r;af!slellung | | uerschnitisabteiungen | _____ : ______ RN
Business D tation/Operation (Facility-Management, IT)

g Projekt- / Prozessleitung

Zudem wird der Kunde als Auftraggeber des Kontraktlogistikgeschéftes als Teil des
Buying-Centers in Kontraktlogistikunternehmen beschrieben. Dabei werden unter-
schiedliche kundenseitige Einwirkungsmoglichkeiten dargestellt, durch die ein maf3-
geblicher Einfluss auf Beschaffungsentscheidungen des Kontraktlogistikunternehmens
ausgelibt wird. Damit ergibt sich als sechstes Teilforschungsergebnis (TFE 03B), dass
in Kontraktlogistikunternehmen der Kunde als Bestandteil des Buying-Centers auf
Beschaffungsentscheidungen einwirkt.

Abbildung 4 fasst die Ausfithrungen zur Lieferantenstruktur und zu den Lieferanten-
beziehungen von Kontraktlogistikunternehmen zusammen. Es werden Lieferantenbe-
ziehungen zu Unternehmen auf Funktionen-, Komponenten- und Infrastrukturebene
aufgezeigt. Funktionslieferanten werden als verantwortlich fiir die Organisation und
Durchfithrung umfassenderer logistischer und nichtlogistischer Funktionen beschrie-
ben. Komponentenlieferanten dagegen werden als die logistischen und nichtlogisti-
schen Kern- und Zusatzleistungen erganzend dargestellt. Auf Infrastrukturebene wird
neben , klassischen” Infrastrukturlieferanten auch die Einbindung von Zeitarbeitsun-
ternehmen genannt. Zudem werden unterschiedlich ausgestaltete Beziehungen zu
Lieferanten aller drei Ebenen beschrieben, indem langfristig und kurzfristig ausgestal-
tete Lieferantenbeziehungen dargestellt werden, die sich sowohl durch regelmafsiige
und unregelmafiige Leistungsabrufe auszeichnen als auch gekennzeichnet sind durch
ein unterschiedliches Ausmafl an Intensitdt und Partnerschaftlichkeit. Vor diesem
Hintergrund ergibt sich als siebtes Teilforschungsergebnis (TFE 04A), dass im Rahmen
von Kontraktlogistikgeschéften verschiedenartige Lieferantenstrukturen und vielfalti-
ge Lieferantenbeziehungen gestaltet werden.
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Abbildung 4: Lieferanten in der Kontraktlogistik

Kontraktlogistikunternehmen Kunde aus Industrie und Handel
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Das Kontraktlogistikunternehmen tritt dabei — verantwortlich fiir die Planung, Durch-
fithrung und Steuerung des Kontraktlogistikgeschaftes — als Assembler im Rahmen
eines Kontraktlogistikgeschaftes auf. Jedoch wird dariiber hinaus dargestellt, dass im
Kontraktlogistikmarkt konkurrierende Unternehmen als Lieferanten eingebunden
werden, die auf der gleichen Stufe der Wertschépfungskette stehen, wenngleich sie in
einem einzelnen Kontraktlogistikgeschaft auf einer nachgelagerten Wertschopfungs-
stufe auftreten. Zudem wird beschrieben, dass mit Lieferanten bestimmte Kontrakt-
logistikgeschéfte gemeinsam geplant und kooperativ durchgefiihrt werden, wohinge-
gen in anderen Geschiften konkurriert wird. Somit ergibt sich als achtes Teilfor-
schungsergebnis (TFE 04B), dass im Rahmen von Kontraktlogistikgeschaften mit
Lieferanten sowohl konkurrierende als auch partnerschaftliche Beziehungen einge-
gangen werden.

Die vorangegangene Diskussion verdeutlicht die Beriicksichtigung von Kundenanfor-
derungen im Rahmen von Kontraktlogistikgeschéften und den Einfluss des Kunden
auf die Beschaffungstatigkeit eines Kontraktlogistikunternehmens. Davon ausgehend
ist das Forschungsergebnis der qualitativ empirischen Untersuchung, dass die Be-
schaffung durch Kontraktlogistikgeschéften als kundenintegrierte Beschaffung eines
Spektrums vielfdltiger Beschaffungsobjekte gestaltet wird (TFE 01A und TFE 01B).
Dabei werden Kundenanforderungen hinsichtlich der Beschaffung durch Kunden-
interaktionsprozesse (TFE 02A und TFW 02B) und durch eine Integration des Kunden
in aufbauorganisatorische Arrangements (TFE 03A und TFE 03B) beriicksichtigt. Da-
mit ist die Gestaltung verschiedenartiger Lieferantenstrukturen und vielfaltiger, so-
wohl konkurrierender als auch partnerschaftlicher, Lieferantenbeziehungen verbun-
den (TFE 04A und TFE 04B).
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4 Quantitativ-empirische Untersuchung:
Dynamische Beschaffungsfahigkeit

4.1 Hypothesen- und Messmodellentwicklung

Ankniipfend an das dargestellte Ergebnis der qualitativ empirischen Untersuchung
(siehe Kapitel 3.3) wird in diesem Kapitel zur Beantwortung des zweiten Teils der
Forschungsfrage ein Ansatz zur Erklarung und Begriindung der aufgezeigten Beschaf-
fung in Kontraktlogistikunternehmen entwickelt. Ausgehend von der dargestellten
kundenintegrierten Beschaffung, kann vor dem Hintergrund von geschéftsbedingt
unterschiedlichen und sich im Zeitverlauf &ndernder Kundenanforderungen von einer
Beschaffungstatigkeit von Kontraktlogistikunternehmen ausgegangen werden, die
entsprechend variierender und sich @ndernder Kundenanforderungen geschéftsbe-
dingt gestaltet wird. Davon ausgehend wird die nachfolgend zu iiberpriifende, allge-
meine Annahme tiber die Wirklichkeit getroffen, dass einer solchen kundenintegrier-
ten Beschaffungstitigkeit eine Dynamische Beschaffungsfihigkeit zugrunde liegt.
Grundsatzlich werden Dynamic Capabilities als organisationale Fahigkeiten verstan-
den und als damit einhergehende organisationale Handlungsroutinen und Prozesse
bezeichnet (Barreto, 2010, S. 260). Der Begriff der organisationalen Fahigkeit beschreibt
dabei das organisationale Vermdgen, eine beabsichtigte Tatigkeit im Hinblick auf eine
zu erbringende Leistung zuverlassig auszufithren (Helfat und Winter, 2011, S. 1244).
Vor diesem Hintergrund wird der Begriff der Dynamischen Beschaffungsfahigkeit als
ein organisationales Vermdgen verstanden, Beschaffungstatigkeit entsprechend variie-
render und sich dandernder Umfeldanforderungen zu gestalten.

Winter (2003) hebt als zentrale Eigenschaft von Dynamic Capabilities hervor, dass
diese Auswirkungen auf andere organisationale Fahigkeiten ausiiben (Winter, 2003,
S.991). Diese durch Dynamic Capabilities beeinflussten Fahigkeiten werden mit dem
Begriff der Ordinary Capabilities bezeichnet (Winter, 2003, S. 992). Ordinary Capabili-
ties konnen als organisationale Fahigkeiten verstanden werden, die einer Leistungser-
stellung gewohnlich und herkémmlich zugrunde liegen (Helfat und Winter, 2011,
S. 1244). Die weiterentwickelnde Auswirkung einer Dynamic Capability auf Ordinary
Capabilities wird in einer Vielzahl von Untersuchungen als zentrale Charakteristik
einer Dynamic Capability empirisch aufgezeigt (Eriksson, 2014, S. 73-74). Vor diesem
Hintergrund wird als erste Forschungshypothese (FH 01) eine Auswirkung der Dy-
namischen Beschaffungsfahigkeit auf andere, gewohnliche Fahigkeiten von Kontrakt-
logistikunternehmen angenommen. Im Rahmen der Kontraktlogistikforschung kon-
nen die Service Capability und die Kundenanpassungsfahigkeit von Kontraktlogistik-
unternehmen als gewohnliche Fahigkeiten verstanden werden (siehe Kapitel 2), womit
sich als erste und zweite statistische Hypothese ein positiver Einfluss der Dynami-
schen Beschaffungsfahigkeit auf die Service Capability (H1) und die Kundenanpas-
sungsfahigkeit (H2) ergibt. Die Service Capability von Kontraktlogistikunternehmen
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beschreibt dabei das organisationale Vermdgen, komplexe, kundenindividuell gestal-
tete Leistungsbiindel am Markt anzubieten und zu erstellen. Die Kundenanpassungs-
fahigkeit ist das organisationale Vermogen, kundenspezifische Investitionen zur Kun-
denanpassung vorzunehmen.

In der Dynamic-Capability-Forschung werden unternehmensexterne und -interne
Einflussgrofien auf Dynamic Capabilities diskutiert (Ambrosini und Bowman, 2009,
S. 39-43). Dabei wird argumentiert, dass durch vorangegangene Entscheidungen und
Einwirkungen auf Unternehmen gegenwartige Entwicklungsmoglichkeiten angelegt
werden (Teece et al.,, 1997, S. 516 und S. 522-523.) Vor diesem Hintergrund wird als
zweite Forschungshypothese (FH 02) ein Einfluss unternehmensexterner und -interner
Faktoren auf die Dynamische Beschaffungsfahigkeit angenommen. Im Hinblick auf
unternehmensexterne Einflussfaktoren von Dynamic Capabilities stellt die Marktdy-
namik den zentralen Diskussionsgegenstand in der Dynamic-Capability-Forschung
dar (Barreto, 2010, S. 261-262). Dabei wird die Marktdynamik als entscheidende Ein-
flussgrofle von Dynamic Capabilities gesehen (Wang und Ahmed, 2007, S.39-40).
Neben der Marktdynamik als externem Einflussfaktor wird eine Vielzahl interner
Einflussfaktoren, wie organisationales Lernen, das Verhalten von Fithrungskréften
oder die strategische Orientierung von Unternehmen, diskutiert (Ambrosini und
Bowman, 2009, S. 41-43). Um die Hypothesenentwicklung zur Dynamischen Beschaf-
fungsfahigkeit im Kontext der bisherigen Kontraktlogistikforschung vorzunehmen,
wird die Kundenorientierung als strategische Orientierung von Kontraktlogistikun-
ternehmen als interner Einflussfaktor ausgewdhlt (siehe Kapitel 2). Somit ergeben sich
zwei weitere statistische Hypothesen iiber einen positiven Einfluss von Marktdyna-
mik (H3) und Kundenorientierung (H5) auf eine Dynamische Beschaffungsfahigkeit.
Unter Marktdynamik werden sowohl der Grad an Veranderung von Kundenanforde-
rungen (Kundendynamik) als auch der Grad an Verdanderung der Aktivititen von
Wettbewerben (Wettbewerberdynamik) im Kontraktlogistikmarkt verstanden. Der
Begriff der Kundenorientierung beschreibt eine organisationale Ausrichtung, die auf
das interfunktional organisierte Erkennen und Befriedigen von Kundenbediirfnissen
zur Schaffung von, im Vergleich mit dem Wettbewerb, hoherem Kundenwert abzielt.

Ein weiterer zentraler Diskussionsgegenstand der Dynamic-Capability-Forschung ist
die Auswirkung von Dynamic Capabilities auf die Unternehmensperformance (Drne-
vich und Kriauciunas, 2011, S. 258-259). Zahra et al. (2006) argumentieren, dass Dy-
namic Capabilities keinen direkten, sondern einen indirekten positiven Einfluss auf
die Unternehmensperformance iiber die durch sie beeinflussten gewohnlichen Fahig-
keiten ausiiben (Zahra et al., 2006, S. 946). Empirische Untersuchungen kénnen jedoch
zudem einen direkten positiven Einfluss von Dynamic Capabilities auf die Unterneh-
mensperformance aufzeigen (Lin und Wu, 2014, S. 410). Daher wird als dritte For-
schungshypothese (FH 03) ein Performance-Einfluss der Dynamischen Beschaffungs-
fahigkeit von Kontraktlogistikunternehmen angenommen. Somit ergeben sich als
weitere statistische Hypothesen ein direkter positiver Performance-Einfluss der Dy-
namischen Beschaffungsfahigkeit (H7) sowie ein positiver Performance-Einfluss der
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Service Capability (H8) und der Kundenanpassungsfahigkeit (H9) als gewdohnliche
Fahigkeiten, die durch die Dynamische Beschaffungsfahigkeit (H1 und H2) beeinflusst
werden. Die Performance in der Kontraktlogistik beschreibt dabei das Resultat der
Geschiftstatigkeit bewertet hinsichtlich Effektivitdts- und Effizienzgesichtspunkten.
Tabelle 2 fasst das Axiom, die daraus entwickelten Forschungshypothesen (FH) und
die mit ihnen verbundenen statistischen Hypothesen (H) zusammen.

Tabelle 2: Ansatz zur Uberpriifung einer Dynamischen Beschaffungsfihigkeit

Allgemeine Annahme iiber die Wirklichkeit (Axiom)
Kontraktlogistikunternehmen gestalten die kundenintegrierte Beschaffung auf der Grundlage einer
Dynamischen Beschaffungsfahigkeit
Forschungshypothesen (FH) und statistische Zusammenhangshypothesen (H)

FH 01 Die Dynamische Beschaffungsfahigkeit von Kontraktlogistikunternehmen hat Auswirkungen auf
,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,, gewsdhnliche Fahigkeiten von Kontraktlogistikunternehmen.
Ao ] Die Dynamische Beschaffungsfahigkeit wirkt sich positiv auf die Service Capability aus.

H2 Die Dynamische Beschaffungsfahigkeit wirkt sich positiv auf die Kundenanpassungsfahigkeit aus.

FH 03 Die Dynamische Beschaffungsfahigkeit von Kontraktlogistikunternehmen wird durch
___________________________ unternehmensexterne und -interne Faktoren beeinflusst.
H o Die Dynamische Beschaffungsfahigkeit wird durch Marktdynamik positiv beeinflusst.

H5 Die Kundenorientierung hat einen positiven Einfluss auf die Dynamische Beschaffungsféahigkeit.

FH 03 Die Dynamische Beschaffungsfahigkeit von Kontraktlog_ist_ikunternehmen hat Auswirkungen auf die

Performance von Kontraktlogistikunternehmen.
W | Die Dynamische Beschaffungsfahigkeit hat einen direkten, positiven Einfluss auf die Performance.
‘W8 | Die Service Capability wirkt sich positiv auf die Performance aus.
W | Die Kundenanpassungsfahigkeit wirkt sich positiv auf die Performance aus.
Statistische Hypothesen (H) unabhéngig vom Dynamic-Capability-Ansatz
He | Die Service Capability wird durch Markidynamik positiv beeinflusst.
He | Die Kundenorientierung hat einen positiven Einfluss auf die Kundenanpassungsfahigkeit.

Dabei finden sich mit der vierten (H4) und sechsten (H6) Hypothese zwei Hypothesen,
die sich nicht direkt aus dem Dynamic-Capability-Ansatz ergeben, sondern auf der
Grundlage bisheriger Forschungsarbeiten zur Kontraktlogistik argumentiert werden
konnen (Selviaridis und Spring, 2007, S. 130-131). Dariiber hinaus kénnen die Hypo-
thesen acht (H8) und neun (H9) auf Grundlage des Resource Based View (Lai, 2004,
S.395-396), der Transaktionskostentheorie (Large et al., 2011, S. 831-833) sowie der
Relational Exchange Theory (Klein et al. (2007, S. 623 und S. 631-633) begriindet wer-
den.

Zur Messung der sechs Konstrukte finden Multi-Item-Skalen Verwendung (siehe Ta-
belle 3 in Kapitel 4.3). Zur Messung der Dynamischen Beschaffungsféhigkeit wird ein
eindimensional reflektives Messmodell mit acht Indikatoren auf der Grundlage der
erzielten acht Teilforschungsergebnisse (TFE 01 bis TFE 08) neu entwickelt. Die Mes-
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sung der verbleibenden fiinf Konstrukte basiert auf etablierten Messmodellen. Die
eindimensional reflektive Skala zur Messung der Service Capability basiert auf der
Messung von Zhang and Chen (2008), wobei Anpassungen an die Kontraktlogistik
vorgenommen werden. Das eindimensional reflektive Modell zur Messung der Kun-
denanpassungsfahigkeit basiert auf den Messungen von Large et al. (2011) und Klein
et al. (2007). Dabei werden sprachliche Anpassungen der Indikatoren vorgenommen,
um nicht, wie urspriinglich formuliert, den Grad an Kundenanpassung, sondern die
Fahigkeit zur Kundenanpassung zu messen. Die Marktdynamik wird durch ein zwei-
dimensionales Messmodell bestehend aus den Dimensionen Kunden- und Wettbe-
werberdynamik gemessen (Grewal et al., 2013; Cui et al., 2006; Fisher et al., 1997). Die
Beziehung zwischen dem Second-Order-Konstrukt und den Subdimensionen wird
formativ gesehen, wohingegen die Subdimensionen reflektiv konzipiert werden. Zur
Messung der Kundenorientierung findet die eindimensional reflektive Skala von
Deshpandé and Farley (1998) Anwendung, die vorangegangene Skalen der Marketing-
forschung zusammenfasst. Die Performance von Kontraktlogistikunternehmen wird
ebenfalls eindimensional reflektiv auf der Grundlage der Skalen von Schmoltzi und
Wallenburg (2012), Large et al. (2011) sowie Deepen et al. (2008) gemessen.

4.2 Datenerhebung und Auswertung Il

Zur Uberpriifung der formulierten neun statistischen Hypothesen dient ein struktu-
rierter Fragebogen mit gegebenen Antwortkategorien. Die Aussagen der formulierten
Indikatoren koénnen auf einer Likert-Skala von 1 (=stimme gar nicht zu) bis
7 (= stimme voll zu) bewertet werden. Der Fragebogen wird an 566 Manager/-innen
aus im deutschen Logistikmarkt tatigen Kontraktlogistikunternehmen versandt. Ins-
gesamt nehmen 125 Personen an der Befragung teil. Wie fiir webbasierte Befragungen
typisch, ist die Abbruchrate erheblich (Grant et al., 2005, S. 149), womit 52 Antworten
aufgrund von erheblich fehlenden Werten ausgeschlossen werden. Insgesamt stehen
somit 73 Antworten fiir eine statistische Auswertung zur Verfiigung. Die Riicklaufquo-
te von 12,90% ist dabei vergleichbar mit Befragungen im deutschen Kontraktlogistik-
markt (Schmoltzi und Wallenburg, 2011, S. 557).

Fir die Datenauswertung wird auf SmartPLS 2.0 (beta) (Ringle et al., 2005) als Soft-
ware zur Berechnung von Strukturgleichungsmodellen basierend auf dem Partial-
Least-Square(PLS)-Ansatz zuriickgegriffen. Der PLS-Ansatz ist im Vergleich mit kova-
rianzbasierten Ansédtzen angebracht hinsichtlich der Erklarung komplexer Zusam-
menhange bei einer relativ geringen Stichprobengrofie (Boffow-Thies und Panten,
2009, S. 378). Fiir diese Untersuchung ergibt sich ein Mindeststichprobenumfang von
30 (Chin und Newsted, 1999, S. 326-327), indem die abhéngige Variable ,Perfor-
mance” von drei Variablen beeinflusst wird. Dariiber hinaus findet der PLS-Ansatz
Anwendung aufgrund einer als kritisch eingeschétzten Normalverteilungsannahme
(Ringle, 2004, S. 13) sowie aufgrund des frithen Stadiums der Theoriepriifung (Bofsow-
Thies und Panten, 2009, S. 378).
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4.3 Darstellung der empirischen Ergebnisse

Die Uberpriifung der Messmodelle und des Strukturmodells erfolgt mit 73 Fallen
(Cases) und 1.000 Wiederholungen (Samples). Dabei wird ein Mindestwert von 0,707
beachtet, wobei hinsichtlich des neu entwickelten Konstruktes der Dynamischen Be-
schaffungsfahigkeit ein Mindestwert von 0,6 Anwendung findet (Hair et al., 2014,
S. 102-103). Nach sukzessivem Ausschluss der Indikatoren weisen alle verbleibenden
Indikatoren Faktorladungen iiber diesen Mindestwerten auf (siehe Tabelle 3).

Dabei féllt die Dimension der Kundendynamik aus dem Messmodell der Marktdyna-
mik heraus, sodass die Wettbewerberdimension als eigenstiandiges eindimensional
reflektives Konstrukt verstanden wird. Nach dem Ausschlussverfahren sind auch die
Kriterien zur Beurteilung der Messmodelle (siehe Tabelle 3) auf Konstruktebene —
(Durchschnittlich erfasste Varianz [DEV]), Cronbach Alpha [a], Faktorreliabilitat [CR]
— erfillt [Hulland, 1999, S. 198-199]). Zudem koénnen deutliche Anzeichen von Diskri-
minanzvaliditdt aufgezeigt werden (Betrachtung von Cross-Loadings sowie des For-
nell/Larcker-Kriteriums).

Zur Beurteilung des Bestandes und der neun formulierten Zusammenhangshypothe-
sen (Modellstabilitit) finden sich in Abbildung 5 die t-Werte, die sich bei der Uberprii-
fung des Strukturmodells ergeben. Auf Grundlage der Berechnungen kénnen die
Nullhypothesen H1, H2, H5, H6, H8 und H9 verworfen werden (Hair et al., 2014,
S. 171-173). Somit halten die korrespondierenden Alternativhypothesen einer empiri-
schen Uberpriifung stand. Die ermittelten Pfadkoeffizienten, Bestimmtheitsmafe (R2)
und kreuzvalidierten Redundanzen (CV Red.) weisen auf vorwiegend mittlere sowie
schwache Wirkungszusammenhéinge (Abbildung 5) hin (Hair et al., 2014, S. 174-184).
Zudem wird auf Grundlage der Berechnungen unter Beachtung indirekter Perfor-
mance-Auswirkungen der Dynamischen Beschaffungsfdhigkeit ein signifikanter,
schwacher Performance-Einfluss der Dynamischen Beschaffungsfahigkeit als Totalef-
fekt unterstiitzt.

Weiterhin konnen die Nullhypothesen H3, H4 und H7 nicht verworfen werden (siehe
Abbildung 5). Somit ist kein Anlass gegeben, im Folgenden von einem weiteren Be-
stand der korrespondierenden Alternativhypothesen auszugehen.
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Tabelle 3: Messmodelliiberpriifung

Dynamische Beschaffungsfahigkeit (DBF): DEV = 0,520; a = 0,820; CR = 0,866

Wir sind fahig, unsere Ressourcenbasis durch Beschaffung auf Kundenwiinsche hin auszu-

DBF 02 ’ 0,779
richten.
DBF 03 Kuqdenyvi]qsche hinsichtlich der Beschaffung kdnnen wir durch Interaktion mit dem Kunden 0738
berlicksichtigen.
DBF 04 Durch das Management unserer Lieferanten kénnen wir vom Kunden geforderte Leistungs- 0,674
verbesserungen erzielen.
DBF 06 Wir sind fé'lljig, c_iie \/orstellungen und MaRgaben des Kunden in Beschaffungsentscheidun- 0762
gen zu bericksichtigen.
DBF 07 | Wir sind in der Lage, vielfaltige Lieferantenbeziehungen zu unterhalten. 0,725
DBF 08 Wir S|_nd fahig, mit unseren Lieferanten konkurrierende sowie partnerschaftliche Beziehun- 0,639
gen einzugehen.
Service Capability (SCA): DEV = 0,723; a = 0,923; CR = 0,940
SCA 01 | Wirsind in der Lage, ein grofRes Leistungsspektrum am Markt anzubieten. 0,782
SCA 02 | Wirsind fahig, unser Leistungsangebot im Zeitverlauf weiterzuentwickeln. 0,881
SCA03 Wir sind in der Lage, aus unserem Leistungsspektrum kundenindividuelle Leistungen 0877
zusammenzustellen.
SCA 04 | Wir sind fahig, unterschiedlich gestaltete Leistungen zu erstellen. 0,904
SCA 05 | Wir sind fahig, komplexe Leistungen zu erstellen. 0,850
SCA 06 \I:Vir sind in der Lage, dem Bedarf unserer Kunden nach Kontraktlogistikleistungen nachzu- 0,803
ommen.
Kundenanpassungsfahigkeit (KAF): DEV = 0,675; a = 0,879; CR = 0,912
KAF 02 | Wir sind fahig, unsere Verhaltensweisen gemaR den Kundenanforderungen anzupassen. 0,776
KAF 03 | Wir sind fahig, unsere Ressourcen kundenspezifisch anzupassen. 0,824
KAF 04 \r/(\al:: sind in der Lage, in einzelne Kundengeschéfte viel Zeit und Anstrengung zu investie- 0783
KAF 05 | Wir sind fahig, unsere Arbeitsweisen gemafl Kundenanforderungen anzupassen. 0,868
KAF 06 V\(_enq der Kunde es wiinscht, kénnen wir unsere Leistungen auf seine spezifischen Be- 0.854
durfnisse zuschneiden.
Wettbewerberdynamik (WDY): DEV = 0,738; a = 0,831; CR = 0,894
WDY 01 | Wir sind mit sich verandernden Leistungen unserer Wettbewerber konfrontiert. 0,843
WDY 02 [ Die Konzepte unserer Wettbewerber andern sich haufig. 0,849
WDY 03 | Unsere Beziehungen zu Wettbewerbern unterliegen Veranderungen. 0,884
Kundenorientierung (KUO): DEV = 0,573; a = 0,815; CR = 0,870
KUO 02 W_ir Upewvachen kontinuierlich, inwiefern wir an der Erfiillung der Kundenbeddrfnisse 0,862
orientiert sind.
KUO 03 Wir komm_unizieren Kundenerfahrungen und Kundenfeedbacks offen an andere Unterneh- 0738
mensabteilungen.
KUO 04 | Unsere Wettbewerbsstrategie basiert auf unserem Verstéandnis von Kundenbedirfnissen. 0,717
KUO 05 | Wir erfassen die Zufriedenheit unserer Kunden regelmagig. 0,732
KUO 07 | Bei unserem Geschaft geht es hauptsachlich darum, Kundenwiinsche zu bedienen. 0,725
Performance (PER): DEV=0,635; a=0,859; CR = 0,897;
PER 01 Wir erreichen die mit unseren Kunden gesteckten Ziele. 0,815
PER 02 | Wir erfiillen die mit unseren Kunden definierten Anforderungen. 0,805
PER 03 | Unsere Leistungserstellung ist duferst produktiv. 0,789
PER 04 | Wir erreichen eine hohe Wirtschaftlichkeit. 0,751
PER 05 | Insgesamt erfiillen wir an uns gestellte Erwartungen. 0,821
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Abbildung 5: Strukturmodell

Service Capability
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4.4 Diskussion der empirischen Ergebnisse

Hinsichtlich der ersten Forschungshypothese (FH 01) kann durch die Unterstiitzung
der ersten und zweiten statistischen Hypothese davon ausgegangen werden, dass die
Dynamische Beschaffungsfahigkeit Auswirkungen auf gewohnliche Fahigkeiten aus-
iibt, indem aufgezeigt werden kann, dass die Dynamische Beschaffungsfahigkeit so-
wohl die Service Capability (H1) als auch die Kundenanpassungsfahigkeit (H2) positiv
beeinflusst. Dies ist im Sinne des Dynamic-Capability-Ansatzes, nach dem von einer
Dynamischen Beschaffungsfdhigkeit eine entwickelnde und férdernde Auswirkung
auf die gewohnlichen Fahigkeiten erwartet wird. Insofern kann die erste Forschungs-
hypothese (FHO1) nach der empirischen Uberpriifung beibehalten werden.

Im Hinblick auf die zweite Forschungshypothese (FH 02) findet die dritte statistische
Hypothese (H3) keine Unterstiitzung durch die empirische Uberpriifung, da kein
Einfluss von Wettbewerberdynamik auf die Dynamische Beschaffungsfahigkeit als
externe Einflussgrofie aufgezeigt werden kann. Diesbeziiglich kann jedoch berticksich-
tigt werden, dass urspriinglich ein Einfluss von Marktdynamik auf die Dynamische
Beschaffungsfahigkeit angenommen wird, der aufgrund von Messproblemen hinsicht-
lich der Kundendynamik als zentralen Bestandteils der Marktdynamik nicht empirisch
iiberpriift wird. Somit kann die zweite Forschungshypothese nicht vollstandig verwor-
fen werden, da hierfiir eine kontext- und gegenstandsaddquate Messung der
Marktdynamik notwendig ware. Zudem findet die mit dieser Forschungshypothese
zusammenhéngende fiinfte statistische Hypothese (H5) Unterstiitzung durch die em-
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pirische Uberprﬁfung, indem die Auswirkung der Kundenorientierung auf die Dyna-
mische Beschaffungsfahigkeit aufgezeigt wird. Diese ergibt sich im Sinne des Dyna-
mic-Capability-Ansatzes, nach dem ein Einfluss der strategischen Ausrichtung auf die
Dynamische Beschaffungsfahigkeit erwartet wird. Somit wird auch die zweite For-
schungshypothese (FH 02) nach der empirischen Uberpriifung beibehalten.

Hinsichtlich der dritten Forschungshypothese (FH 03) wird eine direkte Performance-
Auswirkung der Dynamischen Beschaffungsfahigkeit durch die empirische Uberprii-
fung nicht unterstiitzt (H7). Dagegen kann eine indirekte positive Performance-
Auswirkung aufgezeigt werden. Somit kann davon ausgegangen werden, dass sich
die Dynamische Beschaffungsfahigkeit auf die Performance von Kontraktlogistikun-
ternehmen auswirkt. Dies ist im Sinne des Dynamic-Capability-Ansatzes, nach dem
von einer Dynamischen Beschaffungsfahigkeit Performance-Auswirkungen erwartet
werden. Insofern wird die dritte Forschungshypothese als unterstiitzt angesehen.

Die drei formulierten Forschungshypothesen konkretisieren die Annahme einer Dy-
namischen Beschaffungsfahigkeit von Kontraktlogistikunternehmen, indem entspre-
chend des Dynamic-Capability-Ansatzes mit der Auswirkung auf gewohnliche Fahig-
keiten (FH 01), der Beeinflussung durch unternehmensexterne und -interne Faktoren
(FH 02) sowie der Performance-Auswirkung (FH 03) drei zentrale Anforderungen von
Dynamic Capabilities an die Dynamische Beschaffungsfahigkeit gestellt werden. Auf
der Grundlage der Ergebnisse der empirischen Uberpriifung kann keine der drei de-
duzierten Forschungshypothesen vollstaindig verworfen werden. Damit hélt die An-
nahme einer Dynamischen Beschaffungsfdhigkeit von Kontraktlogistikunternehmen
einer empirischen Uberpriifung stand. Insofern wird zur Erklirung der Beschaffungs-
tatigkeit von Kontraktlogistikunternehmen weiterhin von einer Dynamischen Beschaf-
fungsfahigkeit von Kontraktlogistikunternehmen ausgegangen.

Die Unterstiitzung der sechsten (H6), achten (H8) und neunten (H9) statistischen Hy-
pothese, die auch unabhingig vom entwickelten Erklarungsansatz einer Dynamischen
Beschaffungsfahigkeit argumentiert werden kénnen, zeigt die Vereinbarkeit der erziel-
ten Ergebnisse mit der bisherigen Kontraktlogistikforschung und insbesondere die
Vereinbarkeit des entwickelten Ansatzes einer Dynamischen Beschaffungsfahigkeit
mit anderen Theorieansatzen.

5 Schlussbetrachtung

Die Ergebnisse der quantitativ empirischen Untersuchung (Kapitel 4) zeigen, dass eine
Beschaffungstatigkeit von Unternehmen, die auf der Grundlage einer Dynamischen
Beschaffungsfahigkeit gestaltet wird, es ermdglicht, variierenden und sich dandernden
Umfeldanforderungen zu entsprechen. Fiir die Umsetzung dieser neuen Perspektive
der strategischen Bedeutung der Beschaffung dokumentiert die qualitativ empirische
Untersuchung (Kapitel 3) Ansétze aus der Kontraktlogistikbranche. Im Hinblick auf
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die Beschaffungsforschung wird somit erstmals der Versuch unternommen, die Be-
schaffungstatigkeit von Unternehmen durch den Ansatz einer zugrunde liegenden
Dynamischen Beschaffungsfahigkeit zu erklaren. Dafiir werden ein Messmodell der
Dynamischen Beschaffungsfahigkeit neu entwickelt und ein Theorieansatz aus dem
Bereich des Strategischen Managements zur Erklarung des Erfolges von Unternehmen
in der Weise ausgestaltet, dass durch ihn die Auswirkungen und Einfliisse einer Dy-
namischen Beschaffungsfahigkeit von Unternehmen erklart werden kénnen.

Die Uberpriifung des Strukturgleichungsmodells weist auf eine notwendige, weitere
Ausgestaltung des Erklarungsansatzes einer Dynamischen Beschaffungsfahigkeit hin.
Insbesondere kritisch gesehen werden konnen die begrenzte Reliabilitdt des Messmo-
dells der Dynamischen Beschaffungsfahigkeit sowie der nicht aufgezeigte Einfluss von
Marktdynamik als zentraler unternehmensexterner Einflussgrofie im Sinne des Dy-
namic-Capability-Ansatzes. Weiterer Forschungsbedarf ergibt sich somit hinsichtlich
der Weiterentwicklung aussagekriftiger Indikatoren der Dynamischen Beschaffungs-
fahigkeit sowie der Aufdeckung des Beitrags von Marktdynamik zur Entwicklung
einer Dynamischen Beschaffungsfahigkeit. Hinsichtlich des Datenauswertungsverfah-
rens kann weiterer Forschungsbedarf in der Anwendung kovarianzbasierter Daten-
auswertungsverfahren gesehen werden, denen zur Schitzung von Strukturglei-
chungsmodellen eine hohere Robustheit zugeschrieben wird.
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Die Beschaffung komplexer Losungen:
Eine experimentelle Analyse

der Entscheidungen unter
Beriicksichtigung ihres
Erfahrungshintergrundes

Jeff Elmazoski, Andreas H. Glas, Michael Efiig

Abstract

Aktuelle Untersuchungen zu Entwicklungen innerhalb des Maschinen- und Anlagen-
baus berichten von einer stark wachsenden Nachfrage nach komplexen Losungen.
Diese Losungen bestehen aus industriellen Produkt-Service-Systemen (Industrial
Product-Service-System, IPS?) und ergebnisorientierten Vergiitungsmodellen (Perfor-
mance-based Contracting, PBC). Abnehmer versprechen sich von einer komplexen
Losung Kosten- und Leistungsvorteile. Die Einkaufsorganisationen der Abnehmer
stehen jedoch vor der Herausforderung, die Beschaffung von komplexen Lésungen zu
meistern. Vor allem eine Neukaufsituation birgt Unsicherheiten in der Entscheidungs-
findung des Einkaufs. In diesem Beitrag wird die Entscheidungssituation bei der Be-
schaffung von komplexen Losungen in einer Neukaufsituation experimentell unter-
sucht. Ziel ist es, die verschiedenen Einflussfaktoren auf die Einkaufsentscheidung
und deren Gewicht zu bestimmen. Die Ergebnisse aus 1.336 untersuchten Einkaufs-
entscheidungen zeigen, dass Referenzen des Anbieters und der Umfang der Lebens-
zykluskosten den groiten Einfluss auf die Entscheidung haben. Zudem beeinflussen
eine ergebnisorientierte Vergiitung und die Ausgestaltung der Verantwortung die
Wahl des Einkéufers. Daraus ergeben sich Implikationen fiir die Informationsbereit-
stellung in der Ex-ante-Vertragssituation.
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1 Einleitung

1.1 Problemstellung und Forschungsfragen

In einer Umfrage zu aktuellen Herausforderungen und zukiinftigen Entwicklungen
im deutschen Maschinen und Anlagenbau! wird die Nachfrage nach kundenspezifi-
schen Losungen als Toptrend Nummer 1 identifiziert. Dabei weisen Losungsanbieter
sogar ein stédrkeres jahrliches Wachstum auf als traditionelle Einzelmaschinen- und
Komponentenanbieter (VDMA und McKinsey & Company, 2014, S. 29 ff.). Die Infor-
mationen aus der Praxis bestédtigen die Beobachtung des fundamentalen Wandels weg
vom traditionellen und isolierten Kauf von Produkten und Services hin zur ergebnis-
orientierten Nutzung von komplexen Produkt-Service-Systemen (Baines et al., 2011,
S. 950 £.). Viele Abnehmer konzentrieren sich jedoch bei der Beschaffung von komple-
xen Losungen auf Anbieter, mit denen bereits erste Erfahrungen gesammelt worden
sind und Vertrauen aufgebaut worden ist (VDMA und McKinsey & Company, 2014,
S. 41). Es ist davon auszugehen, dass bei einer steigenden Nachfrage nach komplexen
Losungen nicht jede Beschaffungsorganisation des Abnehmers auf Erfahrungen mit
Losungsanbietern zuriickgreifen kann. Dies impliziert eine Neukaufsituation bei der
Beschaffung von komplexen Losungen.

Eine Neukaufsituation ist wesentlich durch fehlende Erfahrungen und Informationen
aufseiten des Einkaufs charakterisiert. Des Weiteren zeichnet sich der Neukauf durch
eine hohe Komplexitdt der Beschaffungsaufgabe und des Beschaffungsobjektes aus
(Selviaridis et al., 2013, S. 1400 f; Robinson et al., 1967, S. 28). Zudem stellt der Neukauf
von komplexen Losungen vor allem fiir unerfahrene Einkdufer? eine hohe Herausfor-
derung dar. Dies liegt an der fehlenden Erfahrung im Einkauf von Dienstleistungen
bzw. dienstleistungsdhnlichen Beschaffungsobjekten (van der Valk und Rozemeijer,
2009, S. 5 f; Stremersch et al., 2001, S. 6). Vor allem vor Vertragsschluss sind beim Ein-
kdufer Unsicherheiten bei der Evaluation der Qualitits- und Leistungseigenschaften
der komplexen Losung als auch des Losungsanbieters vorhanden.

Die Schwierigkeiten bei der Evaluation werden durch die Neukaufsituation, das
Wechselspiel von Produkt und Service, die stark individualisierten Leistungsumfange
und das innovative Geschiftsmodell der komplexen Losung begriindet. Daher werden
komplexe Losungen als Vertrauensgut klassifiziert, die besonders in frithen Phasen
des Beschaffungsprozesses die Unsicherheiten des Einkaufers erhdhen (Maiwald et al.,
2014, S. 243.). Ein weiteres Beispiel fiir ein Vertrauensgut sind Beratungsleistungen.
Aufgrund der Komplexitét ist die Beurteilung einer Beratungsleistung und des Werts
der Information, die aus der Leistung ergeht, in der Ex-ante-Vertragssituation nicht
moglich. Fiir die Ex-post-Beurteilung braucht es eine sehr hohe Expertise (Patterson,

1 333 Unternehmen aus allen Branchen des Maschinen- und Anlagenbaus haben an der Umfrage
teilgenommen.
2 In der Folge werden mit der Bezeichnung , Eink&ufer” alle Geschlechter eingeschlossen.
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2000, S. 139). Diese Beobachtung ldsst sich auf viele komplexe Dienstleistungen {iiber-
tragen (Zeithaml, 1981, S. 186; Darby und Karni, 1973, S. 68 f; Weiber und Adler, 1995,
S. 54 ff.). Im Falle der komplexen Losung ist die Verifizierung der Qualitéts- und Leis-
tungseigenschaften der Losung und der Eignung des Anbieters trotz angemessenen
Aufwands des Einkdufers weder vor noch nach Vertragsschluss vollstandig moglich
(Kleemann, 2014, S. 172 f; Maiwald et al., 2014, S. 243). Aufgrund der verborgenen
Eigenschaften ist die wahrgenommene Unsicherheit des Einkdufers vor Vertrags-
schluss hoch und das Problem der adversen Selektion tritt auf (Hypko, 2010, S. 57 ff;
Kleemann, 2014, S. 175 f; Selviaridis et al., 2013, S. 1399 {.). Es ist zu untersuchen, ob in
solch einer Situation die Wahl eines Angebots moglicherweise mithilfe von manifesten
Informationen (Preis, Vergiitungsmodell) oder basierend auf Signalen, bspw. Referen-
zen des Anbieters, erfolgt (Sandin, 2015, S. 8 f; Kleemann, 2014, S. 178; Hypko, 2010, S.
52; Hooper, 2008, S. 158).

Aus diesem Grund widmet sich der Beitrag der Untersuchung ausschlaggebender
Kriterien bei der Entscheidung des unerfahrenen Einkaufers fiir oder gegen eine kom-
plexe Losung eines ihm unbekannten Anbieters.

Forschungsfrage 1
Welche Angebote erachtet ein unerfahrener Einkiufer bei der Beschaffung von komplexen
Losungen als relevant?

Forschungsfrage 2
Welche Eigenschaften des Angebots beeinflussen die Wahl des unerfahrenen Einkdufers bei
der Beschaffung von komplexen Losungen?

Die leitenden Forschungsfragen werden in Kapitel 2 verfeinert und tiiberpriifbare
Hypothesen hergeleitet.

1.2 Aufbau des Beitrags

Um die Forschungsfragen zu beantworten, wird in Kapitel 2 zundchst der theoretische
Bezugsrahmen vorgestellt. Der Bezugsrahmen besteht aus den drei Theorie-
Bausteinen Service Dominant Logic, Industrielle Produkt-Service-Systeme und Per-
formance-based Contracting. Die Inhalte legen die konzeptionelle Basis fiir die Auf-
stellung und Begriindung der Forschungsfragen. In Kapitel 3 erfolgt die Begriindung,
weshalb die Beantwortung der Forschungsfragen mithilfe einer experimentellen Ana-
lyse erfolgen soll. Zudem werden die Methodik und die Ergebnisse des Experiments
erldutert. Abschlieflend erfolgen in Kapitel 4 ein Fazit und die Diskussion des zukiinf-
tigen Forschungsbedarfs im Bereich komplexe Losungen aus Sicht der Beschaffung.
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2 Theoretischer Bezugsrahmen

In Kapitel 2 werden die Theorie der Service Dominant Logic sowie das Konzept der
Industriellen Produkt-Service-Systeme und des Performance-based Contracting litera-
turgestiitzt eingefiihrt. In einem ersten Schritt werden die Zusammenhéange zwischen
der Theorie und den Konzepten aufgezeigt. In einem zweiten Schritt dienen die Inhal-
te der theoretischen Grundlagen zur Herleitung der Hypothesen und der experimen-
tellen Untersuchung der Neukauf-Entscheidungssituation bei der Beschaffung von
komplexen Losungen.

2.1 Service Dominant Logic

Der fundamentale Wandel weg von der Orientierung an Produkten hin zu einer ser-
viceorientierten Nutzung von Leistungen ldsst sich mithilfe der Theorie der Service
Dominant Logic (SDL) erkldren (Ng et al., 2009, S. 378; Randall et al., 2011, S. 326).
Gemaf der SDL ist nicht mehr der transaktionale Austausch von Giitern und Waren
im Fokus, sondern der Nutzen des Abnehmers, der aus der Serviceleistung des Anbie-
ters hervorgeht. Somit wird die Leistung des Anbieters vollstandig am Service ausge-
richtet. Vordergriindig ist in der serviceorientierten Sichtweise der Austausch von
Kompetenzen, Wissen und Féhigkeiten in einer integrierten, relationalen Anbieter-
Abnehmer-Beziehung. Somit ist keine strikte Trennung vor und wahrend der Entste-
hung der Leistung in der Anbieter-Abnehmer-Beziehung vorhanden. Vielmehr fungie-
ren Anbieter und Abnehmer als ,,Co-Creator of Value”. In dieser Rolle beteiligt sich
der Abnehmer an der Definition von Anforderungen an den Service und bringt Kom-
petenzen, Wissen und Fahigkeiten ein, die essenziell fiir die erfolgreiche Umsetzung
des Services sind (Vargo und Lusch, 2004, S. 5 ff; Randall et al., 2010, S. 38).

2.2 Industrielle Produkt-Service-Systeme

Der Begriff Industrielles Produkt-Service-System (IPS?) geht auf eine in den vergange-
nen Jahren vermehrt gefiihrte Diskussion Anfang der 2010er Jahre zuriick, u.a. gepragt
von den Beitragen von Horst Meier (Meier et al.,, 2011, S. 1175 ff; Meier et al., 2010,
S. 607 ff.) und Rajikumar Roy (Roy und Cheruvu, 2009, S. 4 ff.). Der Begriff IPS? folgt
einer engeren Definition eines Produkt-Service-Systems und zielt ausschliefilich auf
den Business-to-Business-Kontext ab (Meier et al., 2011, S. 1179). Allgemein haben
Produkt-Service-Systeme einen Servicecharakter gemafs der SDL inne, unterscheiden
sich jedoch gegeniiber traditionellen Angeboten, die reine Produkte oder reine Ser-
vices umfassen. Vor allem der integrative Ansatz dient als Unterscheidungsmerkmal,
der sich aus der Kombination von Produkt(en) und Service(s) ergibt. Die Realisierung
eines IPS? erfordert eine durch den Anbieter und Abnehmer gemeinsam durchgefiihr-
te Planung und Entwicklung der Leistungsumfange der Produkte und Services. Letz-
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tere interagieren innerhalb des Systems und mit anderen Systemen. Unter anderem
aus der Interaktion, den prozessualen und technologischen Anforderungen, der Le-
benszykluskostenberechnung sowie der Koordination der Akteure innerhalb der
Supply Chain erwéachst Komplexitit. Die Orientierung der Produkt-Service-Systeme
erfolgt entweder am Produkt oder am Nutzen oder am Ergebnis. Fiir nutzen- und
ergebnisorientierte Produkt-Service-Systeme benétigt es eine Anpassung des Ge-
schaftsmodells (Meier et al., 2010, S. 607 ff; Tukker, 2004, S. 247 f; Glas, 2012, S. 2). Ab-
héngig von der Orientierung des IPS? und des Geschiaftsmodells kann die Verantwor-
tung des Anbieters bspw. Wartungs-/Instandhaltungs-Serviceleistungen oder weitrei-
chende Betreiberleistungen umfassen (Garrel et al., 2009, S. 271 ff.).

Vertrauenseigenschaften sowie Herausforderungen, die sich fiir unerfahrene Einkau-
fer in einer Neukaufsituation besonders in der Spezifikation und Evaluation der Per-
formance eines IPS? ergeben (Maiwald et al., 2014, S. 243; van der Valk und Rozemei-
jer, 2009, S. 6 f; Rese et al., 2013, S. 530), begriinden folgende Hypothese:

H1a: Unerfahrene Einkdufer entscheiden sich gegen die Wahl eines IPS?, wenn eine
traditionelle Alternative im Angebot ist.

2.3 Performance-based Contracting

Performance-based Contracting (PBC) wird in der Literatur als innovative Beschaf-
fungsstrategie dargestellt, die einen Wandel des Geschiaftsmodells des Anbieters wie
auch des Abnehmers mit sich bringt (Glas, 2012, S. 43). Dabei ist nicht die Beschaffung
von Produkten das Ziel, sondern der Einkauf von Ergebnissen, die abhéngig von der
Leistung vergiitet werden. Die Performance, die gegeniiber dem Abnehmer garantiert
wird, stellt den Nutzen der eingekauften Leistung in den Mittelpunkt. Die Vergiitung
des Anbieters erfolgt bei PBC abhangig von der Performance. Ziel der leistungsabhan-
gigen Vergiitung ist es, Anreize fiir den Anbieter zu setzen die vereinbarte Perfor-
mance zu erreichen und dabei die Effektivitit und Effizienz der Leistung stetig zu
verbessern. AuSerdem soll PBC die Minimierung der Lebenszykluskosten incentivie-
ren. Die Performance orientiert sich dabei entweder am Input oder am Output oder
am Outcome. Der Outcome stellt eine langfristige, {ibergeordnete Zielgrofle des Ab-
nehmers dar, die sich am tatsdchlich realisierten Nutzen orientiert (Kim et al., 2007,
S. 1843 ff; Selviaridis und Norrman, 2015, S. 594; Sols et al., 2007, S. 41 ff; Efig et al.,
2014, S. 7 f; Axelsson und Wynstra, 2002, S. 143 ff; Prauer, 2004, S. 99 ff; Biihler, 2002,
S. 274). Im Vergleich zu Input-orientierten Vertrdgen spezifizieren Output- und Out-
come-orientierte Vertrdge nicht im Detail, wie die angestrebte Performance erreicht
werden soll (Kleemann et al., 2013, S. 212). PBC erfordert, analog zum Zusammenhang
zwischen SDL und IPS?, eine ,,Co-Creation” in der Anbieter-Abnehmer-Beziehung und
damit einen intensiven Informationsaustausch bzw. eine optimierte Integration (Ran-
dall et al., 2010, S. 56).
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Bei den Vergiitungstypen existieren drei Preismodelle, die grundsatzlich fiir PBC
geeignet sind. Die erste Option ist die Cost-Plus-Vergiitung. Hierbei werden die anfal-
lenden Kosten zuziiglich einer Marge (z.B. fiir den Gewinn) vergiitet. Die Marge wird
fix vergiitet oder im Sinne einer Anreizsetzung fiir den Anbieter an den Output oder
Outcome gekoppelt. Ein Nachteil dieses Vergiitungstyps ist, dass die Kostenerstattung
Anreize beim Anbieter setzt, die Kosten zu erhdhen. Die zweite Option ist ein Fest-
preismodell in zwei Auspragungen: Entweder vergiitet der Abnehmer bereits die
Arbeitsleistung (Input) mit einem Fixum oder der Abnehmer vergiitet den Anbieter
erst, wenn die vereinbarte Performance (Output/Outcome) erreicht worden ist. Diese
Option ist mit einem hohen Risiko fiir den Anbieter behaftet. Die dritte Option ist die
hybride Vergiitung, eine leistungsabhéngige Vergiitung mittels variabler Preise. Diese
konnen teilweise bis vollkommen variabel gestaltet werden. Die leistungsabhédngige
Vergiitung spiegelt die Ergebnis— und Nutzenorientierung von PBC am stédrksten
wieder und sorgt fiir Zielkongruenz in der Anbieter-Abnehmer-Beziehung. Zusétzlich
besteht die Option, ein Malus- und Bonussystem bei Unter- bzw. Uberschreitung des
vereinbarten Outputs/Outcomes zu vereinbaren (Holmbom et al., 2014, S. 967 ff; Sols
et al., 2007, S. 41 ff; Kim et al., 2007, S. 1849 ff.). Das Cost-Plus-Modell birgt die grofite
Unsicherheit beziiglich der Hohe der Kosten. Im Festpreismodell herrscht die grofite
Kostensicherheit, wogegen bei der hybriden Vergiitung der variable Anteil ausschlag-
gebend ist (Richter et al., 2010, S. 129 £.).

Auch bei PBC fithren Vertrauenseigenschaften zu Unsicherheiten in der (Ex-ante-)
Beurteilung des Abnehmers, wenn keine geeigneten Informationen iiber den Anbieter
oder die angebotene Leistung vorhanden sind, die unsicherheitsreduzierend wirken
(Kleemann und Efig, 2013, S. 189). Es stellt sich daher die Frage, ob Einkdufer mit
geringem Erfahrungshintergrund tendenziell weniger zu einem PBC-Angebot neigen.

H1b: Unerfahrene Einkédufer entscheiden sich gegen die Wahl eines PBC, wenn eine
traditionelle Alternative im Angebot ist.

PBC tragt jedoch durch die Orientierung der Leistung am Ergebnis zur Reduzierung
der Unsicherheiten des IPS? bei (Meier et al., 2010, S. 613 £.). Zudem bevorzugen uner-
fahrene Einkdufer in einer Neukaufsituation funktionale, Output-basierte Vergii-
tungsmodelle gegeniiber traditionellen, Input-orientierten Vergiitungsformen (Selvia-
ridis et al., 2013, S. 1405). Wenn also IPS? zu beschaffen sind, dann wird mdglicher-
weise PBC bevorzugt.

H2: Unerfahrene Einkéufer entscheiden sich bei der Beschaffung eines IPS? fiir eine
ergebnisorientierte Vergiitung im Sinne eines PBC.

2.4 Synthese zum theoretischen Bezugsrahmen

Nach der Definition der Begriffe SDL, IPS? und PBC fasst Abbildung 1 die drei Bau-
steine des theoretischen Bezugsrahmens zusammen. In diesem Beitrag bilden die
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Bausteine IPS? und PBC zusammen eine komplexe Losung. Das IPS? stellt den Leis-
tungsgegenstand in der Anbieter-Abnehmer-Dyade dar. PBC hingegen umfasst die
vertragliche Grundlage, die die ergebnisorientierte Vergiitung regelt. Aufgrund der
starken Service- und Ergebnisorientierung komplexer Losungen sowie der daraus
ableitbaren Implikationen fiir die Anbieter-Abnehmer-Beziehung wird das Untersu-
chungsobjekt in die SDL eingebettet. Zur Untersuchung der Fragestellungen wird die
Perspektive des beschaffenden Abnehmers eingenommen.

Abbildung 1: Theoretischer Bezugsrahmen dieses Beitrags
Quelle: In Anlehnung an Elmazoski et al., 2016, S. 3.
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3 Experimentelle Untersuchung der

Entscheidungen von Einkaufern

3.1 Experimentelle Forschung im Einkauf

Argumente fiir eine experimentelle Analyse finden sich im Forschungsstrom zum
Supply Management, der empirisch insbesondere durch die qualitative Fallstudienme-
thodik und quantitative Fragebogenerhebungen charakterisiert ist (van Weele und van
Raaij, 2014, S. 64). Aufgrund der immer spezifischeren Forschungsobjekte und der
dynamischen und komplexen Entscheidungssituationen im Einkauf rufen namhafte
Vertreter des Supply Managements zur Verwendung auch von wenig verbreiteten
Forschungsansétzen auf (Kaufmann et al., 2010, S. 815; Carter et al., 2007, S. 652; van
Weele und van Raaij, 2014, S. 64). Explizit wird die verstarkte experimentelle For-
schung zur Untersuchung des Verhaltens des Eink&dufers vorgeschlagen.
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EBig et al. (2016) sowie Selviaridis und Wynstra (2014) bestédtigen die Aussage zur
geringen Verbreitung von experimenteller Forschung im Bereich komplexer Losungen
(EBig et al., 2016, S. 7; Selviaridis und Wynstra, 2014, S. 3512). Selviaridis und Wynstra
(2014) untersuchen 241 Beitrdge und stellen fest, dass nur 2,9% der Untersuchungen
auf experimentelle Forschungsansitze zuriickgreifen. Insbesondere die Entschei-
dungsfindung bei der Beschaffung komplexer Losungen stellt sich wegen der im ers-
ten Kapitel beschriebenen Unerfahrenheit, Komplexitdt und Neukaufsituation als
herausfordernd dar. Diesbeziiglich erfolgt ein Ruf zur empirischen Analyse der Ent-
scheidungen von Einkaufern bei der Beschaffung komplexer IPS? und der Ausgestal-
tung der damit verbundenen (PBC-)Geschaftsmodelle (Selviaridis und Wynstra, 2014,
S. 3516 ff; van der Valk und Rozemeijer, 2009, S. 5 ff.).

Dieser Beitrag setzt sich zum Ziel, die Entscheidungssituation eines Einkaufers zu unter-
suchen. Die Untersuchungen im Supply Management zeigen, dass die experimentelle
Methodik zur Untersuchung von Entscheidungen und Verhaltensmustern besonders
geeignet ist.

3.2 Auswahl der Methodik Stated-Choice-Experiment

Als Ausgangspunkt fiir die Auswahl einer geeigneten experimentellen Methodik
wurde ein Review durchgefiihrt, der den Stand der experimentellen Forschung in den
Forschungsbereichen Supply Chain und Operations Management untersucht. Ange-
lehnt an die Vorgehensweise von Denyer und Tranfield (2009) wurden Kernfragen und
ein Analyseraster zur gezielten Suche nach englischsprachiger Journalliteratur entwi-
ckelt (Denyer und Tranfield, 2009, S. 681 ff.). Es wurde im VHB-Ranking nach A und B
gefiihrten Journals im Supply-Chain- und Operations-Kontext gesucht. Eine Schlag-
wortsuche mit Fokus auf die experimentelle Analyse als Methodik fiihrte zu Beitrdgen
in: International Journal of Physical Distribution and Logistics Management, Journal of Busi-
ness Logistics, Journal of Operations Management, Journal of Purchasing and Supply Man-
agement, Journal of Supply Chain Management. Zusatzlich konnte weiterfiihrende Litera-
tur aus Querverweisen identifiziert werden. Insbesondere Beitrage aus der Zeitschrift
Industrial Marketing Management sind in die Analyse eingeflossen. Der Zeitraum der
Recherche umfasst die Jahre 2000 bis 2015.

Nach Ausschluss von Beitragen auf Basis der Inhalte des Abstracts wurden insgesamt
96 Artikel identifiziert. Eine der Erkenntnisse aus der Analyse ist, dass die Mehrheit
der Beitrdge Szenario-basierte Verhaltensexperimente behandelt. Die Eignung und
Durchfithrung von Szenario-basierten Verhaltensexperimenten im Beschaffungskon-
text wird durch mehrere Autoren gestiitzt (Bachrach und Bendoly, 2011, S. 6; Knemey-
er und Naylor, 2011, S. 296 f; Carter et al., 2007, S. 632; Kaufmann et al., 2010, S. 815).

Die indikativen Ergebnisse der Literaturrecherche stiitzen den Schluss, Szenario-
basierte Verhaltensexperimente zur Untersuchung der Entscheidung eines Eink&ufers
bei der Beschaffung von komplexen Losungen durchzufiihren. Somit ist eine Anforde-
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rung an die experimentelle Methodik die Szenario-basierte Untersuchung des Verhal-
tens und der Préferenzen von Einkdufern in Entscheidungssituationen. Zudem sollte
die Methodik Riickschliisse auf die Eigenschaften der zu beschaffenden komplexen
Losung ermoglichen. Um den Anforderungen an die Entscheidungssituationen und
den Eigenschaften gerecht zu werden, empfiehlt sich der Einsatz der eigenschaftsba-
sierten Stated-Choice-Methodik (Adamowicz et al., 1998, S. 2).

Die Stated-Choice-Methodik ist eine Erweiterung der traditionellen Conjoint-Analyse,
in der einzelne Attribute eines Produktes oder einer Dienstleistung untersucht werden
(Adamowicz et al.,, 1998, S. 7). Anders als in der Conjoint-Analyse untersucht ein
Stated-Choice-Experiment jedoch das Verhalten und die Priferenzen eines Probanden3
im Szenario-basierten Gesamtkontext. Dies bedeutet, dass der Proband nicht einzelne
Eigenschaften voneinander unabhéngig bewertet oder beurteilt. Der Proband bildet
seine Praferenz auf Basis aller im Szenario zur Verfiigung gestellten Informationen. In
der Folge maximiert er seinen Nutzen, indem er sich gemafs der héchsten Préferenz
entscheidet. Um eine Analyse der Priaferenzen und des Nutzens durchfiihren zu kén-
nen, fufit die Stated-Choice-Methodik auf der Random Utility Theory (Hensher et al.,
2007, S. 63 ff; Louviere et al., 2010, S. 37 ff; Pearmain und Kroes, 1990, S. 22 f.). Im theo-
retischen Bezugsrahmen wurde aufgezeigt, dass komplexe Losungen aus einer Viel-
zahl an Informationen bzgl. IPS?, PBC und des Anbieters bestehen. Daher scheint die
Untersuchung in einem Gesamtkontext mit Inhalten zu IPS?, PBC und Anbieter be-
sonders geeignet.

Zur Abfrage der Entscheidungen von Probanden im Gesamtkontext besteht die Struk-
tur eines Stated-Choice-Experiments aus den folgenden Elementen: Der Gesamtkon-
text wird in einem oder mehreren Szenarien einleitend beschrieben. Das Szenario
wiederum besteht aus 1 bis k Choice Sets. Ein Choice Set umfasst mindestens zwei
Alternativen (2 bis n). Eine Alternative besteht aus 1 bis m Eigenschaften, die konstant,
Alternativen-iibergreifend (generisch) oder Alternativen-spezifisch ausgestaltet sein
konnen. Als Stimulus werden 1 bis j Auspragungen der jeweiligen Eigenschaften in-
nerhalb der Choice Sets variiert oder konstant gehalten. Unter der Pramisse, dass sich
die Alternativen gegenseitig ausschliefien, ist es Aufgabe des Probanden, sich fiir eine
Alternative innerhalb eines Choice Sets zu entscheiden und ihren Nutzen diesbeziig-
lich zu maximieren. Auf Basis des zugrunde liegenden Entscheidungsmodells offen-
bart der Proband mit seiner Wahl die Préferenzen fiir die einzelnen Alternativen sowie
fiir die Auspragungen der Eigenschaften (Hensher et al., 2007, S. 71 ff; Louviere et al.,
2010, S. 27 ff.). Abbildung 2 fasst die Experimentstruktur in einer schematischen Dar-
stellung zusammen.

3 In der Folge werden mit der Bezeichnung ,Proband” alle Geschlechter eingeschlossen.
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Abbildung 2: Schematische Darstellung der Struktur des Stated-Choice-Experiments
Quelle: In Anlehnung an Elmazoski et al., 2016, S. 6
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3.3 Design des Experiments

Die Ausgestaltung des experimentellen Designs folgt einem mehrstufigen Design-
prozess aus der Literatur (Louviere et al., 2010, S. 83 ff; Hensher et al., 2007, S. 100 ff.).
Dieser wurde fiir die Entwicklung eines Experiments zur Untersuchung des Entschei-
dungsverhaltens von Einkaufern bei der Beschaffung komplexer Losungen durch-
gefiihrt. Um das Szenario in einem realistischen Kontext abzufragen, haben die Auto-
ren dieses Beitrags ein ,Make or Buy“-Szenario mithilfe eines Vorgehensmodells aus
der Literatur entwickelt und verfeinert (Rungtusanatham et al., 2011, S. 10 f.). Der
Proband nimmt dabei die Rolle eines strategischen Einkaufers ein, der im Auftrag
seines Unternehmens vor die Wahl gestellt wird, entweder zum ersten Mal einen La-
ckierprozess zu beschaffen oder den Prozess in-house betreiben zu lassen. Die ,,Buy”-
Option umfasst dabei die Beschaffung eines komplexen IPS? mit verschiedenen
(PBC-)Kontrakttypen. Die ,,Make”-Option umfasst den In-house-Betrieb. Aus dem
Szenario werden die Alternativen der Choice Sets abgeleitet.

Auf Basis des Modells von IPS? und PBC in Abschnitt 2 werden vier Alternativen ge-
bildet. Alternative 1 ist die Beschaffung eines IPS? mit einem Cost-Plus-Vertrag, Alter-
native 2 ist die Beschaffung eines IPS? mit einem Festpreis-Vertrag, Alternative 3 ist die
Beschaffung eines IPS? mit einem hybriden Vertrag. Die drei Alternativen stellen somit
die ,Buy”-Option dar. Alternative 4 umfasst den In-house-Betrieb. Die vier Alternati-
ven bilden je ein Choice Set und werden somit gleich verteilt. Die Eigenschaften der
Alternativen sind im nédchsten Schritt zu bestimmen und bauen ebenso auf Inhalten
der Einleitung und des theoretischen Bezugsrahmens auf. Die Eigenschaften beziehen
sich auf die Serviceorientierung, die Lebenszykluskosten, die Ubernahme der Verant-
wortung des Anbieters fiir Wartung und Instandhaltung (MRO) und fiir den Betrieb
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der komplexen Losung mit eigenem Personal sowie auf die Referenzen des Anbieters.
Zusatzlich wurden die Vertragslaufzeit und der geforderte Output des Lackierprozes-
ses als Konstanten iiber alle Alternativen hinweg aufgenommen. Die Aufnahme der
Konstanten hat einzig das Ziel, die Szenario-Realitdt zu erhohen (Hensher et al., 2007,
S. 104 ff.). Insgesamt stellt die Modellierung der Einkaufssituation auf Basis dieser
Informationen nur ein vereinfachtes Modell der Realitét dar.

Das Experiment wurde als ,23 x 3“-Design angelegt. Dies bedeutet, dass die Eigen-
schaften bzgl. der Serviceorientierung, der Lebenszykluskosten und der Referenzen
zwei Auspragungen haben. Die Serviceorientierung gestaltet sich in der Cost-Plus-
Alternative nach Input oder Output. In der Festpreis- und in der hybriden Alternative
orientiert sich der Service hingegen am Output oder Outcome. Die Kosten betragen
entweder 2,7 Millionen Euro oder 3,0 Millionen Euro pro Jahr {iber einen Lebenszyk-
lus von zehn Jahren. Die Referenzen des Anbieters waren entweder schwach (Zertifi-
zierungen) oder stark (Zertifizierungen, Informationen zu Erfahrung und Reputation).
Die Eigenschaft bzgl. der Ubernahme der Verantwortung des Anbieters hat drei Aus-
préagungen. Bei der ersten Auspragung liegt die Verantwortung einzig beim Abneh-
mer. Die zweite Auspragung beinhaltet die Verantwortung des Anbieters fiir MRO-
Leistungen des Lackierprozesses. In der dritten Auspragung ist die Verantwortung des
Anbieters beim Betrieb des Lackierprozesses mit eigenem Personal verortet (Hensher
et al., 2007, S. 109 ff; Louviere et al., 2010, S. 96 ff.).

Gemaifl Experimentdesign wiirde eine vollfaktorielle Analyse 32 beantworte Choice
Sets pro Proband benétigen. Um Komplexitdt und Erschépfungserscheinungen in der
Feldphase zu vermeiden, greift das Experiment auf ein teilfaktorielles Design mit acht
Choice Sets pro Proband zuriick (Hahn und Shapiro, 1966, S. 34; Kocur et al., 1982,
S.197). Somit verfiigt der Proband innerhalb der acht Choice Sets {iber exakt 32
Wahlmoglichkeiten, die in acht Entscheidungen pro Proband miinden. Die Anord-
nung der Eigenschaften innerhalb der Alternativen der Choice Sets erfolgte nach Maf3-
gaben der Orthogonalitidt (Louviere et al., 2010, S. 96 ff; Hensher et al., 2007, S. 152).
Abschlielend wurden Kontrollfragen zur Serviceaffinitit und zu allgemeinen Anga-
ben erstellt. Die Choice Sets und die Kontrollfragen wurden in einen randomisierten
Fragebogen tiberfiihrt und in Papierform fiir die Feldphase vorbereitet.

Bevor das Experiment in die Feldphase {iberging, wurden Pre-Tests des experimentel-
len Designs durchgefiihrt, um die Eignung und Durchfiihrbarkeit des Experiments zu
iiberpriifen (Hair et al., 2006, S. 526; Sekaran und Bougie, 2013, S. 182). Die Durchfiih-
rung von mindestens einem Pre-Test sollte erfolgen, um methodologische und design-
relevante Unstimmigkeiten aufzudecken (Hensher et al., 2007, S. 161; Knockaert, 2005,
S. 9). Es wurden 3 Pre-Tests durchgefiihrt (Pre-Test 1: wissenschaftliches Personal,
n =7; Pre-Test 2: Praktiker, n = 8; Pre-Test 3: Studenten, n = 19). Es erfolgten Anpassun-
gen des Experimentdesigns, um dominante Alternativen zu vermeiden und um die
Plausibilitdt und die Giite des Modells zu erhéhen (Pearmain und Kroes, 1990, S. 27;
Fagerland et al., 2008, S. 452 f.).
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3.4 Sampling

Es existieren hohe Anforderungen an das Sample eines Stated-Choice-Experiments,
um eine bestimmte Wahlwahrscheinlichkeit mit einer hohen relativen Genauigkeit zu
erreichen. Mit der Erfiillung dieser Anforderungen wird eine hohe Giite der Schat-
zung erzielt und eine Minimierung des wahrscheinlichen Zufallsfehlers. Fiir ein Expe-
riment mit acht Choice Sets empfiehlt sich eine dreistellige Samplegrofie (Louviere et
al., 2010, S. 261 f; Sammer, 2007, S. 23 f.). Um diesen Anforderungen zu geniigen, wur-
de die Feldphase mit studentischen Probanden durchgefiihrt. Der vergleichsweise
einfache Zugang ist einer der Vorteile, das Fehlen von praxisrelevanter Erfahrung
jedoch einer der Nachteile, wenn studentische Probanden fiir die experimentelle Feld-
phase verwendet werden (Knemeyer und Naylor, 2011, S. 298). Die Nachteile des
studentischen Samples werden durch die folgenden Aussagen aus der Literatur relati-
viert.

In einem Beitrag zur Untersuchung von Entscheidungen von Wirtschaftsstudenten
und Managern wurde analysiert, ob studentische Samples im Vergleich zu Samples
mit Praktikern in ihrem Aussagegehalt vergleichbar sind. Er kam zu dem Ergebnis,
dass Wirtschaftsstudenten starker auf leistungsorientierte Eigenschaften achten, wo-
gegen die Praktiker zusétzlich verstarkt Kontextfaktoren in ihre Entscheidung einflie-
Ben lassen. Die Autoren schlussfolgern, dass unabhingig von diesen Differenzen die
Qualitat der Entscheidungen von Managern in vielen Féllen nicht besser ist als die von
relativ unerfahrenen Studenten (Henkens et al., 2009, S. 1580).

In einem Beitrag der Logistikforschung wird die Aussage zur vorsichtigen Verwen-
dung von studentischen Probanden revidiert. Die Erhebung eines Experiments mit
studentischen Probanden tragt zur relativen Homogenitidt des Samples bei. Speziell
bei Experimenten sind zuféllig ausgewahlte, stark heterogene Samples zu vermeiden.
Die Verwendung von Praktikern wiirde aufgrund der unterschiedlichen fachlichen
Hintergriinde und Erfahrungen den Anforderungen an die Homogenitét nicht genii-
gen. Die Heterogenitat des Samples fithrt zu Limitationen der internen Validitat der
Experimentergebnisse. Daher wird die Verwendung von Studenten beim Sampling
sehr empfohlen (Thomas, 2011, S. 288 ff.).

Anschlielend ist ein Beitrag zu nennen, der sich mit der Untersuchung der Entschei-
dungsqualitdt von Einkdufern mit unterschiedlichen Expertiseniveaus auseinander-
setzt. Die Prognosen und Entscheidungen von Einkdufern mit grofier Expertise sind
denen von Einkdufern mit sehr geringer Expertise nicht iiberlegen (Tazelaar und
Snijders, 2013, S. 217 {.). Dariiber hinaus wurde im zweiten Abschnitt dieses Beitrags
aufgezeigt, dass komplexe Losungen einen Servicecharakter haben. Forschungsergeb-
nisse zu industriellen Serviceleistungen zeigen, dass viele Einkdufer vollig unerfahren
mit dem Einkauf von komplexen Services sind und die Einkaufsorganisationen somit
mit einem Neukauf vertraut werden (van der Valk und Rozemeijer, 2009, S. 4; Stre-
mersch et al., 2001, S. 6). Fiir studentische Probanden stellt das Szenario ebenso eine
Neukaufsituation dar.
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Die Verwendung von Studenten in der Rolle eines unerfahrenen Einkaufers ist damit
bei der Beschaffung komplexer Losungen zuldssig. Die Unterschiede zwischen Studie-
renden und Praktikern sind unstrittig vorhanden, aber Beitrage aus der Literatur zei-
gen, dass studentische Samples zu repréasentativen Ergebnissen fiithren konnen.

3.5 Ergebnisse des Stated-Choice-Experiments

Die Feldphase der Experimenterhebung erfolgte im Zeitraum April 2016 bis Mai 2016.
Es wurden insgesamt fiinf Experimente erhoben. Dabei wurden identische Fragebo-
gen verwendet. Erhebungsorte waren zwei deutsche Universitdten. Insgesamt haben
sich 171 Teilnehmer an der Experimentfeldphase beteiligt. In der Folge werden die
Ergebnisse in Form von deskriptiven Statistiken sowie multinomialen Analysen vorge-
stellt und interpretiert.

3.6 Deskriptive Statistiken

In einem ersten Schritt wurden die in Papierform erhobenen Fragebogen digitalisiert
und bereinigt. Waren Fragebdgen nicht korrekt ausgefiillt oder fehlten Angaben, wur-
de folgende Vorgehensweise gewahlt: Eine fehlende Entscheidung in den Choice Sets
fiihrte zum Ausschluss des Fragebogens, da diese Angabe Auskunft iiber das Verhal-
ten des Einkaufers ermdoglicht und somit den Kern der experimentellen Untersuchung
darstellt (Hair et al., 2006, S. 54 f.). Fehlende Daten in den Kontrollfragen wurden
mithilfe der ,Mean Substitution”-Methode aufgefiillt, insofern die fehlenden Daten
nicht 10% des Fragebogens tiberschritten (Hair et al., 2006, S. 55 ff.). Nach Bereinigung
der Daten um fehlerhafte Fragebdgen verblieben 167 vollstindige Fragebdgen zur
Auswertung. Fiir die Analyse standen somit 5.344 Entscheidungsalternativen und
1.336 getroffene Entscheidungen zur Verfligung.# Basis fiir die Statistiken war der
bereinigte Datensatz mit 167 Teilnehmern. Auf Basis des bereinigten Datensatzes fol-
gen deskriptive Statistiken zum Sample und zu den Entscheidungen der Probanden in
der Rolle des strategischen Einkaufers:

Aus den allgemeinen Kontrollfragen ergeht, dass die Probanden im Schnitt 23 Jahre alt
sind. Der jlingste Proband ist 18 Jahre und der dlteste Proband 30 Jahre alt. 29% der
Probanden sind weiblich, die verbleibenden 71% ménnlich. 57% der Probanden befin-
den sich in einem stark fortgeschrittenen Stadium ihres B.Sc.-Studiums, 43% der Pro-
banden stehen am Anfang ihres M.Sc.-Studiums.

4 Berechnung der Anzahl der Entscheidungsalternativen: Anzahl bereinigter Fragebdgen
(=167) x Choice Sets pro Fragebogen (= 8) x Alternativen pro Choice Set (= 4) x Wahl pro Choice
Set (= 1); Berechnung der Anzahl der getroffenen Entscheidungen: Anzahl bereinigter Fragebo-
gen (= 167) x Choice Sets pro Fragebogen (= 8) x Wahl pro Choice Set (= 1).
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Abbildung 3: Experimentteilnehmer nach Fachrichtung (n=167)

1/6/32)///% 9% | 167 “r Ing!enieurswisse'!schaﬂer.l
,47///4/% Wirtschaftschemie, -physik
1% 1 Il Wirtschaftsmathematik
100% Wirtschaftewissenschaften

Abbildung 3 beschreibt, welche wissenschaftlichen Fachrichtungen Teil des Samples
waren. Den grofsten Anteil haben die Wirtschaftswissenschaften mit 71%. Es folgen die
Ingenieurswissenschaften mit 19%, Wirtschaftschemie und -physik mit insgesamt 9%
und die Fachrichtung Wirtschaftsmathematik mit 1%. Der hohe Anteil an wirtschafts-
wissenschaftlichen Probanden soll die Rolle des kaufménnisch tatigen Einkaufs wider-
spiegeln, wogegen die ingenieurswissenschaftlichen Probanden den technischen Ein-
kauf widergeben (Stollenwerk, 2016, S. 32 ff.). Die Aufnahme verschiedener wissen-
schaftlicher Fachrichtungen schwicht zwar die Homogenitdt des Samples, erhoht
jedoch den Realitdtsgehalt der Untersuchung, da Einkaufsorganisationen empfohlen
wird, zur Starkung der eigenen Position in interdisziplindren Teams zusammenzuar-
beiten (Stollenwerk, 2016, S. 30; Hair et al., 2006, S. 512; Yu et al., 2009, S. 122).

Die Serviceaffinitit des Samples wurde mithilfe von Kontrollfragen zur aktuellen
Nutzung von Produkt-Service-Systemen im privaten Anwendungsbereich gemessen.
Rund 67% des Samples haben bereits Erfahrungen mit Servicemodellen. Die Nutzung
von Streaming- und Car-Sharing-Services ist dabei am weitesten verbreitet (60%). 25%
der Probanden geben an, keine Services zu nutzen. 9% der Probanden geben keine
Auskunft (Abbildung 4).

Abbildung 4: Serviceaffinitit der Probanden (n =167)5

Streaming Service 45%

Car-Sharing 15%

Nutzung von Servicemodellen 39%
ohne explizite Nennung
Leasing-Service | 2%

Finanz-Service | 1%
Flat-Sharing || 1%

Keine Nutzung von Servicemodellen 25%
Fehlende Angabe 9%

5 Aufgrund eines Rundungsfehlers ergibt die Summe nicht exakt 100%.
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Abbildung 5 stellt die Verteilung der gewéahlten Entscheidungen nach Alternativen
dar. 96% der Entscheidungen entfallen auf die drei , Buy”-Alternativen, davon 19% auf
die Cost-Plus-Alternative, 37% auf die Festpreis-Alternative und 40% auf die Hybrid-
Alternative. Auf die ,Make”-Alternative, die den In-house-Betrieb darstellt, entfallen
insgesamt nur 4% der Entscheidungen.

Abbildung 5: Wahlentscheidungen bzgl. der Alternativen innerhalb des
~Make or Buy*“-Szenarios (n =1.336)

Cost Plus 18%
Festpreis 37%
Buy
N Make
Hybrid 40%
N
In-house {52! 4%
W
3.7 Multinomiale Analyse

Die statistische Auswertung des Experiments erfolgt mithilfe des Multinomial-Logit-
Modells (Mlogit), das auf einem Random-Utility-Modell basiert. Es ist ein sehr haufig
genutztes multinomiales Regressionsmodell, da es im Vergleich zu anderen Logit-
modellen einfacher zu interpretieren ist. Nichtsdestotrotz handelt es sich bei dieser
Form der empirischen Analyse um ein nichtlineares Modell, das eine Interpretation
gemafs der Logik linearer Modelle nicht zulédsst (Cameron und Trivedi, 2010, S. 498 ff;
Long und Freese, 2014, S. 385 ff.). Als abhédngige Variable der Analyse dient die Dum-
my-codierte Variable ,WAHL”. Diese kann den Wert 1 fiir die Wahl einer Alternative
annehmen oder den Wert 0 als Indikator fiir die Nicht-Wahl. Als exogene Variablen
werden ,Vergiitung”, ,Serviceorientierung”, , Lebenszykluskosten”, ,Verantwortung
Anbieter” und ,Referenzen” ins Modell aufgenommen. Die multinomiale Auswertung
fokussiert die Wirkung der exogenen Variablen auf die Wahl einer Alternative. In
diesem Fall nimmt die abhéngige Variable ,WAHL” den Wert 1 an. Als Basisergebnis,
auch Referenzkategorie genannt, dient der Fall der Nicht-Wahl], in dem die abhangige
Variable ,WAHL” den Wert 0 hat (Long und Freese, 2014, S. 391 f.).

Vor der multinomialen Analyse der Experimentergebnisse erfolgte im Zuge der Validi-
tatspriifung eine Uberpriifung auf Multikollinearitit der unabhéngigen Variablen des
Modells. Zur Untersuchung der Multikollinearitat wurde der ,Variance Inflation Fac-
tor” (VIF) berechnet. Diese Kennzahl gibt Auskunft iiber das Ausmaf$ an Kollinearitat
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innerhalb des Modells. Es werden Mafinahmen empfohlen, sobald der VIF einer Vari-
able iiber dem Wert 10 — oder gemaf$ einer strengeren Definition {iber dem Wert 5 —
liegt (Craney und Surles, 2002, S. 398 f; Marquardt, 1970, S. 610). Diese Schwellwerte
wurden im Modell nicht {iberschritten. Der maximale VIF liegt bei 2,03 bei der Variab-
le ,Verantwortung Anbieter”, der durchschnittliche VIF im Modell betrdgt 1,60. Somit
kann der Verdacht auf Multikollinearitdt verworfen werden und das Modell als valide
betrachtet werden.

Die Interpretation der Koeffizienten einer Mlogit-Analyse lautet wie folgt: Wird der
Wert einer betrachteten Variable um eine marginale Einheit erhoht, ist es um den an-
gegebenen Wert des Koeffizienten der betrachteten Variable (un-)wahrscheinlicher,
dass die Alternative mit dieser Variable gewéahlt wird (Cameron und Trivedi, 2010,
S. 343 f.). Ein positiver Wert des Koeffizienten erhoht die Wahrscheinlichkeit der Wahl,
ein Negativer verringert sie. Werden zwei oder mehrere Koeffizienten miteinander
verglichen, tragt der groflere Koeffizient starker zur Erhohung der Wahlwahrschein-
lichkeit bei. Daraus lasst sich ein hoheres Gewicht der Variable ableiten (Cameron und
Trivedi, 2010, S. 500 f.). Tabelle 1 présentiert die Ergebnisse des Experiments auf Basis
des Mlogit. Die Experimentergebnisse ergeben folgende Aussagen:

Vergiitung: Steigt die Variable ,Vergiitung” um eine marginale Einheit (alternativ:
Je eher sich die Vergiitung in Richtung eines hybriden Mechanismus orientiert)6,
erhoht sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl der Alternative um 0.591. Die Aussage
ist hochsignifikant auf dem Niveau p < 0.01. Dieses Resultat lehnt Hla und H1b ab.

Serviceorientierung: Wird die Variable ,Serviceorientierung” um eine marginale
Einheit erhoht (alternativ: Orientiert sich die Vergiitung der Performance am Er-
gebnis), erhdht sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl der Alternative um 0.426. Die
Aussage ist hochsignifikant auf dem Niveau p < 0.01. Dieses Resultat lehnt H2
nicht ab, stiitzt also die dort enthaltene Aussage.

Lebenszykluskostenorientierung: Wird die Variable , Lebenszykluskostenorien-
tierung” um eine marginale Einheit erhoht (alternativ: Verringern sich die Lebens-
zykluskosten), erhoht sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl der Alternative um
1.221. Die Aussage ist hochsignifikant auf dem Niveau p <0.01.

Verantwortung fiir MRO: Das Resultat ist beziiglich des verwendeten Signifi-
kanzniveaus nicht signifikant.

Verantwortung fiir Betrieb und Personal: Wird die Variable ,Verantwortung fiir
Betrieb und Personal” um eine marginale Einheit erhoht (alternativ: Ubernimmt
der Anbieter die Verantwortung fiir den Betrieb der komplexen Losung mit eige-

6 Das Coding der Variable ,Vergiitung” gestaltet sich wie folgt: 1 = In-house-Make-Lésung, 2 =
Cost-Plus-IPS?, 3 = Festpreis-IPS?, 4 = Hybrides IPS?. Eine marginale Erhhung der Variable
fithrt zu einem diskreten Wechsel des Werts der Variable und somit zum Wechsel von In-house
zu Cost Plus, von Cost Plus zu Festpreis, von Festpreis zu Hybrid. Es ist festzustellen, dass der
Kauf des IPS? bevorzugt wird, unabhéngig vom damit verbundenen Vergiitungsmodell.
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nem Personal), verringert sich die Wahrscheinlichkeit der Wahl der Alternative um
—.769. Die Aussage ist hochsignifikant auf dem Niveau p <0.01.

Referenzen: Wird die Variable ,Referenzen” um eine marginale Einheit erhoht
(alternativ: Weist der Losungsanbieter starke Referenzen auf), erhéht sich die Wahr-
scheinlichkeit der Wahl der Alternative um 1.150. Die Aussage ist hochsignifikant
auf dem Niveau p <0.01.

Als Giitekriterium des Mlogit-Modells dient McFadden’s Pseudo R2. Dies ist ein Be-
stimmtheitsmaf3, basierend auf der Maximum-Likelihood-Schitzung. Es berechnet
sich aus dem Verhidltnis des Log Likelihood des Modells mit allen Variablen
(—2369.9744) und des Log Likelihood des Nullmodells (-3005.119). Allgemein gilt, je
hoher der Wert des McFadden’s Pseudo R?, desto geeigneter das Modell. Bereits ein
Wert zwischen 0,2 und 0,4 gilt als exzellenter Fit (Hensher und Stopher, 1979, S. 307;
Long und Freese, 2014, S. 126; Cameron und Trivedi, 2010, S. 357 £.). Das Modell er-
reicht ein McFadden’s Pseudo R? von 0.2114.

Tabelle 1: Multinomiale Logistische Regression der Entscheidungen (n = 5.344)

WAHL Coef. | Std. Err. |z | P> |z| | [95% Conf. Interval]

0 (Referenzkategorie)

1 Vergitung 591> .047 12.62 0.000 499 .683
Serviceorientierung 426** .089 4.77  0.000 .251 .600
Lebenszykluskosten 1.221%** .090 13.57 0.000 1.045 1.398

Verantwortung Anbieter

MRO .166 212 0.78 0435 -250 .581
Betrieb & Personal —.769** 215 -3.58 0.000 -1.190 —-.349
Referenzen 1.150*** .078 14.76 0.000 .997 1.303
Anzahl Beobachtungen 5.344 Anzahl Entscheidungen 1.336
LR chi2 (6) 1270.29 Prob > chi2 0.0000
McFadden’s Pseudo R? 0.211 Log Likelihood -2369.974
Signifikanzniveau *<0.1,*<0.05, ***<0.01
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4 Fazit und Diskussion

4.1 Forschungsfragen und Hypothesen

Hinsichtlich der Forschungsfragen und der Hypothesen lasst sich folgendes Fazit
ziehen:

Forschungsfrage 1
Welche Angebote erachtet ein unerfahrener Einkiufer bei der Beschaffung von komplexen
Losungen als relevant?

Die Probanden haben in der Rolle des Einkaufers die Beschaffung des Lackierprozes-
ses als Service gegeniiber dem In-house-Betrieb bevorzugt. Somit scheinen IPS? hin-
sichtlich eines Lackierprozesses im Vorteil gegeniiber dem traditionellen Angebot des
Kaufs einer Lackieranlage, wenn auch die Ubernahme des Betriebs mit Personal des
Anbieters bei den IPS? nicht praferiert wurde. Es ist jedoch nicht nur festzustellen,
dass die ,Buy”-Option dominiert hat. Vielmehr haben die Angebote der komplexen
Losung in Verbindung mit einer ergebnisorientierten Vergiitung den Vorzug erhalten.
Komplexe Losungen in Verbindung mit einer traditionellen Vergiitung spielen somit
eine nachrangige Rolle.

Forschungsfrage 2
Welche Eigenschaften des Angebots beeinflussen die Wahl des unerfahrenen Einkiufers bei
der Beschaffung von komplexen Losungen?

Die Analyse des Einflusses der Eigenschaften auf die Entscheidung ergibt folgendes
Bild. Die Lebenszykluskostenorientierung sowie die Referenzen des Anbieters sind die
starksten Einflussfaktoren (da grofite Koeffizienten) bei der Entscheidung der Proban-
den. Die Orientierung an niedrigeren Kosten iiber den Lebenszyklus spiegelt die Kos-
tensensitivitit der Beschaffung vor allem in der Ex-ante-Beurteilungsphase wider
(Erkoyuncu et al., 2014, S. 604 £.). Die Referenzen dienen als Unsicherheitsreduktions-
strategien und wirken direkt auf die Unsicherheit in der Entscheidungssituation des
unerfahrenen Einkdufers (Sandin, 2015, S. 9; Laseke, 2004, S. 205 f; Selviaridis et al.,
2013, S. 1399 f.). Die Vergiitung und die Serviceorientierung zédhlen ebenso zu hoch-
signifikanten Einflussgroien in der Entscheidungssituation. Besonders die Préferenz
fiir eine Output-/Outcome-orientierte Messung der Performance in Festpreis- oder
hybriden Vertragsmodellen und somit der Wunsch der Probanden nach der Beteili-
gung des Anbieters am unternehmerischen Risiko ist beachtenswertes Ergebnis. (Ng
und Nudurupati, 2010, S. 659 f; Hooper, 2008, S. 158 {.). Eine ergebnisorientierte Vergii-
tung kann zudem als unsicherheitsreduzierendes Signal verstanden werden (Selviari-
dis et al., 2013, S. 1405 £.). Die vollumfangliche Ubernahme der Verantwortung fiir den
Betrieb mit Personal des Anbieters wird durch die Probanden abgelehnt. Hier kénnen
Griinde wie bspw. das Abwaégen des Eingehens grofier gegenseitiger Abhéngigkeiten
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sowie der Verlust von Kontrolle und Know-how des beschaffenden Unternehmens
eine Rolle spielen (Garrel et al., 2009, S. 278; Baader et al., 2006, S. 7).

H1a: Unerfahrene Einkdufer entscheiden sich gegen die Wahl eines IPS?, wenn eine
traditionelle Alternative im Angebot ist. > abgelehnt

Die multinomiale Auswertung der unabhéngigen Variable ,Vergiitung” bestétigt die
Vermutung der deskriptiven Statistik (Abbildung 5) und widerlegt die Hypothese,
dass unerfahrene Einkdufer IPS? ablehnen, wenn die Option besteht eine traditionelle
Alternative zu wahlen. Vielmehr wird ein IPS?, unabhingig von seiner Vergiitungs-
form, gegeniiber der In-house-Alternative bevorzugt.

H1b: Unerfahrene Einkéufer entscheiden sich gegen die Wahl eines PBC, wenn eine
traditionelle Alternative im Angebot ist. > abgelehnt

Die multinomiale Auswertung der unabhéngigen Variable , Serviceorientierung” wi-
derlegt die Hypothese, dass unerfahrene Einkdufer PBC ablehnen, wenn die Option
besteht, eine traditionelle Alternative zu wihlen. Vielmehr wird eine ergebnisorien-
tierte Vergiitung gegeniiber der traditionellen Vergiitung bevorzugt.

H2: Unerfahrene Eink&ufer entscheiden sich bei der Beschaffung eines IPS? fiir eine
ergebnisorientierte Vergiitung im Sinne eines PBC. - nicht abgelehnt

Die multinomiale Auswertung der unabhdngigen Variablen ,Vergiitung” und ,Ser-
viceorientierung” bestétigt die Hypothese, dass unerfahrene Einkaufer IPS? in Verbin-
dung mit PBC bevorzugen. Die Experimentergebnisse zeigen, dass IPS? mit einer er-
gebnisorientierten Vergilitung gegeniiber einem IPS? mit einer traditionellen Vergii-
tung sowie gegeniiber der In-house-Alternative von unerfahrenen Einkaufern
bevorzugt wird.

4.2 Theoretische Implikationen

Die Beobachtung, dass Informationen {iber Referenzen, Lebenszykluskosten und eine
ergebnisorientierte Vergiitung stark auf die industrielle Einkaufsentscheidung wirken,
fiihrt zu verschiedenen Implikationen fiir die Theorie von IPS? und PBC. Grundsatz-
lich sollten die mafigeblichen Einflussfaktoren fiir die Kaufentscheidung einer kom-
plexen Losung — Lebenszykluskosten und Referenzen — verstarkt erforscht werden.
Gerade hinsichtlich des modernen Kaufverhaltens — die Probanden bevorzugten Ser-
viceangebote — sollte ein noch klareres Verstdndnis der Wirkungsbeziehungen zwi-
schen Faktoren und Kaufentscheidungen hergestellt werden.

Ein erster Ansatz konnte den Zusammenhang zwischen latenten Variablen (Unsicher-
heit, Lebenszyklusorientierung), manifesten Variablen (Referenzen, Vergiitungsmodel-
le) und der Kaufentscheidung vor dem Hintergrund der Signalling- und Screening-
Theorie aufgreifen (Laseke, 2004, S. 202; Riley, 2001, S. 474 f.). Diese Theorie konnte
Erkenntnisse zur wahrgenommenen Unsicherheit des Einkdufers sowie zu Unsicher-
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heitsreduktionsstrategien bei der Beschaffung von komplexen Losungen liefern. Die-
ser Beitrag schliefdt sich dem Ruf zur Behandlung der Unsicherheiten bei der Beschaf-
fung komplexer Losungen an (Hawkins et al,, 2015, S. 91; Rese et al., 2013, S. 533;
Kleemann, 2014, S. 317).

Zweitens ist zu hinterfragen, ob die Betrachtung der Einkaufsperspektive gentigt. Der
Fokus des Beitrags liegt auf der experimentellen Untersuchung der Entscheidungen
des Einkaufs. Dies entspricht einer isolierten Einkaufsbetrachtung. Den Anbieter aktiv
in eine experimentelle Analyse einzubeziehen wiirde die Untersuchung der Anbieter-
Abnehmer-Dyade ermdéglichen. Dies wiirde auch den Blickwinkel der SDL mit auf-
greifen (,Co-Creation of Value”) und komplexe Losungen in diesem Theoriezweig
starken (Vargo und Lusch, 2004, S. 10 f.).

4.3 Praktische Implikationen

Implikationen fiir die Praxis ergeben sich hinsichtlich der Informationsbereitstellung
in der Ex-ante-Vertragssituation bei einem Neukauf einer komplexen Ldsung. Der
Neukauf ist besonders fiir unerfahrene Einkaufer von einer hohen Unsicherheit in der
Beurteilung der komplexen Losung geprédgt und beeinflusst die Entscheidungsfin-
dung. Einkaufer scheinen besonders Informationen zu Lebenszykluskosten der kom-
plexen Lésung sowie Referenzen des Anbieters in ihre Entscheidung einfliefen zu
lassen. Aufserdem implizieren die empirischen Ergebnisse, dass Einkédufer auf Vergii-
tungsmechanismen zur Ausgestaltung von Anreizen fiir den Anbieter und der Risiko-
teilung in der Anbieter-Abnehmer-Beziehung achten. Anbieter konnen diese Erkennt-
nisse zur Optimierung ihrer Angebote heranziehen und einen verstiarkten Fokus da-
rauf legen, diese Informationen besonders in den frithen Phasen des Ausschreibungs-
oder Verhandlungsprozesses bereitzustellen.

Hingegen konnen Beschaffungsorganisationen gemafs dieser Erkenntnisse ihre uner-
fahrenen Einkdufer in den Themengebieten Lebenszykluskosten, ergebnisorientierte
Anreizgestaltung und Lieferantenbeurteilung auf Basis von Qualititssignalen weiter-
bilden, um die Fahigkeiten und Kompetenzen der Einkdufer weiter zu stdarken und
Unsicherheiten in der Spezifikation und Evaluation komplexer Lésungen zu minimie-
ren.

Dem Ruf nach Wiederholungsstudien im Supply Management folgend (van Weele
und van Raaij, 2014, S. 68), wire die Wiederholung des Experiments mit unerfahrenem
wie erfahrenem Einkaufspersonal wiinschenswert, um die Robustheit der Implikatio-
nen fiir Theorie und Praxis zu iiberpriifen.
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Complexity Management Approach
for Resource Planning in Variant-rich
Product Development

Wolfgang Vogel

Abstract

Recently, companies in many industrial branches are confronted with increasing dy-
namics in innovation and technology and customer requirements for individualized
products. Especially automotive companies can not escape these trends. To satisfy
these trends, companies extend their product portfolio by developing new product
variants, leading to increased complexity and use of required resources. Complexity
management and resource planning in product development are strategic issues for
companies to be competitive. A systematic literature review identifies existing ap-
proaches for complexity management in all fields. These are analyzed and evaluated
according to their applicability for resource planning. A new complexity management
approach for resource planning in variant-rich product development is developed,
containing a systematical analysis and evaluation of complexity to create conditions
for a target oriented resource planning in product development. It encourages the
reader to calculate the amount of required resources over time in an early stage of a
development process regarding product development complexity.

1 Introduction

»~Any customer can have a car painted any color that he wants so long as it is black.”
Henry Ford

This famous statement by Henry Ford describes a time when the fulfillment of indi-
vidual customer wishes wasn't even up for debate (Kesper, 2012, p. 1). Ford estab-
lished the mass production in the automotive industry between 1911 and 1914 and
hereby initiated the change from customer-individualized cars to standardized mass
products (Lasch and Giefimann, 2009a, p. 195). One hundred years later, customer
requirements and their position of power have increased strongly. The challenge of the
21¢t century has become to produce and provide individualized and complex products
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by using standardized, lean and complexity-reduced processes (Lasch and GiefSmann,
2009a, p. 195). During recent years, continuous customer requirements for individual-
ized products and the increasing dynamics in innovation and technology lead to an
increased product variety and complexity in many industrial branches. Furthermore,
markets are changing from sellers to buyers markets, caused by differentiated custom-
er requirements and heterogeneity and the resulting necessity to create more individ-
ualized products (Wildemann, 2005, p. 34; Schuh et al., 2010, p. 1928). Today, manufac-
turing companies have changed their product portfolio from “standard, high-volume
products to more exotic, low-volume products and product variants” (Gétzfried, 2013,
p- 31). For a company success it is fundamental to bring new products quickly to the
market (Augusto Cauchick Miguel, 2007, p. 617) and with customized settings (Liibke,
2007, p. 2).

When translating this principle to the automotive industry, for a company success and
to be competitive, the automotive manufacturers have to bring innovative, individual-
ized and complex cars in high quality and at low costs quickly to the market (Klug,
2010, p. 41). Globalization, internationalization, individualization and new technolo-
gies are reasons for the increasing product variety in the automotive industry (Klug,
2010, p. 41; Schoeller, 2009, p. 1). Furthermore, the requirements for electronical devic-
es, safety and comfort lead also to an increase in product variety and complexity. In
the strategic product planning of an automotive company, niche vehicles gain more
and more importance, because new and smaller market segments have to be attended
(Klug, 2010, p. 41). Simultaneously, the innovation cycles have to be shortened due to
market dynamics and lead to a further increase of complexity within the companies
(Schoeller, 2009, p. 1). Another important factor that is currently being discussed is the
fulfillment of legal environmental standards by the automotive manufacturers.

Due to the growing legal and social requirements, the companies have to accept the
challenge to produce environmentally friendly cars and engines. Therefore, the ful-
fillment of legal environmental standards becomes a competitive factor. The manufac-
turers are forced to ensure the environmental compatibility of their products by devel-
oping new innovations (Ruppert, 2007, p. 80). As a result of this, more and more coun-
try and technological specific parts and products have to be developed and produced.
This leads to an increased effort in product development and production (Klug, 2010,
p- 41) and resource application. In production, the amount of different product vari-
ants caused by customer requirements determines an increase of required resources
(Hanenkamp, 2004, p. 9). In product development and other parts of the value chain,
the amount of required resources is also associated with the amount of different prod-
uct variants. For example, procurement effort is also connected with the amount of
required resources. Thus it is important that variant’s appearance occurs at the end of
the value chain (Franke and Firchau, 2001, p. 9).

Product development is one of the most complex and nontransparent tasks and uncer-
tain processes within the company and confronted with several complexity factors
such as demand variety, uncertain objectives, environmental dynamics, high time
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pressure and restricted resources (Bick and Drexl-Wittbecker, 2008, p. 20; Davila, 2000,
p- 386; Specht and Beckmann, 1996, p. 25-25; Wildemann, 2012, p. 202). Product devel-
opment complexity is caused by a variety of internal and external sources, called com-
plexity drivers (Dehnen, 2004, pp. 33-35). Complexity drivers describe a system com-
plexity and help to evaluate and handle it (Vogel and Lasch, 2015, pp. 98-99). Com-
plexity management is a strategic issue for companies to be competitive (Miragliotta,
Persona and Portioli-Staudacher, 2002, p. 383). Complexity, variety and the use of re-
sources are closely connected. The complexity level has a high influence on the
amount of required resources (Bohne, 1998, pp. 9-10). Thus, an approach that com-
bines resource planning and complexity is required.

The purpose of this paper is to present a praxis-oriented complexity management
approach for resource planning in variant-rich product development. The resource
planning comprises the quantitative planning of human and material resources over
time. The approach was developed based on literature and encourages the reader to
calculate the required resources within a variant-rich development project, for exam-
ple in the automotive industry. Section 2 gives a literature overview about the proper-
ties, requirements and objectives in the issues complexity management, product de-
velopment and resource planning. Furthermore, an overview of existing complexity
management approaches and their applicability for resource planning in different
fields is presented. As a result of the analysis of the existing complexity management
approaches, only one complexity management approach comprises a methodology for
resource planning. Based on the existing methodology, a new complexity management
approach for resource planning in variant-rich product development was developed
and described in section 3. Furthermore, the new approach is applied on a recent de-
velopment project for hybrid powertrains in the automotive industry. Section 4 con-
cludes the paper and closes the research gap with implications for future research.

2 Literature Review

2.1 Complexity Management

The origin of the term complexity comes from the Latin word “complexus”, which
means “extensive, interrelated, confusing, entwined or twisted together” (Pfeifer et al.,
1989, p. 889; Griibner, 2007, pp. 40-41; GieBmann, 2010, p. 30; EIMaraghy et al., 2012, p.
794; Miragliotta et al., 2002, p. 383). This is similar to the Oxford Dictionaries (2016)
definition of “complex”: Something is complex if it is “consisting of many different
and connected parts” and it is “not easy to analyze or understand”. Based on systems
theory, complexity is characterized by the amount and diversity of a systems’ ele-
ments, the amount and type of dependencies as well as the variation of the elements
and their dependencies over time (Kersten, 2011, p. 15). According to Schuh (2005,
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pp. 34-35), complex systems are characterized by the variety of their states. Complexi-
ty is a phenomenon and evolutionary process, which presents a challenge especially
for science and engineering. Complexity is characterized through change, choice and
selection as well as perception and progress. Furthermore, complexity is intensified
through innovations in products and processes (Warnecke, 2010, p. 639).

Complexity has been discussed in several fields of research such as physics, biology,
chemistry, mathematics, computer science, economics, engineering and management
as well as philosophy (Isik, 2010, p. 3682; Bozarth et al., 2009, p. 79). In scientific litera-
ture, there are many different definitions for the term “complexity” because the mean-
ing is vague and ambiguous. There is no explicit, universal and widely accepted defi-
nition (Riedl, 2000, pp. 3-7; Brosch and Krause, 2011, p. 2; ElMaraghy et al., 2012,
p- 794). As a result, the term “complexity” is often used synonymously with the term
“complicated” (Gieffmann, 2010, p. 30). According to Meijer (2006, p. 1), “complexity is
in the eye of the beholder”. Complexity is driven by the sensation or perspective of an
individual. What is complex to someone, might not be complex to another (Leeuw,
Grotenhuis and Goor, 2013, p. 961; Griibner, 2007, p. 41).

There are two types of complexity: good and bad. The good type of complexity is
necessary. It helps a company to gain market share and is value adding. On the other
hand, bad complexity brings little value, reduces revenue and causes excessive costs
(EIMaragyh et al., 2012, p. 811; Isik, 2010, p. 3681).

In scientific literature, increasing complexity is related to increasing costs (Meyer, 2007,
p- 94). For example, additional costs are generated due to an increase of product and
process variety because of modifications in product design and processes, which may
also have unpredictable effects on the whole product development process (Aggeri
and Segrestin, 2007, p. 38). Managing a system complexity requires an optimum fit
between internal and external complexity (Schuh, 2005, pp. 34-35). According to
Schuh (2005, p. 35), managing system complexity comprises four tasks: designing the
necessary variety, handling variety-increasing factors, reducing variety and controlling
complex systems. Generally, complexity is caused by internal and external factors,
called complexity drivers (Meyer, 2007, pp. 26-27). Complexity drivers describe a
system complexity and help to evaluate and handle it (Vogel and Lasch, 2015, pp. 98-
99). Complexity management is a strategic issue for companies to be competitive (Mi-
ragliotta, Persona and Portioli-Staudacher, 2002, p. 383). According to EIMaraghy et al.
(2012, p. 809), complexity management is a business methodology with the objective of
complexity analysis and optimization within a company. In literature, complexity
management has several objectives. The main objectives are complexity reduction,
mastering and avoidance (Wildemann, 2012, p. 69; Lasch and Gieffmann, 2009a, p. 198;
Schuh and Schwenk, 2001, pp. 32—40; Kaiser, 1995, p. 102). Wildemann (2012, p. 69)
defines these objectives as the three main strategies for complexity management in a
company. Other important objectives are complexity identification and evaluation as
well as the determination of the optimum complexity degree (Krause et al., 2007, pp.
15-16). Dehnen (2004, p. 99) argues further that complexity management’s objective is
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to concentrate the available resources in an optimum way regarding companys
strength and weaknesses and market opportunities and risks (Dehnen, 2004, p. 99).

Complexity management requires approaches for complexity understanding, simplifi-
cation, transformation and evaluation (Hiinerberg and Mann, 2009, p. 3). The objective
of a successful complexity management approach is to ensure a balance between ex-
ternal market complexity and internal company complexity (Rosemann, 1998, p. 61;
Kaiser, 1995, p. 17). For the success of the company, it is necessary to implement a
complexity management in the company management process as an integrated con-
cept (Kersten, 2011, pp. 17-18).

Today, complexity management is a very important issue for the automotive industry
because it is confronted with high complexity, costs and inefficiency along the value
chain. Product complexity is the main complexity factor in the automotive industry
(Schoeller, 2009, p. 6). Increasing complexity is one of the biggest challenges that man-
ufacturing companies face today (EIMaraghy et al., 2012, p. 793).

2.2 Product Development

During the last years, complexity in product development, especially for complex
products, has continuously increased but hasn’t been addressed in literature and prac-
tice satisfactorily yet (EIMaraghy et al., 2012, p. 797). Firms in many industries are
confronted with increasing global competition and changing market demands to bring
innovative products in higher quality to the market more frequently (Ragatz et al.,
2002, p. 389). For manufacturing companies, product development is an important
source to be competitive and to gain a competitive advantage over other business
firms (Schaefer, 1999, p. 311). Product development is one of the most complex and
nontransparent tasks and uncertain processes in the company (Bick and Drexl-
Wittbecker, 2008, p. 20; Davila, 2000, p. 386; Specht and Beckmann, 1996, pp. 25-26).
Product development objective is “to translate an idea into a tangible physical asset”
(Davila, 2000, p. 385). Further, product development’s task is to develop new products
for established markets (Bloech et al., 1998, p. 121-122). Krishnan and Ulrich (2001,
p- 1) follow the definition of Davila and Bloech and define product development as the
“transformation of a market opportunity and a set of assumptions about product tech-
nology into a product available for sale”. During the development process, infor-
mation, material and energy are converted (Schlick et al., 2008, 95).

Demand diversity regarding a certain product is important for product development.
For product’s success it is important that the product fulfills all customer requirements
so that they are willing to buy it. For the success of the company it is important that
the sales market for the offered goods is adequate and the service provision is econom-
ically. This concerns all fields along the value chain such as product development,
production, assembly, procurement, logistics etc. (Ponn and Lindemann, 2008, p. 273).
Furthermore, 80% of product costs are defined during the product development pro-
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cess (Bayer, 2010, p. 89). Therefore, an exact definition of market and customer de-
mands regarding the product is essential (Kairies, 2006, p. 104). Product development
time is also a major factor for company success, because development quality and
costs are related to time (Murmann, 1994, p. 237). The development costs comprise all
expenditures regarding the development project. These include for example the re-
quired resources and working materials (Dellanoi, 2006, p. 56). Product development
costs are influenced by the variety of the different development tasks and the required
resources (Zich, 1996, p. 10). Development costs gain more and more importance,
because the increase of variants in the product portfolio results in a reduction of the
sold amount per developed product variant (Dellanoi, 2006, p. 56). Ragatz et al. (2002,
p- 390) identify in their research, that in literature, product development is described
as a core process for the new global economy success. In the last years, the develop-
ment time of industrial goods has strongly reduced. Reasons for this trend are a
change in customer behavior, hardly predictable market fluctuations and increasing
globalization. As a consequence of this, product development processes have to adjust
to the changed boundary conditions often and quickly (Krause, Franke and Gausemei-
er, 2007, p. 89).

Modern products are often complex products because they consist of “thousands of
parts and take hundreds of manufacturing and assembly steps to be produced”. Most
complex products comprise mechanical and electrical components as well as software,
control modules and human-machine interfaces (EIMaraghy et al., 2012, p. 793). Thus,
it is important to develop products which can be derived from other products (Krumm
etal., 2014, p. 195).

Complexity in product development is influenced by several internal and external
sources (Dehnen, 2004, pp. 33-34; Ophey, 2005, p. 19), called complexity drivers. Puhl
(1999, p. 31) and Perona and Miragliotta (2004, p. 104) describe complexity drivers as
factors or indicators, which influence a system’s complexity. Internal sources comprise
products, processes and technologies. The market with its trends, competitors, cus-
tomer requirements and restrictions by law are external sources (Ophey, 2005, p. 19).
According to Wildemann (2012, p. 202) complexity in product development is caused
by demand variety, uncertain objectives, dynamics, high time pressure and restricted
resources (Wildemann, 2012, p. 202).

Product development complexity has mainly increased in the two aspects: product
complexity and process complexity (Tomiyama and D’Amelio, 2007, p. 473). Product
complexity is characterized by its product design, the number of parts, elements or
materials and their interdependencies as well as the dynamics of product introduction
or change (Edersheim and Wilson, 1992, pp. 27-33; Kirchhof, 2003, p. 40). For product
complexity increase, further reasons are the rapid technological development and the
fact that products have become “significantly multi-disciplinary or even inter-
disciplinary” (Tomiyama and D’Amelio, 2007, p. 473). Process complexity is mainly
characterized by the amount of different development tasks and their interdependen-
cies (Lenders, 2009, p. 17), the process design and dynamics as well as the multidimen-
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sional target expectation (Edersheim and Wilson, 1992, pp. 28-34; Klabunde, 2003, p. §;
Kirchhof, 2003, p. 40). Process design comprises the number of direct and indirect
process steps, their interdependencies, the design of process interfaces, the level of
difficulty as well as the controllability and the consistency of each step. Process dy-
namics refer to the rate at which processes or product design and operational parame-
ters (e.g. tolerances) are changing (Edersheim and Wilson, 1992, pp. 28-34; Klabunde,
2003, p. 8; Kirchhof, 2003, p. 40). Furthermore, process complexity describes the multi-
dimensional demand for a structural coordination between different interfaces
(Dehnen, 2004, p. 34) and can be attributed to the stakeholders’ involvement in the
product development process (Tomiyama and D’ Amelio, 2007, p. 473). More and more
stakeholders are involved during the development process and their roles are often
changing. This leads to an increase in process complexity. It is seen that these two
aspects, product and process complexity, make the development of modern products
extremely difficult (Tomiyama and D’ Amelio, 2007, p. 473). Another important aspect
in product development is product portfolio complexity (Vogel and Lasch, 2015, p.
101). Product portfolio complexity is determined by the product range or the variant
range, the number of their elements and the dynamics of product portfolio variability
(Kirchhof, 2003, p. 40; Liibke, 2007, p. 173; Schoeller, 2009, p. 50). In literature, the pre-
viously mentioned three aspects are also described as categories. The three complexity
drivers — product complexity, process complexity and product portfolio complexity —
are derived from these categories (Vogel and Lasch, 2015, p. 101). As a result of this,
managing and controlling of product development complexity requires an under-
standing of the types and sources of complexity as well as the development of meth-
odologies and metrics for sustainable competitiveness (EIMaraghy et al., 2012, p. 798).
Thus, a detailed complexity analysis in these three categories is necessary (Dehnen,
2004, p. 9). Keuper (2004, p. 82) describes that handling the complexity of a company
depends on its complexity drivers. Thus, complexity drivers play a significant role for
complexity management.

The product development process is further characterized by uncertainty, which re-
sults from the ambiguity about targets achievement (Lenders, 2009, p. 17). That in-
cludes uncertainties in time, resources, market, technology and organization (Thiebes
and Plankert, 2014, pp. 167-168). Time uncertainty comprises the ambiguous target
achievement at the planned date (Lenders, 2009, p. 17). Resource uncertainty concerns
the amount ambiguity of the required financial and personnel resources at project
beginning. Market uncertainty results from the insufficient information about market
requirements and conditions (Thiebes and Plankert, 2014, p. 167) as well as the chang-
ing of customer requirements over time (Thiebes and Plankert, 2014, pp. 167-168;
Dehnen, 2004, pp. 37-38). Technological uncertainty refers to an inadequate
knowledge about science and technology (Thiebes and Plankert, 2014, p. 168; Herstatt
et al., 2007, p. 11). Organizational uncertainty is determined for example by the man-
ager of a project team or company’s higher management (Steinhoff, 2006, pp. 38-39).
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In principle, the product development process is structured in different phases. Each
phase is based on the results of the previous development phase (Bick and Drexl-
Wittbecker, 2008, p. 69). Krause, Franke and Gausemeier (2007, p. 89) define a process
as sequence of operations which interact and convert inputs to results by the use of
resources. Product development process is often the longest part to bring a product to
market (Govil and Proth, 2002, p. 103).

Dehnen (2004, p. 23) describes in his PhD-thesis three phases, which are often ar-
ranged sequentially: planning phase, concept phase as well as product and process
realization phase. Davila (2000, p. 385) extends the description of Dehnen and de-
scribes in his publication five phases, which are also arranged sequentially: planning
phase, concept phase, product design, testing and production start-up. In this publica-
tion, the description of Dehnen (2004, p. 23) and Davila (2000, p. 385) are combined in
a five-phases-model consisting of planning phase, concept phase, product and process
realization phase, testing and production start-up (see Figure 1).

Figure 1: Phases of the product development process according to Dehnen and Davila
Product Functional
specification specification  _ _ _ oo )
book book : 1 SoP
O S 4 G O
v 1
3 Product & Process 3 Production
Planning phase Concept phase N N R Testing Ei——
Explanation:
Process phase <> Milestone C Iterative Cycle SoP Start of Production

The content and objectives of the different phases are described as follows:

Planning phase: Product development starting point is the product idea, initial-
ized by internal or external information (Dehnen, 2004, p. 23). The objective of the
first phase is to concretize the requirements and the course of the development
project (Davila, 2000, p. 385; Dehnen, 2004, p. 24; Lenders, 2009, pp. 11-12). During
the planning phase, the organization defines the product characteristic and the tar-
get markets based on customer requirements, economic market changes, techno-
logical trends and the competitors (Davila, 2000, p. 385; Dehnen, 2004, p. 24). Based
on these, the product portfolio is specified (Albers and Gausemeier, 2012, pp. 18-
19). Product portfolio consists of all products, which are offered on the market by
the company (Ponn and Lindemann, 2008, p. 399) and is classified in product range
diversity and depth (Renner, 2007, p. 12). The diversity of the product range is de-
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scribed by the amount of different product types (e.g. cars, trucks). Product range
depth comprises the amount of different product variants (e.g. limousine, roadster,
SUV) (Renner, 2007, p. 12). Furthermore, within the planning phase the availability
of the required personnel, technical and financial resources are checked because
they are the basis for completing projects successfully. (Ulrich and Eppinger, 2000,
p. 16). At the end of the planning phase, the qualitative targets regarding product’s
characteristics, milestones, etc. are transferred in the product specification book
(Dehnen, 2004, p. 24).

Concept phase: In the second phase, the requirements of the product specification
book are concretized more in detail (Davila, 2000, p. 385; Dehnen, 2004, p. 24), for
example, target costs, technological performance, customer interfaces, market re-
lease dates, and organizational resources (Davila, 2000, p. 385). The objective of the
second phase is to define product concepts that based on the product architecture.
The product architecture represents the implementation of the planned product
functions into a tangible physical structure (Dehnen, 2004, p. 24). During the con-
cept phase, different product architectures are defined based on the product speci-
fication book (Dehnen, 2004, pp. 24-25; Thiebes and Plankert, 2014, p. 167). How-
ever, the product architecture which fulfills all requirements is the basis for prod-
uct concepts. At the end of the concept phase, the specific targets regarding costs,
time and quality are transferred in the functional specification book (Dehnen, 2004,
p- 25).

Product and process realization phase: In the third phase, the physical products
and processes are developed (Dehnen, 2004, p. 25; Davila, 2000, p. 385). The objec-
tive is to realize the presettings of the function specification book (Dehnen, 2004,
p. 25). During the third phase, the particular parts, components and modules are
developed and the corresponding processes for production and procurement are
determined based on the functional specification book (Dehnen, 2004, p. 26).

Testing: During the fourth phase, the developed parts, components and modules
as well as the corresponding processes are tested and compared with the function-
al specification book (Dehnen, 2004, p. 26). The objective is to confirm that the
product fulfills all requirements and is prepared for its release (Davila, 2000,
p. 385). If the presettings of the functional specification document are not fulfilled,
the product and process realization phase is passed through again (Dehnen, 2004,
p. 26) and the product specifications or the product concept are re-evaluated (Davi-
la, 2000, p. 385). Therefore, the development process is an iterative process and not
a linear process as previously explained (Davila, 2000, p. 385; Dehnen, 2004, p. 25).

Production start-up: In the last phase, the test and pilot series are used to check, in
what way the time, quality and cost targets can be realized for serial production.
Potential failures and disturbances have to be identified and eliminated. Subse-
quently, the product release and the start of production (SoP) occur (Dehnen, 2004,
p.26).
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The complexity management approach for resources planning in variant-rich product
development, which is presented in chapter 3, is focused on the first phase in product
development, the planning phase. According to literature, within the planning phase
product portfolio is specified (Albers and Gausemeier, 2012, pp. 18-19) and the availa-
bility of the required personnel, technical and financial resources are checked (Ulrich
and Eppinger, 2000, p. 16). The required resources in product development are directly
related to the variety in product and process (Franke and Firchau, 2001, p. 9; Bohne,
1998, p. 33) and complexity (Bohne, 1998, pp. 9-10). Product variety causes an in-
creased product development effort, because variety is often built at the beginning of
the value chain (Bick and Drexl-Wittbecker, 2008, p. 15). Zich (1996, p. 11) argues, that
the adaption of existing product variants to create new variants is associated with an
additional use of resources. Process variety has also an impact of the required re-
sources within a project (Bohne, 1998, p. 33). Product and process variety are complex-
ity drivers, which have to be managed. According to Collinson and Jay (2012, p. 33),
complexity wastes resources, because things are done which are not value added.
Thus, an approach which combines resource planning and complexity is required in
the planning phase to avoid the waste of resources. With the resource planning the
required resources can be evaluated at an early stage within a development project.

2.3 Resource Planning

Resource planning comprises the quantitative planning of human, material and finan-
cial resources over time within a project (Berner et al., 2013, p. 219). Resources are
required for the development of new products (Wleklinski, 2001, p. 27). The employ-
ees within a development project use resources for their development work (Schlick et
al., 2008, p. 95), which have to be procured. The procurement objective is to provide all
required objects for the company, which are not produced by itself (Arnold, 1997, p. 3).
The procurement of resources, equipment and working materials is materials man-
agement objective (Harlander and Platz, 1991, p. 16). The success of a development
project is connected with the amount of available resources. In successful development
projects, the required resources are available in a higher proportion than in less suc-
cessful projects (Wleklinski, 2001, p. 27). However, the qualitative and quantitative
amount of the resources is restricted (Zich, 1996, p. 10). Thus, resources play a signifi-
cant role for product development efforts and have to be applied efficiently (Wleklin-
ski, 2001, p. 27). In the case of resource shortage, company departments have to use the
available resources together. Thereby, it is necessary to find an optimum way for re-
sources’ division (Adam, 1998, pp. 37-38).

The term resource describes everything that is available in the company and directly
or indirectly accessible (Miiller-Stewens and Lechner, 2003, p. 357). In literature, re-
sources are classified in several different ways. Resources are often differentiated in
tangible and intangible resources. Tangible resources are physically available re-
sources within the company, for example equipment, facilities, machinery or capital
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assets. In contrast, intangible resources aren’t physical available, these include know-
how, intelligence, brands, image or patents (Stirzel, 2010, p. 119). Further, Stirzel (2010,
p- 119) classifies the resources according to their origin in internal and external re-
sources, regarding their character in material and immaterial resources and regarding
their type in financial, physical, human and technological resources. Bullinger et al.
(2003, p. 278) divide resources in material, immaterial and human resources. Dehnen
(2004, pp. 84-85) follows the definition of Bullinger et al. and divides the resources
also in material, immaterial and human resources. For example, material resources are
capital assets, machinery, capacities of rooms or labors or information and communica-
tion systems. Immaterial resources are patents, brands, contracts or sales channels.
Company employees such as engineers or managers belong to human resources.
Schonsleben (2011, p. 414) introduces a further division and divides resources in con-
sumable (e.g. energy, raw material, tools) and producible resources (e.g. products, final
goods). According to Wleklinski (2001, p. 27) resources can be separated in temporal,
financial and technical resources. An overview about the characteristics and origin of
the different types of resources is given in Figure 2.

Figure 2: Owerview about resources’ characteristics and origin
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As already mentioned, complexity, variety and the use of resources are closely con-
nected. The complexity level has a high influence on the amount of required resources
(Bohne, 1998, pp. 9-10). Collinson and Jay (2012, p. 33) argue that complexity wastes
resources because things are done which are not value added. Thus, a complexity
management approach is necessary to avoid the waste of resources.

2.4 Research Methodology and Results

The purpose of this paper is to develop a praxis-oriented complexity management
approach for resource planning in variant-rich product development. In product de-
velopment, the amount of required resources is closely connected with the amount of
different product variants (Franke and Firchau, 2001, p. 9) and their complexity
(Bohne, 1998, pp. 9-10). The resource planning comprises the quantitative planning of
human and material resources over time.

In the first step before developing a new complexity management approach for re-
source planning, the existing literature must be identified, analyzed and evaluated.
Furthermore, an overview of existing complexity management approaches and their
applicability for resource planning has to be described. In the second step, the ap-
proach is developed based on literature’s findings.

For the literature review and the development of a new praxis-oriented complexity
management approach, the following four research questions were determined:

RQ1: What different approaches for complexity management currently exist in
scientific literature?

RQ2: What focus and structure do the existing approaches have?

RQ3: What approaches contain information about resource planning and are appli-
cable for practice?

RQ4: What different phases are necessary for a praxis-oriented complexity man-
agement approach for resource planning in variant-rich product development?

Before conducting a literature research, it is necessary to define the right search terms
and databases. The search terms are based on the words that frame the research ques-
tions. Further, the researcher must use a , particular grammar and logic” to conduct a
search that will acquire the appropriate publications (Fink, 2014, p. 3). In literature, the
terms , approach”, ,model”, ,method”, , concept”, ,procedure” and ,framework” are
often used synonymously for describing a complexity management approach. Thus,
all these terms were used in a combination for this literature research. One possibility
is to combine the key words and other terms with Boolean operators such as AND,
OR, and NOT. Further, the operator NEAR can be used to identify literature where the
keywords have a close connection to each other. The application of Boolean operators
depends on the specific database. The research was performed in English and German
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to extend the results and to prevent the elimination of important articles. The follow-
ing eight databases, specialized in science and economics, were used for the literature
research: EBSCOhost, Emerald, GENIOS/WISO, Google Scholar, IEEE Xplore, JSTOR,
ScienceDirect and SpringerLink. In the research, the time period was restricted be-
tween 1900/01/01 and 2015/12/31.

Table 1 shows the framework of the literature collections including the applied data-
bases, search terms, searching dates, and the total number of results. The search re-
sulted in 16,130 literature sources including research papers from journals, conference
proceedings, books, essays and PhD theses.

Table 1: Framework of literature collection
Database Search terms Date Results
EBSCOhost "complexity’ N3 (approach OR model OR method OR concept OR

procedure OR framework) 2016/07/02 | 768

’Komplexitat” N3 (Ansatz OR Modell OR Method* OR Konzept OR

Vorgehensweise OR Rahmen*) 2016/07/02 126

Emerald “complexity” AND [approach OR model OR method OR concept OR

procedure OR framework] 2016/07/10 156

“Komplexitat?” AND [Ansatz OR Modell OR Method? OR Konzept

OR Vorgehensweise OR Rahmen?] 2016/07/10 16

GENIOS/WISO | complexity ndj2 (approach OR model OR method OR concept OR

procedure OR framework) 2016/07/12 | 696

Komplexitat* ndj2 (Ansatz OR Modell OR Method* OR Konzept OR

Vorgehensweise OR Rahmen*) 2016/07/14 796

Google Scholar “complexity” AND (“approach” OR “model” OR “method” OR “con-

cept” OR “procedure” OR “framework”) 2016/07/16 | 3,122

“Komplexitat*” AND (“Ansatz” OR “Modell” OR “Method*” OR

“Konzept” OR “Vorgehensweise” OR “Rahmen*”) 2016/07/26 | 524

IEEE Xplore complexity NEAR/2 (approach OR model OR method OR concept

OR procedure OR framework) 2016/07/28 | 4,555

Komplexitat* NEAR/2 (Ansatz OR Modell OR Method* OR Konzept

OR Vorgehensweise OR Rahmen*) 2016/08/05 0

JSTOR complexity AND (approach OR model OR method OR concept OR

procedure OR framework) 2016/08/05 524

Komplexitat* AND (Ansatz OR Modell OR Method* OR Konzept OR

Vorgehensweise OR Rahmen*) 2016/08/05 | 233

complexity W/3 (approach OR model OR method OR concept OR
procedure OR framework)

ScienceDirect 2016/08/07 | 3,435

Komplexitat* W/3 (Ansatz OR Modell OR Method* OR Konzept OR

Vorgehensweise OR Rahmen*) 2016/08/12 0

complexity NEAR/2 (approach OR model OR method OR concept

SpringerLink
OR procedure OR framework)

2016/08/15| 675

Komplexitat* NEAR/2 (Ansatz OR Modell OR Method* OR Konzept

OR Vorgehensweise OR Rahmen*) 2016/08/15 |~ 504

Total: | 16,130

However, several literature sources are found repeatedly. Furthermore, literature re-
search and analysis always accumulate many publications, but only a few are relevant.
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Thus, it is necessary to screen and synthesize the results to identify the relevant litera-
ture sources (Fink, 2014, p. 5).

The researched literature was synthesized based on the qualitative content analysis
and the aforementioned research questions. According to Glaser and Laudel (2010,
pp- 197-199), the content analysis is used to analyze literature and to identify the oc-
currences of specified information systematically. Within the qualitative content analy-
sis, the information is extracted, formatted and evaluated to answer the research ques-
tions.

The synthesizing process resulted in 48 approaches in the time period between 1992
and 2015 (see Table 2 and 3). 56% of the existing approaches are focused on general in
manufacturing companies. The remaining 44% are separated in other fields such as
product development (8%), procurement (2%), production (10%), logistics (4%), inter-
nal supply chain (16%) and distribution (4%). Two approaches are focused on two
fields. Only four approaches are focused on product development.

In the next step, the identified approaches are analyzed and described according to
their structure and targets (see Table 2 and 3). Furthermore, the existing approaches
are evaluated based on the applicability for resource planning. This includes complexi-
ty management objectives (e.g. complexity analysis and evaluation), product devel-
opment characteristics (product, process and product portfolio) and objectives as well
as the principle of resources planning (quantitative planning of resources over time)
and their applicability in product development. For the evaluation, the following three
criteria are determined:

Fulfilled (+ +): Content and precise methods are described
Partial fulfilled (+): Content are described without precise methods
Not fulfilled (-):  Content and methods are not described

In the first step, the identified approaches are analyzed according to their structure
and targets to identify commonalities and differences. Generally, seven stages of com-
plexity management can be identified and were applied in literature: complexity anal-
ysis (N: 37; 77%), complexity evaluation (N: 20; 42%), determination of complexity
strategies (N: 39; 81%), determination of appropriate complexity instruments (N: 11;
23%), complexity planning (N: 7; 15%), complexity management’s implementation (N:
10; 21%) and complexity controlling (N: 12; 25%). The most applied stages are deter-
mination of complexity strategies, complexity analysis and evaluation. Thus, these
stages are very important for a complexity management approach. In literature, one
approach is identified, which consists of all stages.

96



Complexity Management Approach for Resource Planning in Variant-rich Product Development

Table 2:

Owerview about existing approaches (Part 1)

Explanation for focus:

G General in manufacturing companies
PD Product Development

PC Procurement

PR Production

L Logistics

SC Internal Supply Chain

D Distribution

Explanation for evaluation criteria:
++ fulfilled

+ partial fulfilled

- not fulfilled

Author(s)

Focus

Approach’s structure

Target

Complexity analysis

Complexity evaluation

Determine complexity strategy

Determine complexity instruments

Complexity planning

Implement complexity management

Complexity controlling

Product complexity

Process complexity

Product portfolio complexity

Applicability for resource planning

Grossmann, 1992, pp. 209-212

Wildemann, 1995, pp. 23-24

Fricker, 1996, p. 113

Warnecke and Puhl, 1997, pp. 360-362

Bliss, 1998, pp. 151-164

Bohne, 1998, p. 91

Rosemann, 1998, pp. 60-62

Puhl, 1999, pp. 44-97

Wildemann, 1999, p.67

Bliss, 2000, pp. 194-208

Westphal, 2000, pp.27-28

Miragliotta et al., 2002, pp. 382-392

Kim and Wilemon, 2003, pp. 25-27

PD

Kirchhof, 2003, pp. 167-243

Dehnen, 2004, pp. 9, 49-61

PD

Hanenkamp, 2004, pp. 58-61

PR

Meier and Hanenkamp, 2004, p. 119

SC

Perona and Miragliotta, 2004, pp.112—114

PR, L

Blecker et al., 2005, pp. 51-52

Geimer, 2005, pp. 45-46

SC

Geimer and Schulze, 2005, p. 102

SC

Anderson et al., 2006, p.21

Greitemeyer and Ulrich, 2006, p. 8

Denk, 2007, pp. 20-21
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Table 3: Overview about existing approaches (Part 2)

Explanation for focus:

G General in manufacturing companies
PD Product Development

PC Procurement

PR Production

L Logistics

SC Internal Supply Chain

D Distribution

Explanation for evaluation criteria:
++ fulfilled

+  partial fulfilled

- not fulfilled

Author(s)

Focus

Approach’s structure

Target

Complexity analysis

Determine complexity strategy
Determine complexity instruments
Implement complexity management

Complexity evaluation
Complexity planning

Complexity controlling

Product portfolio complexity
Applicability for resource planning

Product complexity
Process complexity

Marti, 2007, p. 153

+
+
'

Meyer, 2007, pp. 129-141

Bick and DrexI-Wittbecker, 2008,
pp. 78-81

O 6

Schuh et al., 2008, p. 447

Denk and Pfneissl, 2009, pp. 28-32

0]

Lasch and GieBmann, 2009b, pp. 114-118

Lindemann et al., 2009, pp. 61-66

PD

Blockus, 2010, pp. 272-293

Warnecke, 2010, p. 641

Isik, 2011, pp. 422-423

SC

Kersten, 2011, pp. 16-17

SC

Schawel and Billing, 2011, p. 111

Fabig and Haasper, 2012, pp. 17-19

Koch, 2012, p. 54

Lammers, 2012, pp. 85-135

Aelker et al., 2013, pp. 81-82

SC

Boyksen and Kotlik, 2013, pp. 49-50

Jéger et al., 2013, p. 342

PR, SC

Meier and Bojarski, 2013, pp. 547-551

Serdarasan, 2013, pp. 537-538

SC

Grimm et al., 2014, pp. 95-96

Schattl et al., 2014, pp. 258-259

PR

Wassmus, 2014, pp. 62-64

Vogel and Lasch, 2015, pp. 109-130

PD
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As already mentioned in chapter 2.2, complexity in product development is character-
ized by product complexity, process complexity and product portfolio complexity.
Furthermore, the amount of required resources within a product development project
is directly related to its complexity. Based on this, the existing approaches are analyzed
according to these three target categories. Most of the identified approaches have no
explicit target or focus. Only two approaches are focused on all mentioned complexity
categories.

In the next step, the identified approaches are evaluated according to their applicabil-
ity for resource planning. As a result, there is only one approach, which fulfills the
requirements in total. Furthermore, this approach is focused on product development
and thus practicable for the following case study. However, the complexity manage-
ment approach from Vogel and Lasch (2015, pp. 109-130) comprises a broader field.
Furthermore, the order of the different phases wasn’t feasible in practice.

In principle, the approach from Vogel and Lasch with the four phases complexity
analysis (phase 1), complexity evaluation (phase 2), application of complexity strate-
gies (phase 3) and complexity planning and controlling (phase 4) can be applied in this
case study. However, during the practical application it was seen that in practice, the
users (e.g. managers) want to have a first implication about the calculated total
amount of required resources before they apply a certain complexity strategy. Fur-
thermore, the practitioners want to compare the amount of calculated resources first
with project objectives as well as the amount of available resources before complexity
strategy application. In the case that the calculated amount of resources aren’t conform
to project objectives or exceed the total amount of available resources, the practitioners
apply different complexity strategies to adjust the calculated amount of required re-
sources.

Therefore a new and structural optimized approach, based on Vogel and Lasch’s find-
ings, especially for the field resource planning is developed and presented in this pa-
per to increase the practicability in practice. With the new complexity management
approach, the research gap is closed.

3 Resource Planning in Variant-rich
Product Development

3.1 Structure of the new Approach

As a result of the literature research, only one complexity management approach was
identified, which fulfills all requirements and is applicable for resource planning in
product development. Vogel and Lasch (2015, pp. 109-130) developed a four stages
complexity management approach for variant-rich product development based on the
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existing literature and the risk management strategy. The stages are complexity analy-
sis, complexity evaluation, application of complexity strategies as well as complexity
planning and controlling. It is structured as a recurring cycle with a modular structure.
The approach is focused on the three main dimensions of product development: prod-
uct complexity, process complexity and product portfolio complexity. Furthermore,
Vogel and Lasch describe different methods and tools for complexity management to
gain practicability. However, the complexity management approach from Vogel and
Lasch (2015, pp. 109-130) comprises a broader field. Therefore a new approach based
on their findings, especially for the field resource planning is developed and applied
on a recent development project in the automotive industry to verify the scientific
results. The new developed complexity management approach for resource planning
in variant-rich product development comprises also four stages and is described in
Figure 3.

Figure 3: Structure of the complexity management approach for resource planning
Project launch SoP
O Project Development Process O
r 1
Planning phase

Complexity
Analysis

Complexity
Evaluation

Complexity &
Resource Planning

Application of
Complexity Strategies

As already mentioned, the new approach is applied on a recent development project in
the automotive industry. Cars are the most complex mass-produced products in the
market, because they combine many different parts, components, technologies and
functions (Moisdon and Weil, 1996, cited in Aggeri and Segrestin, 2007, p. 38). Thus,
car development can be classified as complex (Piller and Waringer, 1999, p. 18). The
development process takes between three to four years and involves hundreds of en-
gineers, technicians and partners (Moisdon and Weil, 1996, cited in Aggeri and Segres-
tin, 2007, p. 38). Furthermore, several resources are required for the development of
complex products such as cars. Before starting a development project, a first indication
of the required resources has to be calculated.
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The following case study regards the powertrain development project of a hybrid car,
especially its software application. The powertrain comprises all components within a
vehicle that are needed to change the chemical energy to mechanical energy and to
provide the necessary operating power to negotiate the driving resistances (Braess and
Seiffert, 2013, p. 336). The powertrain of a car belongs to the mechatronical products
and is characterized through mechanical, electrical and software elements (Feldhusen
and Gebhardt, 2008, p. 44) which interact functionally (Dolezal, 2008, p. 52). The me-
chanical components are the engine (e.g. combustion engine, electric motor, hybrid
propulsion), the starting element (e.g. clutch), the transmission (e.g. automatic trans-
mission or manual transmission) and the final drive (power take-off unit and axle
drive) (Trzesniowski, 2014, p. 678). The control units belong to the electrical elements
and are characterized through the software. The mechanical elements are controlled
through the electrical elements and their software.

The electronical components can only fulfill their capability when they are perfectly
adjusted to the given type of vehicle. The software functions contain a vast number of
different and changeable parameters. The adaption of these parameters to the given
vehicle variant (e.g. all wheel drive or rear wheel drive) or the market variant (e.g.
Europe or United States of America or China) as well as the adaption to each operating
condition (e.g. cold run, extreme heat or heights) is called application (Reif, 2011, p.
226). The adaption of existing product variants to create new variants is associated
with an additional use of resources (Zich, 1996, p. 11).

3.2 Stage 1 — Complexity Analysis

Complexity in a project, especially in product development, requires a detailed com-
plexity analysis to increase transparency about complexity dimension, weighting and
relevance. The analysis results are the basis for project planning and should be pre-
sented in the form of criteria and parameters (Warnecke, 2010, p. 640).

The complexity analysis phase is subdivided in three steps:
Complexity problem analysis
Complexity driver identification and analysis
Product portfolio analysis

The first step is to identify and formulate the tangible problem. This is the basis for the
demand for action (Grossmann, 1992, p. 209; Fricker, 1996, p. 113; Schéttl et al., 2013,
p- 258). According to Hauschildt (1977, p. 127), problem complexity is related to a
problem structure, its parts and uncertainty. For analyzing the complexity problem,
individual questionnaires are used in literature (Schottl et al., 2013, p. 258). In this case
study, the investigated object is the powertrain of a hybrid car. In this research, expert
interviews and questionnaires are used to identify the complexity problem in the
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powertrain product development department. Thereby, product developments’ higher
management as well as the personnel were involved in this research process. The re-
sult was that the powertrain product portfolio increased continuously in the last years
to gain market shares and to be competitive. Furthermore, the legal requirements for
environmentally friendly products have also increased. However, the available devel-
opment budget and time for projects are decreasing successively. In addition, the
product variants are characterized by different complexity levels. Thus, the manage-
ment is faced to develop an increased powertrain product portfolio in less time with
the same or less input and resources. According to Nurcahya (2009, pp. 59-62), the
hybrid powertrain was abstracted to a product model (see Figure 4). The product
model is an abstraction of a real product and contains all relevant elements or modules
for product characterization (Nurcahya, 2009, pp. 54-61). This is the basis for a de-
tailed problem and complexity analysis, including complexity driver identification,
analysis and evaluation. In the case study, the product model of a hybrid powertrain is
divided into six main modules (1 — engine; 2 — induction system; 3 — fuel injection
system; 4 — exhaust system; 5 — hybrid system; 6 — drive train) and contains 49 relevant
elements (e.g. turbocharger, injection valve, catalytic converter, electric motor, hybrid
battery, power electronics, etc.).

Figure 4: Product model of hybrid powertrain

Product: Hybrid Powertrain Product Model: Hybrid Powertrain

Based on the product model, the second step is to identify and analyze the complexity
drivers. Complexity driver analysis and understanding is the basis for developing a
clear strategy for complexity management (Serdarasan, 2013, p. 533). Several ap-
proaches for complexity driver identification exist in literature. The most applied ap-
proaches are expert interviews, process or systems analysis and influence analysis. The
complexity driver represents a certain product component and its variety. In this case
study, the complexity drivers in the three categories product, process and product
portfolio are identified and analyzed by using different approaches, which are applied
in a certain order. The result of the previous step is the basis for the next step.
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Table 4 presents the different approaches in each category, their order and the identi-
fied complexity drivers.

Table 4: Applied approaches for complexity driver’s identification
Applied approaches for complexity |Ildentified complexity drivers within
Category | driver’s identification and analysis | hybrid powertrain development
Product | 1. Literature Analysis = Engine variety
2. Expert Interviews = Turbocharger
3. Questionnaires = Valve controlling
4. Workshops = Fuel injection system
5. Influence Analysis = Ignition system
= Catalytic converter
= Electric motor
= High-voltage battery
= Power electronics
= Transmission
Process | 1. Process Analysis =  Amount of process steps
2. Expert Interviews = Amount of conjunctions between
3. Workshops different process steps
= Amount of interfaces to other subsec-
tions within the value chain
Product | 1. Expert Interviews = Powertrain main attributes:
Portfolio |5 Workshops Combustion engine, electric motor,
is of Vari high-voltage battery, Transmission,
3. Analysis of Variant Tree drive train, vehicle type, market, time
to market

In the third step, the product portfolio is analyzed in detail to identify product variant
commonalities and differences within the main attributes, which are identified as
product portfolio complexity drivers and characterize a product variant. Variants are
products with a high proportion of identical components in the categories geometry,
material or technology (Lingnau, 1994, p. 24). DIN 199 (1977 cited in Schwenk-Willi,
2001, pp. 22-23) defines variants as objects with similar form or function and a high
proportion of identical groups or components.

Each product consists of several attributes, which are defined through their character-
istics and specification (Lindemann, 2007, p. 158). They describe a product completely
(Bayer, 2010, p. 27). Variant characteristics describe different features according to
function and power. Different characteristics can be clustered in a higher level if they
are correlated to other characteristics (Bayer, 2010, p. 27). Two variants have to differ in
minimum one attribute (Kesper, 2012, p. 49). In the given example, the V6 petrol en-
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gine consists of a cylinder capacity of 3.5 liters. The attribute cylinder capacity of 3.5
liters consists of the characteristic cylinder capacity and its specification 3.5 liters.

According to Nurcahya (2009, pp. 59-68), variant analysis and the identification of the
main attributes are the basis for generating a variant derivation matrix in terms of an
effective variant management.

Product portfolio can be divided in reference variants, product variants, product
groups and product families. The reference variant is the most complex variant within
a product family and the basis for variant derivation. Product variants are derived
from reference variants and clustered within the product family. A product group
consists of several product families (Nurcahya, 2009, pp. 52-55). In principle, a product
family covers a certain amount of related products (Renner, 2007, p. 12). Furthermore,
within a product family, the variants are similar with respect to specified criteria
(Nurcahya, 2009, pp. 52-55). In literature, the term lead variant is also used synony-
mously for the term reference variant. Schuh et al. (2007, p. 14, 21) describe that the
lead-product comprises the maximum requirements of all derivates within a product
family and is the basis of a model kit. The characteristic of a lead-product is company
individual. In the automotive industry, the lead product [L] can also be a non-real
product within a model kit (Schuh et al., 2007, p. 14). The term derivate was estab-
lished mainly in the manufacturing industry especially in the automotive industry and
describes variants which are diversified constructively or functionally from the main
product (Dellanoi, 2006, p. 47). To gain market shares, companies often develop prod-
uct derivates based on the lead product (Schuh et al., 2007, p. 8). Dolezal (2008, p. XI)
defines a derivate as a “development of an existing type (of product) for a specialized
role”. In literature, the term derivate is used synonymously for product variant (Del-
lanoi, 2006, p. 47). According to their complexity, development effort and time to mar-
ket, derivates can be further separated in different sizes: e.g. large [DL], middle [DM]
and small derivates [DS].

For product portfolio analysis, all reference and product variants within a product
portfolio are compared according to their characteristics to identify commonalities and
differences (Nurcahya, 2009, pp. 66—-67). According to Nurcahaya, Vogel and Lasch
(2015, pp. 113-115) developed a derivation matrix for variants’ comparison. The matrix
shows which variants have the same characteristic and can be derived from one anoth-
er. Basically, the derivation matrix is similar to an influence matrix.

In the powertrain case study, the derivation matrix principle from Vogel and Lasch
was enhanced with expert cooperation to a derivation table, because the derivation
matrix from Vogel and Lasch is only practicable for a small amount of attributes. The
derivation table shows which variants can be derived from the lead variant. In combi-
nation with variant time to market, a hybrid powertrain variant can be described by
seven different attributes (I — combustion engine; II - electric motor; III — high-voltage
battery; IV — transmission; V — drive train; VI - vehicle type; VII - market) (see Fig-
ure 5). Within the attributes, different product variants with different specifications
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exist (e.g. in category III: 12 kWh, 10 kWh or 8 kWh lithium-ion high-voltage battery;
in category V: all wheel drive or rear wheel drive; etc.).

Figure 5: Derivation table for hybrid powertrains

Hybrid Powertrain Attributes

Combustion Electric High-Voltage| Vehicle

Engine Motor Battery Type Marktet

¥

»E s

Lead Powertrain

V6 3.5-liter | |Synchronous| | Lithium-Ion . All Wheel Sport Utility
X Automatic . X
petrol engine Motor HV-Battery (9-Speed) Drive Vehicle Europe
(P=310kwW)| | ®=80kwW) | |(E=12kWh) P 4x4 (AWD) (Suv)

DL  Derivate large l l
Lithium-Ion North
HV-Battery America /
(E=10kWh) China

DM Derivate medium

Rear Wheel
Drive Limousine Japan
4x2 (RWD)
DS  Derivate small
Lithium-Ion Rest of
HV-Battery World
(E=8kWh) (RoW)

l Direction of Derivation

According to product complexity, development effort and time to market, the most
complex and expensive product within the product portfolio, which is launched first
in the market is the reference variant, called lead variant. In the case study, the lead
variant of the hybrid powertrain portfolio is determined by a V6 3.5 liter engine with a
power of 310 kW and a synchronous electric motor with an additional power of 80 kW.
Further, the lead powertrain comprises a lithium-ion high-voltage battery with an
energy of 12 kWh, a 9-speed automatic transmission and an all-wheel drive and is
offered in a sport utility vehicle on the European market. Product variants which can
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be derived from a lead variant are called derivates. As already mentioned, derivates
can be further separated in different sizes according to their complexity, development
effort and time to market: large, middle and small derivates. As a result of this classifi-
cation, a product portfolio can be clustered into four different complexity groups: lead
[L]; derivate large [DL]; derivate middle [DM] and derivate small [DS]. The amount of
complexity groups is not fix but user individual and depends on the use case.

The product portfolio in the case study comprises fourteen different hybrid power-
train variants (see Table 5). Based on the described attributes, the product portfolio
was analyzed and evaluated to identify commonalities and differences. Then, the vari-
ants were clustered according to product classification and the developed derivation
table into the defined four complexity groups.

Table 5: Hybrid product portfolio evaluated according to complexity (N: 14)
Hybrid Powertrain Attributes Complexity
Category Evaluation
ID Il I v \ Vi VIl |Timeto| Ato | Result
market [LEAD in
pa— Category
T S]] e | BT o] | ] |
1
2 | V6351 | 80kW [12kWh | Autom. | 4x4 0 Europe T1 VI DM
3| V635l | 80kW |12 kWh | Autom. | 4x4 sSuv Ro T1 VI DS
4 | V6 3.5l | 80kW |12 kWh | Autom. | 4x4 0 RO T VI, VI DM
5| V6 3.5 | 80 kW Autom. | 4x4 SUV | Europe T1 ] DS
6| V6351 | 80 kW |12 kWh | Autom. | 4x4 0 apa T4 VI, VI DM
7 | V6 3.5 | 80 kW &l Autom. | 4x4 Suv T5 1, vii DL
8 | V6 3.5 [ 80 kW |12 kWh | Autom. : SUV | Europe T6 v DM
9 | V6 3.5 [ 80 kW |12 kWh | Autom. 4 0 Europe T6 V, VI DM
10| V6 3.5/ | 80 kW |12 kWh | Autom. : Suv Ro T7 v, VI DM
11| V6 3.5 [ 80 kW | 12 kWh | Autom. 4 . Ro T7 [VVILVII| DM
12| V6 3.5/ | 80 kW [ Autom. 4 SUV | Europe T8 I, v DL
13| V6 3.5/ | 80 kW |12 kWh | Autom. | 4x4 Suv A T9 VI DL
14| V6 3.5/ | 80 kW |12 kWh | Autom. : sSuv A T10 v, VI DL
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In the example, the reference variant, called lead variant [L], is the powertrain with
ID1. According to the derivation table, the lead variant is the most complex variant
and is launched first in the market at the time of TO. All other variants are derivates,
because they differ from the lead variant in certain categories (changes are marked
gray in Table 5) and launched after TO. For variants, which differ in more than one
category, the superior category is used for complexity group clustering.

For example, the variant with ID2 differs (A) in category VI (vehicle type — gray
marked) compared to the lead variant. In the derivation table (see Figure 5), a change
in category VI is classified as a derivate middle [DM]. Thus, the variant is clustered to
the complexity group derivate middle. The variant with ID 4 differs in two categories:
VI and VII. According to the derivation table, the vehicle type limousine is defined as
derivate middle. However, the market Rest of World is defined as derivate small.
Thus, the superior category is category VI and the variant is clustered in the complexi-
ty group derivate middle. The other variants are analyzed and evaluated analogously.

As a result of this analyzing process, one lead variant, four derivates large, seven deri-
vates middle and two derivates small are identified.

3.3 Stage 2 — Complexity Evaluation

In the second stage, the complexity in the three categories product, process and prod-
uct portfolio is evaluated. Evaluation objective in general is to emphasize commonali-
ties and differences between relating object properties (Kieser and Kubicek, 1983,
p. 174).

Complexity management objective is to achieve a company optimum complexity de-
gree, where internal and external complexity are equal (Schuh, 2005, p. 43; Boyksen
and Kotlik, 2013, p. 49; Reifs, 1993, pp. 133-134). In product development, internal
complexity is characterized by product, process and product portfolio complexity.
External complexity is characterized by environmental, demand and competitive
complexity (Dehnen, 2004, pp. 33-35). To achieve a company optimum degree of com-
plexity, internal complexity must be analyzed and evaluated. Vogel and Lasch (2015,
pp. 117-122) developed three complexity indices on the basis of the systems theory
and variety to evaluate product development internal complexity in the three catego-
ries product, process and product portfolio. The objective is to compare different de-
velopment projects in the categories to identify complexity trends over time. The three
complexity indices Product Complexity Index (PDCI), Process Complexity Index (PRCI)
and Product Portfolio Complexity Index (PPCI) are described in Table 6.

In the next step, the three complexity indices are applied to the hybrid powertrain
development project.
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Table 6: Owerview about complexity indices developed by Vogel and Lasch (2015)

Complexity Index

Description

Product
Complexity Index
(PDCI)

The PDCI is based on the product and the difference of variety (A Cn) within the identi-
fied product complexity driver’s categories. The complexity drivers are weighted (WF¢,)
according to development effort, costs and time. The most complex drivers have the
weighting factor 1.0. The weighting factors of other drivers are defined in comparison to
the most complex driver. The PDCI is formulated as the weighted average of variety
difference in all product complexity driver’s categories (Cn). N is the maximum amount
of product complexity driver’s categories and n is the category’s number. For PDCl’s
calculation, an already finished development project is required. In the case that there is
no finished development project, PDCI cannot be calculated.

W A TR
AR T

PREL ==

()

The PDCI represents the percentage increase or decrease of development effort or
costs, in comparison to the basis, e.g. an already finished development project.

Process
Complexity Index
(PRCI)

The PRCI is developed analogously to the PDCI and based on the development pro-
cess and the difference of variety within the identified process complexity driver’s
categories (A PrCn). The complexity drivers are also weighted according to develop-
ment effort and time (WFp,c,). For PRCI’s calculation, an already finished development
project is also required.

PRCI = Snsaldfroniiy g

ol
all

@)

Product portfolio
Complexity Index
(PPCI)

The PPCI is developed based on the results of clustering product variants in the differ-
ent complexity groups according to their characteristics and the assignment of a certain
weighting factor (WFvariant n) to each variant. The weighting factors are defined accord-
ing to development effort, costs and time and represent single efforts. The lead variant
is the most complex and expensive variant with the highest single effort and has the
weighting factor 1.0. Derivates’ weighting factors are defined in comparison to the lead
variant. The PPCI is calculated by summing up the weighting factors which are as-
signed to each variants in the product portfolio. N is the total amount of product variants
in the product portfolio and n is the product variant's number (e.g. ID). PPCI’s unit are
effort points (EP).

FRCL 2:1=1 B Ly getame n
3)

The PPCI facilitates product portfolio’s standardization to one measured value under
consideration of product and process complexity and provides an overview about
complexity in the product portfolio. Furthermore, PPCI describes the total effort, which is
dedicated to develop a specific product portfolio within a development project.
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Product Complexity Index (PDCI)

For calculating the PDCI, the current hybrid powertrain development project (project
#2) is compared with an already completed hybrid powertrain development project
(project #1). For comparison, the identified product complexity drivers (see Table 4)
are used and divided in ten complexity driver categories (C1-C10): C1 — engine; C2 —
turbocharger; C3 — valve controlling; C4 — fuel injection system; C5 — Ignition system;
C6 — catalytic converter; C7 — electric motor; C8 — high-voltage battery; C9 — power
electronics and C10 — transmission.

In the first step, the variety in the categories C1-C10 is identified for project #1 and #2.
Next, the differences of variety (A Cn) between project #1 and #2 are calculated, using
project #1 as the basis. Then, the PDCI is calculated percentual considering different
weighting factors (see Table 7). As a result, the new hybrid development project has a
complexity increase of 11% in comparison to project #1.

Table 7: Calculation of PDCI

PDCI Product Complexity Driver’s Categories Cn

c1 c2 C3 Cc4 C5 C6 c7 cs c9 c10

ﬁ‘ %3 \i\% ¥ égu @ @E i S {;@;ﬂ

Variety in Cn Project #1 1 2 1 1 1 1 1 1 1 1
Variety in Cn Project #2 1 1 1 1 1 1 1 3 1 1
A Cnprojeciti 2 0% | -50% | 0% 0% 0% 0% 0% |+200%| 0% 0%
Weighting factor WF¢, 0.8 1.0 1.0 0.6 0.7 0.9 1.0 0.8 1.0 0.6
Result PDCI: +11%

Process Complexity Index (PRCI)

The PRCI is calculated analogously to the PDCI by comparing the development pro-
cess of two hybrid powertrain projects (project #1 vs. project #2). In this case study, the
identified process complexity drivers (see Table 4) are the amount of different process
steps (PrC1) and their conjunction (PrC2) as well as the amount of interfaces to other
subsections within the value chain (PrC3). PRCI’s calculation is described in Table 8.
As a result, the development process of project #2 has a complexity increase of 14% in
comparison to project #1.
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Table 8: Calculation of PRCI
PRCI Process Complexity Driver’s Categories PrCn
PrC1 PrC2 PrC3
E ® X
-
=
—
Variety in PrCn Project #1 6 3 5
Variety in PrCn Project #2 7 4 5
A PI'Cnprojec(m_)#z +17% +33% 0%
Weighting factor WFpcn 0.6 1.0 0.7
Result PRCI: +14%

Product Portfolio Complexity Index (PPCI)

For calculating the PPCI it is necessary to define the weighting factors. Then, the spe-
cific weighting factors are assigned to each variant within the complexity groups. The
weighting factors are company individual. In the case study, four weighting factors for
each complexity group are developed according to complexity, development time and
effort. The lead variant is the most complex variant in the portfolio and has the highest
factor 1.0. Derivates have weaker factors. As already mentioned at the end of chapter
3.2, analyzing the product portfolio resulted in one lead variant, four derivates large,
seven derivates middle and two derivates small. PPCI’s calculation is described in
Table 9. As a result, the PPCI in the case study has a value of 7.9 effort points [EP].

Table 9: Calculation of PPCI
Complexity Complexity group’s Complexity group’s Complexity group’s
group amount of product variants weighting factor PPCI
Lead 1 1.0 1.0
Derivate Large 4 0.75 3.0
Derivate Middle 7 0.5 3.5
Derivate Small 2 0.2 0.4

Total PPCI: 79 EP
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3.4 Stage 3 — Complexity and Resource Planning

Complexity, variety and the use of resources are closely connected (Bohne, 1998, pp. 9-
10). Complexity and resource planning are important elements for a target oriented
complexity management (Kirchhof, 2003, pp. 166-167). Company capacity planning
includes planning of resources (Schuh, Millarg and Goransson, 1998, p. 49) and is an
important factor for the company competitiveness (Kriiger and Homp, 1997, p. 10).
Resource planning comprises the quantitative planning of human, material and finan-
cial resources over time within a project (Berner et al., 2013, p. 219). Human resources
comprise the total amount of employees’ man-years and are therefore a measurement
for the expenditure of time.

The employees within a development project use resources for their development
work (Schlick et al., 2008, p. 95). Resources can be separated in tangible, intangible and
human resources (see chapter 2.3). However, the amount of resources is limited (Zich,
1996, p. 10). Thus, it is necessary to apply the resources efficiently (Wleklinski, 2001,

p. 27).

Vogel and Lasch (2015, pp. 128-129) developed a methodology for calculating the
precise amount of required resources based on the product portfolio complexity index
(PPCI). The PPCI describes the total effort, which is dedicated to develop a specific
product portfolio within a development project. Its unit are effort points [EP]. In the
first step, a resource factor (RF) for each type of resource (e.g. test vehicles, etc.) is
determined based on process analysis, expert interviews and evaluation as well as
workshops (e.g. 7 test vehicles per effort point). Furthermore, the resource factors are
compared with already completed development products from the past for verifica-
tion. The resource factor represents the amount of resources (capacity) which is re-
quired for a specific development effort within in a project. With the resource factor,
the total development effort [EP] can be translated to a precise amount of required
resources. Figure 6 describes the methodology for resources’ calculating. The basis is a
project PPCI and the resource factor of each resource type. For resources’ calculation,
PPCI's value is multiplied with the specific resource factor. The result is a certain
amount of resources [N]. This methodology enables a first indication about resources
before starting a project.
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Figure 6: Methodology for resource calculation based on PPCI and resource factor
Basis (Inputs) Resources” Calculating Process Amount of
Resources [N]
PPCI L )
RFRes.Type A _ _ NRes.Type A

RFRes,TypeB — Nx = round (PPCIx * RFx) — NRes.TypeB

RFRes.T eC NRes.T e C
YP! yp

In the case study, different types of resources are required for the development and
software application of a hybrid powertrain: human resources (employees) and tangi-
ble resources (test vehicles and test rigs). For each type or resource, a specific resource
factor was developed (RFemployees = 12 employees per effort point; RFrest vehicles = 9 test
vehicles per effort point; RFrest rigs = 9 test rigs per effort point) based on process analy-
sis, expert interviews and workshops. Further, the resource factors were compared
with an already finished development project from the past. In the next step, the
amount of resources is calculated based on the methodology, described in Figure 6.
PPCI’s value in the case study is 7.9 effort points (see chapter 3.3.3). Therefore, the
following amount of required resources (capacity) in the hybrid powertrain project is
calculated:

Nemployees = PPCI * RFemployees = 7.9 [EP] * 12 [Employees / EP] =95 Employees
NTest Vehicles = PPCI * RFTest Vehicles = 7.9 [EP] *9 [Test Vehicles / EP] =71 Test Vehicles
Nrestrigs = PPCI* RFrestrigs = 7.9 [EP] * 9 [Test Rigs / EP] ~ 71 Test Rigs

After calculating the total amount of required resources, the resources have to be di-
vided over time to enable a sufficient resource planning over time. According to
Berner et al. (2013, p. 219), resource planning comprises the quantitative planning of
human, material and financial resources over time within a project.

In the field of production, all required resources for product manufacturing are speci-
fied in a “resource list” (Schonsleben, 2011, p. 33). This principle can be transferred to
product development analogously.

In this case study, all required resources (employees, test vehicles, test rigs) for the
development of a hybrid powertrain are also specified in a resource list called “re-
source card” (see Figure 7). After analyzing the product portfolio, the powertrains are
classified in different complexity groups according to their complexity level (see chap-
ter 3.2 and Table 4). In literature, complexity and its level is associated with the
amount of required resources (Bohne, 1998, pp. 9-10). Thus, different resource cards
are determined for each complexity level (L —lead; DL — derivate lager; DM — derivate
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middle; DS — derivate small). As already mentioned, each complexity level has an own
weighting factor (see chapter 3.3.3 and Table 8), which is added to the specific resource
card and represents a certain development effort. Furthermore, the resource cards
contain information about the time period in which a specific type of resource is need-
ed between development start and time to market, according to the development plan.
The time period is determined by company experts and experiences in the past. Based
on this, the weighting factor can be divided over a certain time period to calculate an
effort index at a certain time (e.g. per month). For example, the weighting of a lead
variant is 1.0. The development time is twelve months. The resource employees are also
used over a time period of twelve months. Whereas the resources test vehicle and test
rigs are only used over a period of nine months. Now, the weighting factor can be
separated consistently over a period of twelve months in the case of the employees
and over a period of nine months in the cases of test vehicles and test rigs. As a result,
the effort index for the resource type employees is 0.083 effort points per month and
the effort index for the test vehicles and test rigs is 0.111 effort points per month. These
indices are needed to calculate the total amount of the project development effort
during a certain time period.

Figure 7 presents four different resource cards for the complexity level lead, derviate
large, derivate middle and derivate small. In each card, the weighting factors, the re-
quired resources (employees, test vehicles, test rigs) and their application time is pre-
sented.

Figure 7: Resource cards for the specific complexity levels
-2 9 -6 -3 0 -2 -9 -6 -3 0
Time — T T T > Time — T T T >
N : : : : : :

[ WF 1 1.0 /\— 12 Months <:> WFp:075 | /\_9Months < »
§ Employees 12 Months § Employees |
§ Test Vehicles ! m § Test Vehicles | : m
@ ! ! ' ' ! @ ! ! ' ' '
| Test Rigs : 9 Months | Test Rigs : : 7 Months |

M WEy:05 1 /\ 8 Months < > WEy02 | 1 1/ \BMoX >
7 i i 7 i i 1
g Employees E E g Employees E E E m
§ Test Vehicles i i m § Test Vehicles i i i m
o | Test Rigs : : 6 Months o | Test Rigs : : : 3 Mo.

Explanation:  /\ Development Start [ Development Time

& Time to Market Hl Resource Application Time
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To calculate the amount of development effort [EP] at a certain time (e.g. per month),
the evaluated product portfolio (see Table 5) is connected with the resource cards,
regarding product time to market. Then, the particular efforts at a certain time are
summed up. Furthermore, to calculate the amount of required resources at a certain
time, the summed up amount of effort points is multiplied with the specific resource
factor (RF). This methodology was applied in the case study and the results are shown
in Figure 8. It can be seen that employees” maximum is in time T-1 and T0. However,
test vehicles’ and test rigs’ maximum are in time T3.

This methodology enables the user to investigate as to where the peaks and lows are
and which factors are responsible for that. Further, this is the basis for the application
of a specific complexity strategy to optimize company’s complexity level.

Complexity in product development is characterized by three categories: product,
process and product portfolio. These categories have a direct influence on the amount
of required resources and their planning. Thus, all three categories have to be consid-
ered for resource calculation. A detailed complexity planning increases transparency
and enables the management to simulate different development scenarios, including
the calculation of the amount of required resources, to identify the optimum.

The already described methodology for resources’ calculation and planning is mainly
based on the product portfolio and its complexity (PPCI).

In the next step, the categories product and process are added to this methodology, by
using a complexity vector, developed by Vogel and Lasch (2015, pp. 126-128). The
complexity vector ZI consists of two dimensions: Product Complexity Index (PDCI)
and Process Complexity Index. The two dimensions have the same weighting.

— .'RFCI';
-l - ' (1 [' 4
¢ SRECLY @)
Vector E is visualized in the vector space. The vector’s length ﬁ represents devel-

opment’s project complexity and is a multiplicator to combine the two complexity
dimensions PRCI and PDCI with the PPCL

For the application of a specific complexity strategy, the effects can also be visualized
with complexity vector methodology. For example, the distance between two complex-
ity vectors describes the proportion for complexity reduction or increase. The distance
is calculated with Pythagoras’ theorem (Vogel and Lasch, 2015, p. 127).

wi;

=l PRGL, = PRCE I+ (RECE, = POGL f* ()
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Figure 8: Calculation project’s development effort over time
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Next, the complexity vector methodology is applied on the powertrain case study. In
the first step of complexity evaluation, a PDCI with 11% (see chapter 3.3.1) and a PRCI
with 14% has been calculated (see chapter 3.3.2). Based on the PDCI and PRCI, the
complexity vector €I is generated (see Figure 9). Then, vector’s length |TZ] is calculated
and represents project complexity as a multiplicator. Thus, the length of £llis directly
associated to development efforts and the amount of required resources. According to
Vogel and Lasch (2015, p. 127), the amount of required resources in total is directly
proportional to the length of CF and the PPCL The length of {1 is 18%. Thus, the
already calculated amount of current project (project #2) resources in total and at a
certain time (based on PPCI) have to be multiplied by 18% to combine the two dimen-
sions PRCI and PDCI with the PPCI (see Figure 9).

Figure 9: Complexity vector influence on the amount of required resources

Development’s Time Period
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This methodology is used during the product planning phase within the product de-
velopment process. After resources’ calculation and planning, the results are compared
with project objectives and the amount of available resources, because the amount of
resources within a project is limited. If the results are conform to project objectives and
the amount of available resources, the next step is to procure the required resources. If
the calculation and planning aren’t conform, the application of specific complexity
strategies is necessary to optimize the results. In this case study, the calculated amount
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of required resources was conform to project objectives and didn’t exceed the amount
of available resources. Thus, the application of a specific complexity strategy to opti-
mize the results wasn’t necessary.

During this research, the new complexity management approach was applied in fur-
ther development projects with a bigger product portfolio (e.g. projects with more
than 100 product variants). In these projects, the calculated amount of resources ex-
ceeded the amount of available resources. Thus, the application of a specific complexi-
ty strategy was necessary to achieve project objectives and to be conform to the availa-
ble amount of resources. After complexity strategy application, the calculated amount
of resources was compared with project objectives and the amount of available re-
sources. This process was done in an iterative cycle to optimize the calculated amount
of required resources in comparison with project objectives and the amount of availa-
ble resources.

3.5 Stage 4 — Application of Complexity Strategies

Complexity, variety and the amount of required resources are closely connected. How-
ever, the amount of resources within a development project is restricted. If the calcu-
lated amount of resources doesn’t match the available resources, the management has
to do optimize product development complexity level.

Complexity strategies are used to optimize company complexity. In literature, a vast
number of different single approaches for managing complexity are described
(GiefSimann, 2010, pp. 57-70) and applied in science and practice. However, there is no
specific instruction which approaches are the most effective for managing a specific
complexity problem. It depends on the particular situation and must be planned com-
pany-specific. Generally, the approaches can be divided in four categories according to
their focus: Product, product portfolio, process and organization (GieSmann, 2010,
pp. 57-70). The approaches are mainly used for complexity reduction, mastering and
avoidance. According to Vogel and Lasch (2015, p. 123), Table 10 presents an overview
about the different approaches and their main purposes.
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Table 10: Applied single approaches for complexity management

Focus Approaches Reduction Mastering Avoidance

Product Modular concept +++ ++ +
Modular system + 4+ ++ +
Standardization +++ + ++
Using same parts + 4+ + ++
Platform concept ++ 4+ ++ +
Differential construction +++ ++ +
Integral construction +++ ++ +

Process Postponement concept +++ ++ +
Standardization of processes + 4+ ++
Modularity of processes +++ ++ +

Product Portfolio Packaging +++ ++
Reducing product range +++ ++
Reducing of customers +++

Organization Delayering +++
Empowerment +++

Explanation: + + + Priority 1 + + Priority 2 + Priority 3

For example, product standardization can be used to reduce the PDCI or process standard-
ization and modularization to reduce the PRCI. Another example is the application of the
complexity strategy reducing product range to reduce the PPCI of a project. For further
explanation and to increase readers understanding about the application of different
complexity strategies in the specific complexity indices, Vogel and Lasch (2015,
pp- 123-125) describe in their publication some examples.

4 Conclusion and Outlook

During the last years, customer’s requirements for individualized products and the
increasing dynamics in innovation and technology lead to an increased product varie-
ty and complexity in many industrial branches, especially the automotive industry
(Wildemann, 2005, p. 34; Schuh et al., 2010, p. 1928; Klug, 2010, p. 41). As a result, the
companies have changed their product portfolio (Gotzfried, 2013, p. 31). For company
success it is fundamental to bring new products quickly to the market (Augusto
Chauchick Miguel, 2007, p. 617) and with customized settings (Liibke, 2007, p. 2).
Thus, more and more different products have to be developed and produced, which
leads to an increased effort in product development and production (Klug, 2010,
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p- 41). Product development is one of the most complex and nontransparent tasks and
uncertain processes within a company (Bick and Drexl-Wittbecker, 2008, p. 20; Davila,
2000, p. 386). In product development, the amount of required resources is associated
with product variety and complexity (Bohne, 1998, pp. 9-10). However, the available
resources are limited (Zich, 1996, p. 10). Thus, an approach that combines resource
planning and complexity is required.

The purpose of this paper was to close the research gap by developing a praxis-
oriented complexity management approach for resource planning in variant-rich
product development. The approach was developed based on a detailed literature
research and applied on a recent development project in the automotive industry.
Product development is characterized by the three complexity categories product,
process and product portfolio. The new approach combines product development
complexity categories and resource planning principles, because complexity and the
amount of resources are directly associated.

Before developing a new approach, the existing literature must be identified, analyzed
and systematically evaluated (see chapter 2.4). For this research paper, four research
questions are described, which will be answered in the following manner. The first
research question is focused on what different approaches for complexity management cur-
rently exist in scientific literature. As a result, 48 complexity management approaches
exist in literature in the time period between 1992 and 2015. The second research ques-
tion attends to what focus and structure do the existing approaches have. In the next step,
the identified approaches are analyzed according to their focus and structure. More
than 50% of the existing approaches are focused on general in manufacturing compa-
nies. The remaining approaches are separated in other fields such as product devel-
opment, procurement, production, logistics, internal supply chain and distribution.
According to their structure (see Table 2 and 3), more than 70% of the approaches
contain the two parts complexity analysis and determine complexity strateqy and more
than 40% contain the part complexity evaluation. Thus, these parts have to be considered
in a new complexity management approach. After literature identification and analyz-
ing, the existing literature was evaluated based on their content and applicability for
resource planning to answer the third research question: “What approaches contain in-
formation about resource planning and are applicable for practice?” As a result, there are
seven approaches in literature which contain information about complexity planning
but there is only one approach, which is applicable for resource planning. However,
the approach from Vogel and Lasch (2015, pp. 109-130) comprises a broader field and
the order of the different phases wasn't feasible in practice. For resource planning in
practice, a more focused approach is needed. To answer the fourth research question
“What different phases are necessary for a praxis-oriented complexity management approach
for resource planning in variant-rich product development?” a new and structural opti-
mized complexity management approach, especially for the field resource planning
was developed, based on Vogel and Lasch’s findings, to cover this literature gap. It is
presented in chapter 3 of this paper. It provides a four stage complexity management
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approach and encourages the reader to analyze and evaluate product development
complexity. Furthermore, the amount of required resources can be calculated and
planned. Then, the results can be compared with project’s objectives and the amount of
available resources. As a result of this comparison, specific complexity strategies can
be applied for complexity and resource optimization.

The approach was applied in the automotive industry, especially in the hybrid power-
train development department of an automotive company to verify the research re-
sults. Future research may also include other sectors such as consumer electronics,
engineering or toy industry to verify the approach or to enhance the methodology for
resource planning. For the practice it is important to have an overview about different
approaches for complexity driver identification and analyzing, especially in the cate-
gories product, process and product portfolio. In this paper, a certain amount of ap-
proaches are described (see chapter 3.2; Table 4). A more general overview doesn’t
exist yet. Furthermore, the literature should be analyzed for further methodologies for
calculating specific complexity weighting factors analogously to the described meth-
odology in chapter 3.3. In this paper, the weighting factors are developed according to
complexity, development time and effort.
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Secondary Data Reviews in the Context
of Humanitarian Needs Assessments:
Determination of Requirements

Christian Hein and Rainer Lasch

Abstract

The importance of humanitarian logistics has been increasingly recognized during
recent years. Similar to logistics processes in the commercial sector, humanitarian
logistics is driven by demand. Determining this demand is essential for the manage-
ment of the whole procurement and distribution process. Therefore, humanitarian
organizations developed various needs assessment routines. Immediately after the
onset of a disaster, they start to collect and analyze the available data. This process of
reviewing secondary data is highly complex and often unstructured. However, accu-
rate information in this early stage of aid operations can be very beneficial for the
determination of demand and the according humanitarian procurement and distribu-
tion processes. Therefore, the support of Secondary Data Reviews by regarding rou-
tines and procedures or a particular tool seems to be appropriate. This paper aims to
identify functional requirements on such tool-supported Secondary Data Reviews. A
four steps approach has been applied in order to determine the regarding require-
ments, including the requirements elicitation, analysis, specification and validation.
Information has been gathered by expert interviews and the review of documents. As
a result, 215 relevant requirement specifications could be derived.

1 Introduction

We are living in a world where natural and human-made disasters have unfortunately
become almost commonplace. Some of these tragedies might be preventable, but the
occurrence of others cannot be influenced. However, there are indeed possibilities to
face disasters in order to mitigate their impacts. Logistics play a crucial role in this
occasion (Kovacs and Spens, 2011). One of the first tasks in the aftermath of a disaster
is to determine which support is needed. This determination of demand can influence
the whole humanitarian operation and has to be performed as fast as possible. In this
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context, secondary information is essential. Secondary data is data which is either
collected by other organizations or institutes not involved in the current assessment or
it has been collected and analyzed for another purpose (ICRC & IFRC, 2008, p. 25). In
contrast, primary data is collected for the purpose of the assessment of needs on site,
involving the direct contact with the respondents. The utilization of secondary data is
very common in humanitarian operations and highly beneficial for the regarding ac-
tivists (ACAPS, 2014a). In combination with the primary data, it is the main measure
for the determination of demand of the people in need.

The aim of this work is to create a comprehensive understanding of Secondary Data
Reviews in the phase immediately after the onset of a disaster (Emergency Response
Phase) which is shared by a plurality of humanitarian organizations. The question on
how do adequate Secondary Data Reviews look like in general and how to create them
under time pressure, is the main focus of the analysis. Therefore, this paper identifies
functional requirements on a supporting tool or routines and procedures for extensive
Secondary Data Reviews. The specification of requirements is an essential preliminary
step in the development-process of specific procedure routines and supporting tools
which can assist the creation of adequate Secondary Dara Reviews.

The reminder of this paper is organized as follows: Section two will give some insights
of secondary information both within the research and the humanitarian context. On
this occasion, humanitarian needs assessments will be outlined briefly. In section three,
the methodology of requirements determination will be discussed, including the steps
of elicitation, analysis, specification and validation. Following, the results will be pre-
sented. Therefore, an overview of the reviewed documents will be given, before main
aspects of the qualitative data analysis and the requirements specification are shown.
Finally, a conclusion and an outlook on further research will be provided.

2 Secondary Information in Context

2.1 Secondary Information in Research

Secondary data or information” are part of the daily routine in scientific practice. It can
be assumed that all research activities start with the investigation of existing previous
works. Literature reviews are expected to introduce research papers in order to give an
overview of related efforts, to explain the context and to provide rationale for the own
work (Khoo, Na and Jaidka, 2010). How to write literature reviews can be very distinct

7 The terms “secondary data” and “secondary information” are only rarely distinguished within
documents of humanitarian organisations. However, there exists a difference between data and
information. While data is solely a collection of words or numbers, information is filled with
sense. So, information is useful and applicable data in a distinct context (USAID, 2005).
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with respect to the research area and has been part of various works (e. g. vom Brocke
et al., 2009; van Wee and Banister, 2016). Systematic literature reviews can be the main
method of creating evidence, such as applied in the evidence-based medicine (Sackett,
1997) or in the context of software engineering (Brereton et al., 2007). Academic data-
bases provide extensive functions for the search of relevant material and literature
management software supports the structured storage and analysis of the sources.
Furthermore, there are efforts in generating literature reviews in an automated way
(Khoo, Na and Jaidka, 2010).

Getting an overview of existing related research works is not the only reason for utiliz-
ing secondary information. Some research areas are specified in using external data for
their own investigations. Secondary research or also called desk research is recom-
mended for instance in the marketing research, as it can help to save money and time
and to identify the problem area as well as the need for primary data collection. Poten-
tial sources for secondary data in this context can be either internal or external, such as
governmental or nongovernmental agencies and commercial providers (Malhotra and
Peterson, 2006). Secondary data can also be used in the context of logistics. This type of
information can be helpful in the field of purchasing market research (Jenny, 2002).
Rabinovich and Cheon (2011) recommend in addition the utilization of secondary data
in logistics and supply chain research in general and identified specific methodologies
for their analysis.

2.2 Secondary Information in the Context of
Humanitarian Needs Assessments

In the context of humanitarian aid operations sound information is crucial. Aid agen-
cies and other humanitarian organizations rely on data in order to determine the im-
pact of disasters, and hence to find out whether an intervention is necessary or not and
which kind of aid is needed. On this occasion, humanitarian activists distinguish usu-
ally between secondary and primary data8. The International Committee of the Red
Cross and the International Federation of Red Cross and Red Crescent Societies (ICRC
& IFRC, 2008, p. 25) note that secondary data is data which has either been collected
for another purpose (internal) and/or by another organization (external). Whereas, due
to the lack of own information sources, secondary data is of high importance during
the first stage after the onset of a disaster, primary data become increasingly relevant
during the further phases (IASC, 2012). Pre-crises secondary information can serve as a
baseline for the assessments and help to recognize vulnerabilities and risks of the
affected population. In-crises secondary information is directly related to the disaster
but not assessed on site at community level or by the organization itself (ACAPS,

8 Primary data, collected either by observation, interviews or discussions, is assessed at the
community level and provides information directly from the affected population (MSF, 2012.
pp- 14-28).
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2014b, pp. 47-50). The procedure of preparing, collecting, analyzing and presenting
secondary data is commonly called as secondary data review® (ACAPS, 2014b), which
includes secondary data analysis (McCaston, 2005) and secondary data report (USAID,
2014). Further expressions are for instance desk review or literature review (WFPE, 2009).
The following terms are also used in humanitarian literature: baseline studies refer to
the pre-disaster situation (UNHCR, 2015) and survey of surveys are related to ongoing
and planned needs assessment activities in one particular country (ACAPS, 2011).
Secondary data reviews are becoming increasingly important, due to their advantages:
compared to primary data collection, the review of secondary data is more cost- and
time efficient (IASC, 2012, p. 25). Moreover, the quality of reports including secondary
data reviews is higher than of those without (ACAPS, 2016, p. 4).

Both, secondary and primary data, are crucial part of humanitarian needs assessment
routines. As needs assessments can be deployed in various sectors, a diversity of
guidelines has been developed by different humanitarian organizations, e.g. the
“Guidelines for Assessment in Emergencies” by IFRC and ICRC (2008) or the “Logis-
tics Operational Guide” by the Logistics Cluster (2011). Due to this diversity and sup-
ported by the increasing efforts in coordination between the relief organizations, the
Inter-Agency Standing Committee (IASC) developed guidelines for joint assessments.
The assessment process is divided into four phases, whereas the first two phases are
performed immediately after the onset of a disaster, covering all humanitarian clusters
(Multi-Sector Initial Rapid Assessment, MIRA). Phase 1 should be concluded within
the first 72 hours after the disaster event and issues the Situation Analysis based on
secondary data. Phase 2 is finished within the first two weeks and produces the MIRA-
Report based on secondary and primary data. Both outputs provide a summary of
drivers and scope of the crisis, the status of the population, the national and interna-
tional capacities as well as the strategic humanitarian priorities. Whereas the first two
phases characterize the overall picture and rely on vague data, the assessments of
phase 3 and 4, which are not part of the initial rapid assessment anymore, are per-
formed separately for each cluster and more detailed (IASC, 2012; IASC, 2015).

3 Methodology

The methodical framework for this work will be an adaptation of the requirements
engineering process steps proposed by Bray (2002), including the requirement elicita-
tion, analysis, specification and validation (cf. figure 1). The first step in the determina-
tion of requirements is the elicitation which aims to generate a complete contextual
comprehension of all requirements of the proposed system (Pohl, 2007, p. 311). Infor-
mation sources in this context can be very diverse and include, amongst others, the
clients or potential users and pre-existing systems or documents defining the charac-

9 Within this work, the term secondary data review (SDR) will be used.
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teristics of the problem. In the present case, the decision was taken for expert inter-
views and an elicitation of existing documents. Once the information on the require-
ments have been gathered, the following step is their analysis. A clear definition of
what analyzing in this context really is, seems to be difficult according to Bray (2002,
pp. 24-26). However, one of the main implications is the learning aspect, which means,
that the result of the analysis process should be a sound understanding of the nature
of the problem domain. Bray (2002, p. 26) further emphasis that the analysis precedes
the specification task, hence it concerns the problem domain itself and not the solution
system. Whatever analysis technique has been applied, the output should be the same,
namely a structured problem and requirements description. In the present case, a
content analysis technique proposed by Glédser and Laudel (2010) has been utilized.
The transformation of the analysis results into requirements specifications is the next
step. The requirements specification is according to Bray (2002, pp. 27-29) highly cru-
cial, as the result, the specification document, is the most important of the whole pro-
cess of requirements determination. The specification task is a more creative process
than the previous tasks, as the behavior of the new system has to be invented and
defined. As errors in the early phase of the development of new systems can be seri-
ous, it is particularly important to detect and correct potential mistakes. Therefore,
validation measures (expert feedbacks and control of purpose attainment) will be
performed finally, in order to ensure a high level of quality.

Figure 1: Methodical approachl0
k: Requir ineering
1. Elicitation 2. Analysis 3. Specification 4. Validation
- Interviews & Documents - Qualitative Data Analysis - Specification Extraction - Feedback/Purpose Control

Expert Interviews and Relevant Documents

Interviews are highly suitable to get deeper insights into a specific topic. Furthermore,
they have been stated as one of the most effective ways to collect information for the
determination of requirements (Bray, 2002; Pohl, 2007). As specific knowledge is need-
ed, interviewing experts who are familiar with the topic of needs assessments would
be the best choice. Furthermore, it has been decided to perform single, preferably
personal and guideline interviews, due to the openness of the interviewee’s answers
on the one hand and the consideration of specific topics on the other hand. This type
of interview is particularly recommended for expert interviews by Glaser and Laudel
(2010, p. 43). Three humanitarian organizations could be gained for the expert inter-
views. The participating organizations were arche noVa, Deutsche Welthungerhilfe
and the WFP. All the interview partners are working in the field of needs assessments.

10 Adopted by Bray (2002).
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The interviews took place in 2015 based on a semi-structured guideline, either within
the organization’s offices or they were done via internet and lasted about 30 minutes.

Searching for existing documents regarding secondary information in humanitarian
needs assessments has been chosen as the second main elicitation method. These doc-
uments are in most cases guidelines, handbooks or other publications of humanitarian
organizations and agencies. The search was performed online until the middle of 2016.
As in the humanitarian sector it is very common to publish documents for aid opera-
tions and the regarding regulations, standards and procedures online, this freely
available material has been chosen for analysis!l. However, scientific databases were
not expedient in this particular context, as they do not provide appropriate results for
this specific topic. Therefore, the search for literature was performed in a broader
manner. Initially, an online search engine was utilized, in order to identify key docu-
ments. In the second step, further documents were searched around these findings
with the help of the homepages of the author’s organizations and the list of references.
Finally, in order to ensure that information of each humanitarian sector are included,
cluster homepages of the eleven UN clusters as well as the homepages of key players
in humanitarian context were systematically searched. Particularly important for the
search was using their resource databases and the training material. According to the
above mentioned procedure, altogether 179 documents of 48 humanitarian organiza-
tions could be identified.

Qualitative Data Analysis

The chosen technique for the qualitative content analysis is an adaptation of a method
proposed by Glaser and Laudel (2010, pp. 197-260). Content analyses are mostly per-
formed in a quantitative manner by developing categories, dividing the text into units
for analysis, searching for relevant information and allocating information to the cate-
gories. Afterwards, the frequency of the categories will be counted and interpreted.
The method proposed by Gléaser and Laudel (2010) emphasizes the qualitative content
of the raw data by defining the system of categories not fixed in advance but testing
and adjusting it during the process of analysis. For this work, the analysis was ex-
panded by some quantitative elements. Particularly relevant for the analysis of the
categories is the amount of documents as well as the amount of humanitarian organi-
zations. The final coding-system contains 101 categories which are structured (Mayr-
ing, 2010, pp. 92-115) within the following six main categories: information sources,
information contents, contextual considerations, SDR procedure, quality and condi-
tions. For the coding as well as the analysis the software MAXQDA 12 has been uti-
lized.

11 The interviewed experts have been asked for internal documents as well. Only within the WPF
this specific type of material on Secondary Data Reviews did exist, which is also freely-
available.
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In the context of this work, the main focus for the analysis is put on the processes and
functions of adequate Secondary Data Reviews. In contrast to the content of secondary
data, these functional requirements are rather independent of the circumstances of one
particular disaster as well as of the assisting aid organization. Therefore, the analysis
concentrates on procedural and functional aspects of Secondary Data Reviews more
than on their particular content. Nevertheless, the contextual aspects of secondary data
have been coded as well, in order to enable a particular analysis.

Specification and Validation of Requirements

The results of the analysis have been utilized in order to derive functional require-
ments on a supporting tool or procedure for extensive secondary data reviews. There-
fore, the codings of each category have been evaluated and the requirements extracted.
Following, these requirements have been aligned and systemized and finally recorded
in the list of requirements specification with a unique identifier. During this process,
the original sources of each requirement specification have been tracked. The final step
is to validate the developed requirements specifications in order to ensure the quality
of the results. Two methods have been applied in the present case. On the one hand,
the interview partners were asked for a written feedback according to the results. On
the other hand, the results have been checked for the compliance of the initially set
purposes.

4 Results

4.1 Overview of Reviewed Material

The content of 179 documents and three expert interviews have been reviewed for the
qualitative data analysis. Each humanitarian cluster is represented within the docu-
ments, whereas most of the documents are related to the Food Security (15), the Logis-
tics (61)12 and the WASH (11) sector. For some clusters only a limited number of doc-
uments could be found (one document each for the telecommunication and the CCCM
cluster). The other clusters account six or seven documents each. However, more than
a quarter of the documents (53) are not related to any specific cluster. All documents
have been published between 2001 and 2016. According to the year of publication, the
number of documents increased, particularly since 2009 (cf. figure 2).

The reviewed documents have been published by 48 different organizations. The five
author organizations with the most publications are: The Logistics Cluster (45), the

121t should be noted that the Generic Template of the Logistics Capacity Assessment (LCA) pub-
lished by the Logistics Cluster in 2016 consists of 35 single documents, which explains the high
number of documents related to this cluster and publication year.
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WEP (22), ACAPS (21), the Global WASH Cluster (10) and the UNHCR (10). Altogeth-
er, most of the documents are published by the humanitarian clusters, UN Organiza-
tions and NGOs. However, only some documents are published by the public sector
and research or international development organizations. The high number of a very
diverse group of organizations and their high number of publications in recent time
indicates the increasing importance of the utilization of secondary information.

Figure 2: Number of documents per year of publication
45
40 f
< /
5 {
S /
22 /
‘g 20 / /A\\ 7
215 i \/l
5 /
=3 10 / /
§ o
tl '———--\t-‘_,--“'———-

FFFSLEF PP E PSS

Year of Publication

4.2 Results of Qualitative Data Analysis

The purpose of the requirements analysis has been to derive a comprehensive and
broad understanding of secondary data reviews and the regarding context. Therefore,
the coding system has been utilized to allocate regarded text passages to categories.
Within the 182 documents (incl. the three interviews) almost 4,000 text passages (cit-
ings) of interest could be identified. Each category has been assessed according to its
number of citings. Furthermore, it has been recorded how many documents contain
citings of a specific category. As some organizations provided a relatively large num-
ber of documents, it has further been recorded the number of organizations which
provided text passages of specific categories. Table 1 provides an overview of the
number of citings, documents and organizations per main category. According to the
number of organizations, it can be stated that the main categories are supported by
most of the organizations (34—43 of 50 organizations), even though the number of
citings and documents varies between the main categories. For a deeper understand-
ing of the context, the sub-categories have been assessed, which will be presented in
the following exemplary for the category “Information Sources”.
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Table 1: Number of citings, documents and organizations per main category
No. of Citings | No. of Documents No. of Organizations
Main Categories (3) 3917 182 50
Information Sources 1830 81 39
Information Contents 702 128 36
Contextual Considerations 455 83 43
SDR Procedure 310 69 40
Quality 349 65 34
Conditions 271 56 37

In table 2 the subcategories of information sources are listed with respect to the num-
ber of documents and organizations. Potential information sources are stated in 81
documents by 39 different organizations. It is visible that the sources of UN and non-
governmental organizations as well as the public sector of the country of operation are
the main sources for secondary information. Other sources seem to be of less im-
portance for the secondary data review (e. g. Military/Police). A further sublevel of the
categories has been additionally applied, so for example the sub-category UN/Cluster
has been divided into: UN in general, FAO, OCHA, UNHCR, UNICEF, UNDP, WEP,
WHO, other UN agencies and the humanitarian clusters. With respect to this sub-
sublevel of categories, the OCHA has been stated by 26 (67%) and UNICEF by 21
(54%) of the organizations. This information can be relevant in order to decide which
information sources should be used for the collection of secondary data.

Table 2: Number of documents and organizations per information source sub-category
No. of Documents | No. of Organizations

Information Sources (3) 81 39

Media 38 25

Military/Police 6 5

Community 18 15

Private Sector 26 17

Research and Education 41 24

International (Development) Organizations 25 16

Public Sector - Donor Countries 41 24

Public Sector - Country of Operation 63 33

NGOs/Networks 57 29

UN/Cluster 72 35
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Besides the quantitative aspects each category has been assessed according to its quali-
tative content. The quantitative material has been structured and summarized. This
analysis of content led to a comprehensive understanding of secondary data reviews.
It further enabled the identification of interdependencies between the multiple catego-
ries. This has been the major input for the following step of requirements specification.

4.3 Requirements Specifications

In order to develop requirements on a supporting tool or routines and procedures for
extensive Secondary Data Reviews, these specifications have been extracted from the
analysis results of the single categories. In sum, 215 specific requirements could be
derived. Following, these specifications have been formulated and systemized, as
presented in figure 3.

Figure 3: Owerview of requirements specifications
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A SDR consists of the steps of collection, analysis, output and preparation. These main
components have been compiled in one group, for which 84 requirements could be
identified in total. Further, specific functional areas could be identified which have
been grouped as well, including for instance functions regarding meta-information
and citation of secondary data or team functions. This group covers in total 61 specific
requirements. Moreover, quality aspects concerning SDRs were extracted, including 43
specifications. Finally, requirements on customization (9) and technology (18) have
been determined. The result of this paper is a full list of specifications, which provides
a comprehensive picture of relevant aspects on secondary information reviews, repre-
senting the input of 50 humanitarian organizations. This provides the opportunity to
draw conclusions on the development of concrete measures and supporting tools for
the review of secondary information in the humanitarian context.

Each requirement specification is recorded with a unique identifier, which should
enable traceability. Following, an extract of five requirements each for the component
of collection, the team functions, the quality function of triangulation as well as the
technology and the customization aspects will be presented exemplarily. These catego-
ries have been chosen due to their high relevance identified in the qualitative data
analysis. However, it should be mentioned that the selection is exemplarily and that
the choice and the illustrated order of the specification does not imply any hierarchy of
importance.

Analysis requirements:

COM.ANA.01: It should be possible to perform collection and analysis concurrent-
ly (e. g. by different team members).

COM.ANA.02: An automated processing of the data should be possible for analy-
sis.

COM.ANA.03: The steps of analysis should be description, explanation, interpreta-
tion and forecasting.

COM.ANA.04: Only reliable information should be used for analysis.
COM.ANA.05: Most recent data should be preferred for analysis.

Team Functions requirements:
FUN.TEA.O1: A team function should be included (due to bias in analysis).

FUN.TEA.02: The team function should enable four or five team members to work
on the same SDR.

FUN.TEA.03: Different user rights should be applied (at least one team member
should have administration rights).

FUN.TEA.04: It should be possible to add team members during SDR process.
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FUN.TEA.05: The collection process should be self-explanatory and easy to per-
form (in order to be fulfilled also by less experienced staff).

Triangulation requirements:

QAL.TRI.01: A function for triangulation should be included (both within collec-
tion and analysis component).

QAL.TRI.02: Data triangulation should be enabled (multiple sources).
QAL.TRI.03: Investigator triangulation should be enabled (team function).

QAL.TRI.0O4: Theory triangulation should be enabled (multiple purpos-
es/organizations/source types).

QAL.TRI.05: Methodical triangulation should be enabled (multiple methods).

Technology requirements:

TECHNO.01: It should be possible to handle large data amount (as amount of data
can reach some thousands of pages/some gigabytes).

TECHNO.02: The data management system should allow a quick extraction of
information in different formats.

TECHNO.03: Standards for collection formats, sampling, SDR and analysis should
be oriented on common information management norm (e. g. OCHA).

TECHNO.04: A linkage to CODs should be provided.

TECHNO.05: Connectivity to existing government information management sys-
tems should be possible.

Customization requirements:

CUSTOM.01: As each disaster is unique, high adjustability in terms of content,
scope, cluster and user should be enabled.

CUSTOM.02: It should be possible to scale and easily customize the SDR process.

CUSTOM.03: Quality aspects and the quality requirements should be possible to
customize in advance.

CUSTOM.04: Disaggregation categories should be determined in preparation of
the SDR.

CUSTOM.05: It should be possible to prepare data sharing aspects (e. g. protocols
for data sharing).

The final step in the determination of the requirements was to validate the developed
requirements specifications in order to ensure the quality of the results. Two methods
have been applied in the present case, namely expert feedback and check for compli-
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ance of the initially set purposes. The regarding adjustments due to the validation
procedure have already been integrated in the list of specifications.

5 Conclusion and Outlook

The purpose of this contribution was to create a comprehensive understanding and to
determine functional requirements on an adequate review of secondary information in
order to form a basis for the development of tool-supported Secondary Data Reviews.
Therefore, a short introduction of secondary data in the research context was given
and the current practices for needs assessments and secondary data review in humani-
tarian environment examined. In order to determine the necessary requirements, a
four step approach has been utilized, including the requirements elicitation, analysis,
specification and validation. Key information sources have been three expert inter-
views and 178 documents concerning needs assessments in the context of humanitari-
an operations. The chosen method for analysis was an adaptation of a qualitative con-
tent analysis technique. According to the results of this analysis, the requirements
specifications have been derived and further validated. This procedure resulted in a
comprehensive list of 215 key requirements specifications, which provide a deep in-
sight into the routines and the functions of Secondary Data Reviews. These specifica-
tions can be used as a base for further investigations and for the development of re-
garding needs assessment secondary information procedures and supporting tools.

This contribution provides a first insight in the use of secondary data in the context of
needs assessments and how their utilization could be improved. However, further
research is needed particularly in the field of the content and the sources of secondary
information. It should be identified comprehensively which information is needed in
the presence of distinct disaster types and by humanitarian activists of different sec-
tors. Furthermore, it should be examined which data sources can be used in order to
satisfy the demand of information. Next to this fundamental research objects, the re-
sults of this work serve as a baseline for further investigations towards the develop-
ment of tool-supported Secondary Data Reviews. A qualitative study involving a
greater number of humanitarian activists could help to identify the most important
specifications of the tool. Obviously, the development of solutions for specific tools
and procedures would be also a main research objective. On this occasion modelling
languages, such as the Unified Modelling Language (UML) could be utilized. Address-
ing these topics can help to improve the performance of humanitarian operations and
hence to reduce human suffering.
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List of Abbreviations

ACAPS Assessment Capacities Project

cccMm Camp Coordination and Camp Management

COD Common Operational Datasets

FAO Food and Agriculture Organization of the United Nations
IASC Inter-Agency Standing Committee

ICRC International Committee of the Red Cross

IFRC International Federation of Red Cross and Red Crescent Societies
LCA Logistics Capacity Assessment

MIRA Multi-Cluster/Sector Initial Rapid Assessment

MSF Médecins Sans Frontiéres

NGO Non-Governmental Organisation

OCHA United Nations Office for the Coordination of Humanitarian Affairs
SDR Secondary Data Review

UML Unified Modelling Language

UN United Nations

UNCEF United Nations Children’s Fund

UNDP United Nations Development Programme

UNHCR United Nations High Commissioner for Refugees

USAID United States Agency for International Development
WASH Water, Sanitation and Hygiene

WEFP World Food Programme

WHO World Health Organization
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Location of Technology Companies in
Eastern Europe: A Quantitative and
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Abstract

Owing to a very favorable investment climate predicted for the years to come, Central
and Eastern European (CEE) facility locations are increasingly getting into the consid-
eration set of decision makers. Especially technology companies in the mobile device,
PC and notebook, and consumer electronics industries, constantly facing extremely
high margin pressure and short product lifecycles, strive for cost- and revenue-related
advantages by locating parts of their supply chain in this region. The optimal regional
distribution center location in CEE is a strategic location problem of particular interest
to these mainly Asian-based electronics manufacturers and their regional logistics
service providers.

To systematically deal with the problem at hand, a multi-criteria decision making
model is developed in collaboration with DHL Supply Chain, incorporating quantita-
tive and qualitative perspectives. Secondary data on selected location factors is collect-
ed for a predetermined set of CEE countries, i.e. Czech Republic, Hungary, Poland,
and Slovakia, from multiple statistical sources. In parallel, an expert study is conduct-
ed among supply chain professionals who are asked to evaluate the location factors of
relative importance from a sectoral perspective. Finally, both country statistics and
expert weights are aggregated into total country scores to be interpreted in terms of
strengths and weaknesses of each country, most influential location factors, national
competitive advantage, and best-fit solutions for different supply chain objectives.

1 Introduction

In recent years leading consulting companies have picked up on Central and Eastern
Europe (CEE) in their publications. McKinsey & Company (2013), for example, con-
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cludes that CEE is in a position to attract significant foreign direct investment inflows
in the years to come thanks to skilled, yet affordable labor, a strategic location to reach
large Western European markets, a stable macroeconomic environment, and ease of
doing business. Increased investment into the region is said to accelerate its recovery
from the most recent global recession to not only return to, but even exceed pre-crisis
growth levels.

By virtue of observations in the technology sector, companies in mobile devices, PCs
and notebooks, and consumer electronics manufacturing and retailing are starting to
act according to investment predictions. South Korea-based tech player Samsung,
most valuable technology company in the world (Fortune, 2014), indeed, continues to
produce electronics in Asia on a large scale. But the multinational enterprise (MNE)
also operates manufacturing sites in Hungary, Slovakia and Poland, and sales subsidi-
aries in Hungary, Poland, the Czech Republic, Romania, Latvia and Serbia (Samsung
Electronics, 2014). In recognition of CEE’s attractiveness as pan-European distribution
location, Internet retailer Amazon built four new large fulfilment canters in Poland
and one in the Czech Republic in 2014/15 (Van Blommestein, 2014).

Despite all arguments and real-life examples in favor of CEE, its competitiveness as
regional distribution center (RDC) location has neither been examined thoroughly in
academic literature yet, nor tested intensively for specific industries (Meixell & Gar-
geya, 2005, p. 547). This shortage of relevant literature translates into a lack of decision
support that Asian electronics manufacturers with limited European market
knowledge rely on. This paper is therefore intended to address the question in which
country or set of countries in CEE technology companies operating in mobile devices,
PCs and notebooks, and/or consumer electronics should strategically position their
RDC to achieve profitable growth.

A location analysis is performed for a predetermined set of CEE countries based on
selected location factors, integrating secondary country data and expert evaluations of
supply chain professionals in a multi-criteria decision making model to guide technol-
ogy companies’ RDC location decisions in CEE. Solutions are sought in collaboration
with DHL Supply Chain in this study.

2 Theoretical Background

Generally speaking, the facility location problem involves the positioning of a set of
facilities to serve a set of customers (Hale & Moberg, 2003, p. 21) while optimizing the
location decision for objectives such as cost, profit, distance, time, service and coverage
(Farahani, SteadieSeifi, & Asgari, 2010, p. 1690). Academic interest in location prob-
lems was originally concentrated on manufacturing sites, with Alfred Weber laying the
groundwork in 1909 (Lee & Wilhelm, 2010, p. 227). From there, the discipline has
evolved into a seemingly unlimited variety of applications, including logistics. As
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location science is largely an empirically driven stream of research (Arauzo-Carod,
Liviano-Solis, & Manjon-Antolin, 2009, p. 708), no completely separate theoretical
foundation can be identified. Rather location theory is intermingled with international-
ization theory, basic micro- and macroeconomic theory and trade theory. This is why
this paper takes a multi-perspective view on the location problem:

Foreign Direct Investment Perspective

Wholly-owned new facility creations abroad are a form of foreign direct invest-
ment (FDI), i.e. greenfield investments (Defever, 2006, p. 665). As no existing facili-
ty is acquired or shared, the new facility can be freely located for optimality within
the existing constraints. FDI decisions are therefore subject to the relative attrac-
tiveness of the countries or regions under consideration in the eyes of Multination-
al Enterprises (MNEs) making those decisions (Lee & Wilhelm, 2010). Based on his
eclectic paradigm, aka OLI frameworkl13, John H. Dunning derives four categories
of advantage that companies pursuing a FDI strategy might seek: resource seeking
(i.e. raw materials, infrastructure, local partners), market seeking (i.e. availability
and cost of labor and suppliers, market access, government economic policies), ef-
ficiency seeking (i.e. cost, specialized industry clusters, removal of trade barriers)
and strategic asset seeking advantage (i.e. knowledge) (Ellram, Tate, & Petersen,
2013, p. 16). The government, in its role as demander of and competitor for FDI
(Oum & Park, 2004, p. 104), can exert its influence and design policies to attract in-
vestors to its country.

Economic Perspective

According to Adam Smith and neoclassical theory, MNEs choose the optimal facili-
ty location on a foreign territory based on profit-maximizing objectives that split
into a cost-minimizing objective influenced by supply-side location factors, and a
revenue-maximizing objective influenced by demand-side factors, such as agglom-
eration economies, transport infrastructure, technology and labor (Arauzo-Carod,
Liviano-Solis, & Manjén-Antolin, 2009, p. 702). Smith (1776, pp. 533-534) further
points out that in a free market economy, the role of the government is limited to
ensuring security, establishing a judiciary system, and creating and maintaining
public institutions for its market participants that private investors would not find
profitable to provide. Analogously, macro-institutional factors (e.g. infrastructure,
legal system, political risk, government restrictions) are important determinants of
location decisions (Kinra & Kotzab, 2008, pp. 329-330). In line with stakeholder
theory by Freeman, MNEs also decide on foreign facility locations taking into ac-
count the network of different stakeholder groups (e.g. customers, suppliers, com-
petitors, unions, public administrations) that it will be in contact with and that will

13OLI is an acronym used to explain the FDI decision of companies in three layers: Ownership of
unique assets, Location that complements those assets with indigenous, immobile resources,
and the degree of Internalisation of firm-specific assets abroad (Dunning, 1980, pp. 9-12).
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potentially affect the profit objective beyond purely cost- and market-oriented fac-
tors (Arauzo-Carod, Liviano-Solis, & Manjén-Antolin, 2009, p. 702).

Strategic Management Perspective

Building on theories of absolute and comparative advantage by Adam Smith (1776,
pp. 351-352) and David Ricardo (1817, pp. 90-92) that explain country advantages
by different production factor endowments, Michael E. Porter moved to investigate
the broader concept of location competitiveness. In “The Competitive Advantage
of Nations” Porter (1990, pp. 78-86) develops his diamond model of national ad-
vantage that considers factor conditions (i.e. labor, land, natural resources, capital,
and infrastructure), demand conditions, related and supporting industries (e.g.
suppliers) and firm strategy, structure and rivalry. Although factors of production
are still included in the model for sake of completeness, Porter notes that only
more advanced input factors that require substantial, ongoing investment and can-
not be easily procured in international markets or replaced by technology (e.g.
skilled labor, capital, and infrastructure) yield a sustained competitive advantage
for firms located in the country.

Supply Chain Perspective

In a logistics context, the facility location problem relates to all the warehouses
within the supply chain (5C), or in other words to any point in the distribution
network where the product temporarily pauses before moving on to its customer
destination (Ballou, 2001, p. 418). Interest has, though, gradually shifted from nu-
merous, decentralized and market-responsive warehouses to larger, less costly
RDCs that can cover the whole geographic region from a central location (Oum &
Park, 2004, p. 117). Decision makers should consider how warehouse locations af-
fect SC performance. For this purpose the Supply Chain Council (APICS, 2016) de-
veloped the Supply Chain Operations Reference model, SCOR for short, as a useful
tool to measure SC performance on five dimensions: First, SC reliability aims at
meeting demand in terms of right product, quantity, place, time and customer.
Second, SC responsiveness refers to speed of meeting demand. Third, SC flexibility
includes the ability to manage SC disruption risk. Last, SC costs and asset man-
agement are typical components of the return on logistics assets ratio. After all, the
SCOR classification operationalizes the competitive advantage that a company is
able to derive from the well-considered location of centralized warehouses along
its SC (Wolf, 2008, p. 62).

3 Methodology

The location problem at hand is defined as follows: The RDC is chosen as object of the
location decision to be made. Smaller warehousing units are negligible in this study
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because the Single European Market across borders has created a trend towards cen-
tralization of distribution within Europe (Hilmola & Lorentz, 2011, p. 323). Concern-
ing, on the other hand, the subject of the location decision, Fortune Global 500 size
companies in terms of revenue that additionally operate in selected industries in the
technology sector, i.e. mobile devices, PCs and notebooks, and consumer electronics,
are considered decision makers. Consequently, the empirical model developed in this
paper constitutes a decision support system for specific technology MNEs to be used
by management in strategic planning (Lee & Wilhelm, 2010, p. 225). Last, the location
decision that a decision maker might take is generally limited to countries in CEE. CEE
includes all countries that joined the EU by January 2007 as an enlargement of the
EU15 as of 1995 (Rasciute & Pentecost, 2010, p. 35). A subset thereof including the
Czech Republic, Hungary, Poland and Slovakia is selected as location alternatives
based on an annual report content analysis for the top 15 technology companies on the
Fortune Global 500 list.

The location problem defined above constitutes a multi-criteria decision making prob-
lem with multiple location criteria to consider and multiple objectives to pursue (Fara-
hani, SteadieSeifi, & Asgari, 2010, p. 1690). In a multi-criteria decision making model,
the location alternatives under consideration are evaluated against a weighted criteria
set. Performance on all criteria is then aggregated into a total score for each alternative
(Awasthi, Chauhan, & Goyal, 2011, p. 99). Criteria ratings require quantitative data
from statistical sources, while criteria weights necessitate decision makers’ qualitative
input in the form of an expert survey (Oum & Park, 2004, p. 104). A mixed quantitative
and qualitative empirical research strategy is chosen to look at the location problem in
its entire complexity from different, complementary angles (Golicic, Davis, & McCar-
thy, 2005, p. 19). The trade-off between location factors and decision makers’ prefer-
ences eventually results in one best, highest score solution that can be chosen for im-
plementation, a ranking of all alternatives, and clusters of alternatives that are favora-
ble under certain conditions (Zak & Weglinski, 2014, p. 557).

3.1 Location Factor Specification

First, a literature review was conducted to explore potential location factors for the
RDC location problem in CEE from available location research. For consideration in
the review, an existing location analysis required a focus on the same warehousing
facility type, the same geographic region or both. Additionally, it needed to be pub-
lished in the 21st century and to be accessible via commonly used databases (predom-
inantly EBSCO and ScienceDirect). Based on this search strategy, 28 journal articles
were chosen for further location factor analysis and selection. Consequently, each
potential location factor was carefully checked for measurability, data accessibility,
comparability of data across countries, and relevance in a logistics context in the pro-
cess of analysis. A comprehensive list of selected factors resulted from this literature
review.
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The broad categorization of location factors follows the economists’ logic presented in
Section 2, i.e. demand, supply and macroeconomic factors. Infrastructure, although
attributable to the government’s area of responsibility like other macroeconomic fac-
tors, is highlighted as a separate category due to its particular relevance for logistics.
Most of the eleven location factors used in this model are composed of multiple pa-
rameters to mitigate weaknesses in single measures and to account for different SC
objectives.
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Demand Factors

For demand factors the model differentiates between internal market size and ex-
ternal market potential to address the different catchment areas pursued by MNEs
positioning central warehousing activities in a specific country. A MNE might be
more interested in internal market size, if it aims at first finding a gateway to the
CEE market from where to gradually supply the rest of Eastern Europe. In this case
total GDP and GDP per capita for the countries under consideration are good indi-
cators of how quickly the company will be able to recoup the investment and make
profit on top. On the other hand, most MNEs might be even more interested in ex-
ternal market potential as any country within the dense Single European Market
could potentially serve as an export-platform to all other European countries in-
cluding the large Western economies (Basile, Castellani, & Zanfei, 2008, p. 332). Ex-
ternal market potential is measured by distance-weighted GDP of countries within
the Single European Market to account for transportation cost and SC disruption
risk (referring to Pusterla & Resmini, 2007, pp. 845-846), and by the GDP within a
one-day-delivery radius to account for an increasingly important customer service
aspect of logistics (referring to Shang et al., 2009, p. 156). As an important compo-
nent of the profit formula, demand factors should be maximized in location deci-
sions.

Supply Factors

Supply factors are split into labor cost, labor quality and real estate cost. The three
location factors in this category all directly or indirectly refer to either one-time set-
up cost or recurring operational costs of FDI. Moreover, they are all measured by a
single straightforward parameter only. Labor quality, however, is covered by labor
productivity instead of education (referring to Basile, Castellani, & Zanfei, 2008, p.
275) because no particularly high skill level is assumed a requirement for the aver-
age blue-collar worker in warehousing. Labor and real estate cost decrease profit,
so they should be minimized whereas the opposite is true for labor quality.

Infrastructure Factors

Infrastructure factors can be generally classified into transportation and telecom-
munications. For transportation infrastructure the model covers all three possibili-
ties to access the Eastern European RDC location from the predominantly Asian
manufacturing footprint of technology companies, namely air, sea and rail
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transport, plus road transport to capture the location’s connectivity to surrounding
markets (Pusterla & Resmini, 2007, p. 847). At least one measure of annual freight
handled in the country (referring to Kinra & Kotzab, 2008, p. 335) and another of
the average lead time from or to the location (referring to Hilmola & Lorentz, 2011,
p. 324) is included for each transportation mode. Road transport forms an excep-
tion in that it expresses national transport efficiency as a combination of road freight
in t per km of the road network (referring to Manrai, Manrai, & Lascu, 2001, p. 526),
t-km, and stock of motor vehicles per km as a traffic parameter (referring to Kinra &
Kotzab, 2008, p. 335). This is to compensate for a, standalone, misleading effect of
the single parameters. Additionally, road transport is one of the few infrastructure
location factors that considers current and future transport availability by motorway
density, total road network density (referring to Bellak, Leibrecht, & Damijan, 2009, p.
273), and road infrastructure investment and maintenance (referring to Bookbinder &
Tan, 2003, p. 44). Similar extensions are made to rail transport due to the high sta-
tus it still enjoys in CEE (Hilmola & Lorentz, 2011, p. 321). Telecommunications in-
frastructure is analogously defined as current and future network development
and measured by telephone, mobile and broadband penetration and investment. When-
ever general infrastructure availability is concerned, SC reliability can be greatly
improved, be it as enabler of product flows to the customer location or as facilitator
of information flows. The same holds true for infrastructure efficiency and time to
market, as well as infrastructure investment and risk reduction. Therefore, most
parameters in this context, except for motor vehicles and lead times, should be
maximized.

Macroeconomic Factors

For macroeconomic factors this study includes, on the one hand, some compre-
hensive, predefined indices of the Global Competitiveness Report (GCR) as pro-
posed by Lee & Wilhelm (2010, p. 236). A detailed definition of the institutions, mac-
roeconomic environment and financial market development indices can be found in the
latest GCR (WEF, 2015, pp. 63-72). These criteria predominantly account for eco-
nomic, political and financial risk that MNEs, engaging in long-term investments
abroad, are exposed to in particular (Pusterla & Resmini, 2007, p. 847). On the other
hand, the total tax rate indicator is individually extracted from the GCR and com-
bined with an index for international tax rules (Tax Foundation, 2015) to add to the
cost factors presented above. Due to the nature of indices, all location factors in this
category, except for total tax rate, should be maximized.

3.2 Preference Modelling

After the criteria catalogue has been developed as stated above, experts are asked to
share their preferences in the form of criteria weights that influence the total country
scores beyond country statistics (Zak & Weglinski, 2014, p. 558). Expert opinions ena-
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ble a better understanding of the driving forces behind warehouse location and allow
for a sectoral focus of the study (Golicic, Davis, & McCarthy, 2005, p. 22). Supply chain
professionals in senior management positions encounter strategic decision making
problems of the size of RDC location as part of their regular area of responsibility.
Therefore, they possess the specialized knowledge, problem centricity and sense of
responsibility to make a reasonable contribution to this study (Meuser & Nagel, 2009,
pp. 466-470).

Expert preferences for the eleven location factors specified were requested by means of
a questionnaire that was distributed among supply chain experts. The questionnaire
asks for importance ratings on a 7-point Likert scale (referring to WEF, 2015, p. 77)
plus additional comments in a sample of nine experts. The questionnaire was pretest-
ed to ensure its validity and leverages the expertise of DHL Supply Chain.

3.3 Score Calculation

Prior to the analysis of results, the country data collected on each location factor and
its underlying parameters needs further editing and consolidation with expert evalua-
tions. The procedure passed through to arrive at the total country scores works as
follows: In a first step, raw data for all parameters, retrieved from multiple statistical
sources and measured in different units, have to be converted into criteria ratings that
are comparable across parameters (referring to Manrai, Manrai, & Lascu, 2001,
pp- 519-526). As all statistical distributions can be adequately characterized by mean %
(see Formula 1) and standard deviation s (see Formula 2), both measures can be uti-
lized to develop ranges for points on a rating scale (Anderson et al., 2010, pp. 67-116).

Elesar s @
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The following decision rules are defined for a 3-point scale and criteria to be maxi-
mized: if a country parameter x; is within +/- 0.5 standard deviations around the mean,
the country’s performance on this parameter i is considered average and assigned 2
points (see Formula 3). If it is more than -0.5 standard deviations from the mean, per-
formance is considered below-average and assigned 1 point (see Formula 4). If it is
more than +0.5 standard deviations from the mean, performance is considered above-
average and assigned 3 points (see Formula 5). For criteria to be minimized, decision
rules for 1 and 3 points are reversed. Other values for the number of standard devia-
tions were tested as well, but 0.5 yields a range just large enough to ensure differenti-
ated results even for data symmetrically distributed closely around the mean.
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A f—-08r=T, =

[E T

T+ 0Bi=n, =

factor jare averaged to obtain a total of 11 = 11 aggregate location factor ratings &j;.
Third, the sum of each criteria rating multiplied by the corresponding criteria weight
w; gives a total score 5; for each country i as in Formula 6 (referring to Rogers, Bruen,
& Maystre, 2000, p. 20), and ranking relative to all other location alternatives.

5
= E WXy (6)

4 Empirical Results

By the nature of multi-criteria decision making models, results can be analyzed on
three dimensions, i.e. criteria ratings, criteria weights and total scores. Following this
structure, first, strengths and weaknesses are worked out for each country of interest
on the basis of edited secondary data on location factors and underlying parameters.
Second, expert evaluations are interpreted in terms of which location factors were
considered favorable in this study. Third, the overall performance of countries across
weighted location factors is viewed in the light of best-fit solution and competitive
advantage.

4.1 Country Profiles

The 3-point scale introduced in Section 3.3 facilitates the analysis of location data as
every 3-point parameter can be reasonably interpreted as strength, while every 1-point
parameter is considered as weakness. As aggregate location factor ratings can range
from 1-3, a weakness is assumed from 1-1.66 and a strength from 2.33-3. Apart from
these parameter and location factor layers, this part of the analysis also covers how a
country with specific characteristics impacts the different SC objectives described in
Section 2. The researcher may refer back to raw country data for more meaningful
results beyond the 3-point scale.
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Figure 1: Exemplary Country Profile for the Czech Republic
(Source: Own illustration)
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Czech Republic

The Czech Republic is a location that excels in demand and macroeconomic factors at
average infrastructure endowments and weak supply factor performance
(cf. Figure 1).

The country’s major strength constitutes in a huge external market potential due to its
closeness to Germany as the biggest European market, Northern Italy, the Nether-
lands, Switzerland and Poland. From its capital Prague it is therefore possible to tap an
external market potential in the amount of 6.6 trillion € in one delivery day, which is
75% higher than the CEE414 average. With regard to supply factors, the country shows
relatively high labor and real estate cost. Nevertheless, high labor cost is mitigated, to
a certain extent, by also higher labor productivity.

For infrastructure factors, the Czech Republic is only mid-table. It disposes, however,
of a network of well-maintained roads that is very favorably connected to ensure top
lead times to surrounding consumer markets. With respect to telecommunications, the
Czech Republic sets itself apart from mediocrity with a high broadband penetration.
Last, investors are exposed to an excellent business climate except for a high tax bur-
den.

From a SC performance perspective, the country characteristics of the Czech Republic
benefit return on logistics assets by realizing high revenues, increase SC responsive-

14 Czech Republic, Hungary, Poland & Slovakia (author’s definition)
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ness via shortest lead time to top European markets, and avoid all kind of country risk
via favorable institutions, macroeconomic environment and financial market devel-
opment. On the other hand, the cost reduction objective is not supported in large part.
While major cost components like real estate, taxes and labor are high-priced, trans-
portation cost and cost of capital are relatively less expensive.

Figure 2: Exemplary Illustration of Underlying Raw Data for Labor & Real Estate Costs
(Source: Own illustration)

ir Cost (€/h) Real Estate Cost (€/sq.m)

Hungary

Hungary performs well on supply factors and several infrastructure factors at the
expense of demand and macroeconomic factors.

Demand factors are the country’s major weakness because, located farthest to the
south, the country has to bridge the highest distance to customers in the big Western
European markets. Its own small economy and low purchasing power within can do
little to offset this low external market potential. On the contrary, labor and real estate
rental cost are the lowest across CEE4 with 8.04 €/h and 42 €/sq. m, respectively (see
Figure 2). However, a comparatively low labor productivity potentially impairs the
country’s absolute labor cost advantage.

With regard to infrastructure factors, the country has a very efficient, well-maintained,
and investment-supported rail network at its disposal. It is also accessible via Rijeka
Bakar seaport in Croatia at shortest lead times from Asia. Referring to telecommunica-
tions, Hungary’s telephone and broadband penetration is above-average, while its
mobile penetration is behind. Last, investors face a relatively more unfavorable busi-
ness climate than at other CEE locations.

Hungary’s location profile benefits from cost reduction in the form of real estate and
labor, although increased transportation cost and cost of capital have a negative im-
pact on the bottom line. Additionally, SC reliability is supported as infrastructure is
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generally widely available. On the other hand, Hungary as RDC location is not in
favor of high profitability, quick SC responsiveness and risk reduction.

Poland

Poland is the epitome of mediocrity in terms of broad location factor categories.
However, a tendency towards favorable infrastructure factors and unfavorable de-
mand and supply factors can be identified.

Although Poland is the largest CEE economy with a GDP of 427.7 billion €, which is
more than two times the CEE4 average, and is directly neighboring Germany like the
Czech Republic, the country fails to realize the same market potential externally. This
is because, unlike Prague, Warsaw is located farther east in a large country in terms of
surface area. Even worse, the purchasing power within the country is comparatively
low. Moving on to supply factors, except for low labor cost, Poland is least productive
in terms of labor and most expensive in terms of real estate.

Poland’s performance on infrastructure factors is generally better for the transporta-
tion modes to the RDC location than from the warehouse to the customer. From Asia
Poland is best accessible via rail route between Suzhou, China and Warsaw that guar-
antees particularly short lead times. In addition, high freight volumes are handled at
the country’s international airports and own seaports. However, long lead times have
to be tolerated for the latter as it takes time to transship the whole European continent
before arriving at Gdansk seaport and others. Last, investors are confronted with a
favorable business climate in terms of institutions and lowest overall tax burden, but
also with the by far most unfavorable international tax rules.

Drawing conclusions about how locating in Poland benefits or harms SC performance
is very difficult. While SC cost is reduced by cheap labor and low tax, it is increased by
expensive real estate and transportation. With an objective of just entering the Eastern
European market, Poland is the most profitable location available, but as export-
platform for the whole European market, there are more profitable alternatives. De-
pending on which transportation mode is considered, SC reliability, responsiveness
and risk reduction are given or not.

Slovakia

Slovakia is characterized by strong demand and supply factor performance, but un-
derperforms with regard to infrastructure and macroeconomic factors.

Owing to its geographical location just between the Czech Republic and Hungary, and
Bratislava situated in the westernmost region of the country, Slovakia captures the
second highest external market potential. Despite the by far lowest internal market
size of only 78 billion €, the purchasing power within the country is comparably high.
The same is true for labor productivity and real estate cost within the supply factor
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category for which Slovakia is able to keep up with best-in-class performance. Labor
cost is on an average, yet acceptable level.

On the other hand, weaknesses prevail for infrastructure factors. For example, Slo-
vakia’s road network is comparatively poorly developed, congested and moderately
efficient. The shortest lead time on the sea route from Asia to Rijeka Bakar seaport in
Croatia constitutes the only exception from medium-low performance on the remain-
ing transportation modes. With respect to telecommunications, mobile penetration and
investment in networks significantly deviate downwards from the average. Last, insti-
tutions and a total tax rate of 48.6% are particularly unfavorable macroeconomic fac-
tors.

When expanding the analysis by the SC performance layer, it becomes obvious that
Slovakia’s profile is highly beneficial for return on logistics assets. This is because lo-
cating in Slovakia tackles both sides of the profit formula, i.e. revenue by a sufficiently
high external market potential and cost by affordable labor, real estate and transporta-
tion that should, combined, more than offset higher taxes. However, Slovakia does not
necessarily support SC reliability, responsiveness and risk reduction objectives.

4.2 Criteria Weights

For the purpose of more differentiated results and a sectoral focus, expert ratings on
the 7-point Likert scale used are averaged across respondents for each location factor
to identify its relative importance in the criteria set. The ranking of location factors
resulting from the expert study analysis is displayed in Table 1. Note the single infra-
structure factor on top, followed by all supply factors and macroeconomic factors,
while demand factors rank 7th or lower.

Table 1: Location Factor Ranking (Source: Own illustration)
Upper Half Lower Half

Rank Location Factor Rank Location Factor
1 Road Transport 7 External Market Potential
2 Labor Quality 8 Telecommunications
3 Labor Cost 9 Rail Transport
4 Real Estate Cost Sea Transport

Business Climate 11 Internal Market Size

6 Air Transport
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Demand Factors

Internal market size is the location factor considered least important by experts. On
the other hand, two-thirds of respondents award at least 6 points for external mar-
ket potential, thereby placing this location factor mid-table. Due to the low-
medium relative importance that experts attribute to demand factors, it can be as-
sumed that technology companies approach their return on logistics assets objec-
tive primarily from the cost- instead of the revenue-side.

Supply Factors

All supply factors receive significantly higher expert ratings than demand factors,
with ratings below 6 being an exception. Supply factors relating to labor are seen
as particularly favorable among experts and rank in the top three of location fac-
tors in the criteria set. Labor quality is, however, even more important in experts’
eyes than the direct cost components because, as several surveyed experts explain
in supplementary notes to their questionnaires, SCs become increasingly complex
and automated. This trend drives the evolution of required labor from simple box
picking workers, to equipment operators, to technicians and engineers who are not
necessarily available at each and every location. Anyway, the high expert ratings
for supply factors prove that a certain cost focus prevails for technology compa-
nies, especially those in mobile devices, PCs and notebooks, and consumer elec-
tronics as these product categories face an extremely high margin pressure (Mar-
ketLine, 2015, p. 17).

Infrastructure Factors

According to experts, road transport is not only the by far most relevant location
factor for the RDC location decision of technology companies in CEE, but also the
one factor with most agreement among respondents. Due to almost every expert
awarding the maximum 7 points, a top score of 6.78 is achieved. From otherwise
very diverse expert evaluations in the infrastructure category it can be followed
that SC reliability and responsiveness are generally appreciated for the preferred
transportation modes from and to the RDC location, while experts are relatively
indifferent about all other infrastructure factors.

Macroeconomic Factors

With regard to business climate, experts agree that it is one of the more important
location factors at eye level with real estate cost. Important differences in economic,
political, administrative, and tax environments between EU member states still
seem to exist from the perspective of experts. On the one hand, this point of view
shows a certain risk reduction focus of technology companies. On the other hand,
once again cost centricity is expressed in this rating in the form of taxes and cost of
capital.
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4.3 Total Country Scores

For each location factor rated with 1-3 points according to secondary country data (cf.
Section 4.1) and with 1-7 points according to experts (cf. Section 4.2), the aggregate
rating lies somewhere between 1-21 points. For ranges of equal size, aggregate ratings
up to 7 points constitute a location disadvantage, up to 14 points average performance,
and up to 21 points a location advantage. Location advantages arise, if both criteria
rating and weight of a location factor are as high as possible for a country. Thus, after
combining criteria ratings and criteria weights into aggregate country scores, the fol-
lowing final result is obtained:

Slovakia achieves the highest score of 126.16 points, closely followed by the Czech
Republic and Hungary with 125.8 and 125.49 points, respectively. These three loca-
tion alternatives are therefore interchangeable and subject to the individual decision
maker’s preferences. Only Poland is left behind with more than 10 points in backlog,
resulting in a total score of just 113.79 points.

Slovakia

Slovakia has clear location advantages in labor quality and real estate cost. For
these two supply factors Slovakia does not only perform above-average, but ex-
perts also rate them as highly important (2nd and 4th rank). Some other aggregate
location factor ratings are quite close to the 14-point threshold for location ad-
vantage, namely those of external market potential, labor cost and sea transport.
All other location factors are within acceptable ranges. Overall, the fact that Slo-
vakia gets along without any obvious location disadvantages yields the highest to-
tal country score.

Czech Republic

For the Czech Republic location advantages are more numerous. The country
shares a significant location advantage in labor quality with Slovakia, followed by
others in external market potential, road transport and business climate. This way,
four different location advantages, one out of every location factor category, are
opposed to two apparent location disadvantages in real estate and labor cost. As
none of the remaining average-performance location factors shows a particular
tendency towards the location advantage classification starting above 14 points, the
Czech Republic is inferior to Slovakia in total scores.

Hungary

Hungary possesses location disadvantages in equal amount and size as the Czech
Republic, but at a lower amount of location advantages. This results in labor and
real estate cost advantages on the one hand, and internal market size and labor
quality disadvantages on the other hand, that cancel each other out. Only relatively
high expert ratings for external market potential and business climate prevent that
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these demand and macroeconomic factors turn into another disadvantage. Like-
wise, a relatively low expert evaluation for rail transport does not show Hungary’s
above-average performance on this location factor to its best advantage.

Poland

Last, Poland lags far behind because location disadvantages in external market po-
tential, real estate cost and labor quality are more numerous than advantages in la-
bor cost and air transport. Its disadvantage in external market potential is une-
qualled by other countries under consideration.

5 Conclusion

This paper investigated the optimal RDC location for technology companies from
selected industries in CEE in cooperation with DHL Supply Chain. Using a multi-
criteria decision making model specifically developed for this purpose, it was found
that there is no objectively best solution to this location problem. Rather, three location
alternatives, namely Slovakia, the Czech Republic and Hungary, are at eye level, with
different combinations of strengths and weaknesses and different national advantages
to be collated with corporate strategy to find customized solutions. While the Czech
Republic offers a long-term balanced approach to SC performance across objectives,
Hungary, at the other extreme, shows a clear tendency towards short-term cost reduc-
tion objectives. Slovakia is positioned in between.

From a strategic standpoint, it is highly recommended to locate a technology compa-
ny’s RDC in the Czech Republic to supply the rest of Europe from there. As the top
export-platform for Europe it might be the only country that yields a sustained com-
petitive advantage for the companies locating within its borders. Supply factors, in
that the Czech Republic is comparably disadvantaged, are likely to converge in the
long-term future. Already today cost advantages are always shared with at least one
other country. Unlike supply factors, the Czech Republic’s external market potential is
unique across CEE today and in the future. It is neither obtained in varying market
conditions, nor by state or private sector investment or changes to legislation.

In conclusion, RDC location of technology companies in CEE is a relatively new, un-
conquered facility location problem that deserves researchers’ attention. It is recom-
mended that other researchers build on this thesis’ resultsl> and make new contribu-
tions by deepening its industry- and country-level focus, refining its criteria catalogue,
extending its time horizon, or making pan-European country comparisons between
CEE and Western European sites.

15 The complete results, including all tables and Excel sheets used for analysis, can be found in
the original thesis on the topic.
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Industry 4.0 and its Impact on
Reshoring Decisions of German
Manufacturing Enterprises

Julian Miiller, Verena Dotzauer and Kai-Ingo Voigt

Abstract

Industry 4.0, the German initiative for the future of German industry, aims for multi-
ple benefits. Among those are reshoring, i.e. bringing back production to Germany or
turning to German suppliers. Owing to the lack of prior academic research in this
field, we investigate this matter using an empirical approach. We obtain data from an
own sample, encompassing 50 German industrial enterprises with global sourcing and
production activities. Our study adds to the current body of knowledge, as empirical
research in the field of reshoring is rare, despite presenting huge economic implica-
tions. Especially in the context of Industry 4.0, no prior research exists. Our study
reveals that the general estimation for the importance of reshoring of Industry 4.0
remains questionable among our sample. However, clear reasons for reshoring can be
deduced, especially differentiating between reshoring of own production in Germany,
setting up new production in Germany and deciding for German suppliers.

1 Introduction

Industry 4.0 is an intensively discussed topic ever since the German federal govern-
ment introduced the term as part of the country’s high-tech strategy in 2011. The focus
of Industry 4.0 is the real-time-capable, intelligent, horizontal, and vertical networking
among people, machines, objects, and information and communication technologies
(ICT) for the dynamic management of complex systems (Bauer, Schlund, Marrenbach,
& Ganschar, 2014, p. 18). Technological innovations like cyber-physical systems or
cloud computing have crucial relevance for its development and the resulting enor-
mous growth in productivity. Therefore, Industry 4.0 provides the opportunity to
strengthen Germany’s competitiveness as a manufacturing location (Bauer et al., 2014,
p- 11). Moreover, experts predict that the implementation of Industry 4.0 might also
lead to the relocation of once offshored activities back to Germany (Blanchet,

165

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017
C. Bode et al. (Hrsg.), Supply Management Research, Advanced
Studies in Supply Management, DOI 10.1007/978-3-658-18632-6_8



Anwendungsorientierte Forschungsbeitrdge

Thieulloy, Rinn, & Thaden, 2014, p. 22; Fraunhofer ISI, 2015, p. 10; VDMA, 2015b, p. 4).
Comparable concepts are found worldwide, as several enterprises in the USA have
initiated the ‘Industrial Internet Consortium’ (Pike, 2014), China has initiated the ‘In-
ternet Plus’ or ‘Made in China 2025’ (Kegiang, 2015) and South Korea the program
‘manufacturing innovation 3.0’ (Kang, Lee, Choi, Kim, Park & Son, 2016).

The relocation of manufacturing has always been an important topic in both manage-
ment theory and practice. Since the last decades of the 20 century, many companies
offshored their production, particularly to countries with low labor costs (Kinkel, Lay,
& Maloca, 2007, p. 48) . However, in recent years, production relocations abroad are
declining (Kinkel, 2014, pp. 63-64). A possible explanation for this development is that
rising wages, for example in China, are slowly eliminating cheaper labor costs as the
main driver for offshoring while companies are increasingly struggling with the asso-
ciated risks. Therefore, some companies have already brought their production or
procurement activities back to their home country (Gray, Skowronski, Esenduran, &
Johnny, 2013, p. 27; Kinkel, 2014, pp. 63-64). Many well-known industrial corporations
are reconsidering their international location and sourcing (Baldassarre & Campo,
2015, p. 17). This new phenomenon, most often called reshoring, has also received
increased attention by politics (Iozia & Leiriao, 2014).

Following this line of reasoning, the investigation of reshoring in the context of Indus-
try 4.0 provides a valuable research setting, which leads to the following research
question:

Will Industry 4.0 affect reshoring activities of German industrial enterprises?

2 Theoretical Background

2.1 Reshoring

There are several terms used to describe the geographical relocation of a company’s
activities. The term offshoring generally describes the relocation of activities from the
home country to a foreign country (Kinkel & Maloca, 2009, p. 155). However, for the
reversal of offshoring decisions, different terminologies are applied. In brief, the ter-
minology applied in scientific literature is not unified (Gray et al., 2013, p. 28). Howev-
er, most researchers in this field, and especially most recent papers (Fratocchi et al.,
2016, p. 100; Martinez-Mora & Merino, 2014, p. 225) adopt the term reshoring. Hence,
we use the term reshoring in this paper. While there is a large body of literature on
offshoring, academic research has only recently discovered the topic of reshoring (Al-
bertoni, Elia, Fratocchi, & Piscitello, 2015, p. 9). With a few exceptions, the majority of
scientific papers on reshoring has been published within the last four years. Although

166



Industry 4.0 and its Impact on Reshoring Decisions of German Manufacturing Enterprises

reshoring seems to be a relevant phenomenon in various industrialized countries such
as the US (Ellram et al., 2013; Tate et al., 2014) and several European countries includ-
ing Germany (Arlbjern & Mikkelsen, 2014; Dachs & Kinkel, 2013), empirical evidence
is scarce (Brennan et al., 2015, p. 1259; Fratocchi et al., 2016, p. 99; Martinez-Mora &
Merino, 2014, pp.226-227). Moreover, researchers present partially inconsistent re-
sults. For example, some studies find that reshoring is a rare phenomenon and that is
has not become more frequent (Dachs et al., 2014, p. 3), while other studies indicate
that reshoring activities are expected to increase in the future (Arlbjern & Mikkelsen,
2014, p. 60; Kinkel, 2012, p. 712). However, stating a clear trend remains difficult (Bals
et al.,, 2015, p. 3), therefore an enhanced investigation is required to address this re-
search gap (Albertoni et al., 2015, p. 9; Arlbjern & Mikkelsen, 2014, p. 60; Brennan et
al.,, 2015, p. 1255; Fratocchi, Di Mauro, Barbieri, Nassimbeni, & Zanoni, 2014, p. 57).

Scholars have especially applied theories from international business and strategic
management to explain the relocation of manufacturing activities, foremost offshoring
(Fratocchi et al., 2016, p. 108). Several authors claim that the same frameworks are also
applicable for the reversal decision as it simply represents another form of changing
location and thus includes similar considerations regarding resources and costs
(Fratocchi et al., 2016, p. 108; Martinez-Mora & Merino, 2014, p. 226). Following inter-
national business research, internalization theory (Casson, 2013; Hennart, 1982; Rug-
man, 1981) is linked to the decision of the manufacturing location as it aims to explain
why firms produce internationally (Dachs & Kinkel, 2013, p. 1). Furthermore, it con-
siders whether the activities are managed internally or outsourced to external partners
(Ellram et al., 2013, p. 15). Following the OLI-model (ownership, location and interna-
tionalization) within the eclectic paradigm theory by Dunning (1980), location ad-
vantages are of special interest as reshoring is primarily considered as a location deci-
sion (Gray et al., 2013, p. 28).

Ellram et al. (2013, p. 16) argue that Dunning’s development of the theory over the
years shows that the focus of the decision of the manufacturing location has changed.
Following strategic management theories, transaction cost economics and the re-
source-based view are linked to the manufacturing location decision (Mclvor, 2013, p.
24). Transaction cost economics originally explains companies’ make or buy decisions
(Coase, 1937; Williamson, 1975; Williamson, 1985). However, transaction costs often
rise when companies move to distant locations (Mclvor, 2013, p. 24). Hence, transac-
tion costs of offshoring strategies are compared with the transaction costs of potential
reshoring (Foerstl et al., 2016, p. 9), possibly affecting companies to opt for bringing
activities back home. The resource-based view claims that firms possess a bundle of
resources that help them to develop a competitive advantage (Barney, 1991, p. 105;
Peteraf, 1993, p. 180). It can also explain firms’ outsourcing decisions (Mclvor, 2013, p.
23-24). However, when a company is not able to exploit the resources of the host coun-
try, it might also opt for reshoring (Fratocchi et al., 2016, p. 108).
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2.2 Interconnection with Industry 4.0

In several recent studies on reshoring, researchers point out that new technologies and
trends in manufacturing associated with Industry 4.0 might have an impact on reshor-
ing (Arlbjern & Mikkelsen, 2014, p. 61; Bals et al,, 2015, p. 6; Brennan et al., 2015,
pp. 1262-1263; Foerstl, Kirchoff, & Bals, 2016, p. 15). This is explained as new technol-
ogies related to Industry 4.0 such as 3D printing allow production to become economi-
cally viable and competitive again in high-wage countries (Blanchet et al., 2014, p. 12).
Several studies claim that Industry 4.0 could be a driver for reindustrialization (Blan-
chet et al, 2014, p.13; VDMA, 2015a, p.2; Wischmann, Wangler, & Botthof, 2015,
p- 18). In fact, bringing production back to the home country is a major political goal of
the future project Industry 4.0 (BMWi, 2014a, p.9; BMWi, 2014b, p. 13). However,
research on the impact that Industry 4.0 might have on the relocation of value added
activities is very rare, representing a promising future research direction with high
relevancy.

The topic is of crucial practical relevance for both companies and countries as location
decisions have long-term effects on the company’s competitiveness (Dunning, 1980,
p- 12, 14; Ferdows, 1997, p. 74; MacCarthy & Atthirawong, 2003, p. 794). The locational
choice itself can even be a source of competitive advantage (Porter, 1994, p. 36). Hence,
these decisions represent a central element within the business strategy of most manu-
facturing firms (Tate, Ellram, Schoenherr, & Petersen, 2014, p. 388). However, as a
country’s attractiveness for relocating manufacturing changes over time (Ellram, Tate,
& Petersen, 2013, p. 19), location decisions must be viewed dynamically — not statically
(Dachs & Kinkel, 2013, p.9; Dunning, 2000, p.184). Furthermore, manufacturing is
important for a country’s prosperity (Cohen & Zysman, 1987, p. 23). It is a key driving
force for innovation, exports, and employment, providing a large amount of skilled
workplaces (Blanchet et al., 2014, p. 3, 5). Its effect on services, especially product-
related services, should likewise not be underestimated (Cohen & Zysman, 1987,
p- 17). Finally, a strong manufacturing sector stabilizes the economy in times of eco-
nomic crisis and helps to recover faster from recessions (Foresight, 2013, p. 14). Hence,
research on the relocation of activities and its future development is highly important.

3 State of Research

Even though empirical evidence on reshoring is scarce (Fratocchi et al., 2014, p. 57), a
few papers empirically investigate reshoring with quantitative research methods.
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Table 1: Empirical studies on reshoring
Empirical Studies Data collection method Home countries
. European Manufacturing . .
Dachs & Kinkel (2013) Eight European countries
Survey
Kinkel (2012), Kinkel (2014), Kinkel European Manufacturin
et al. (2007), Kinkel & Maloca P Surve o Germany
(2009), Kinkel & Zanker (2013) y
. . Secondary data from Uni
Fratocchi et al. (2014), Ancarani et CLUB MoRe Back- Mainly EU (Germany,
b (P Feteen i Chiell (i) reshoring Research data- Italy) and US
Albertoni et al. (2015) 9 y
base
Arlbjgrn and Mikkelsen (2014),
Stentoft et al. (2015) Own sample Denmark
Canham and Hamilton (2013) Own sample New Zealand

The results of these studies are difficult to compare as they apply different data collec-
tion methods and on top of that cover different periods of time, countries, and units of
analysis. Hence, they also come to different results. A large number of reshoring driv-
ers are discussed in the literature. Ancarani et al. (2015, p. 144), Benstead et al. (2009, p.
3), and Fratocchi et al. (2016, pp. 102-107) each provide overviews of reshoring drivers
cited in different studies. However, only a few of these drivers of reshoring have been
empirically verified. As several of these studies are based on almost the same data set,
one of them was selected as being representative for the whole set of studies. From
those studies that employ data of the European Manufacturing Survey, we selected
Kinkel (2014) as data of the most recent survey periods is used. From the studies em-
ploying data of the Uni CLUB MoRe Back-reshoring database, we chose Fratocchi et al.
(2016) as this study gives an overview of all drivers identified in reshoring operations.
Despite using slightly modified sample selections, the studies of Albertoni et al. (2015)
and Ancarani et al. (2015) do not present different results concerning the top five driv-
ers for reshoring. From the two studies of Arlbjérn and Mikkelsen (2014) and Stentoft
et al. (2015), the latter was prioritized as it is the one that presents concrete figures on
the drivers of reshoring. Table 2 lists the top five reshoring drivers from each empirical
study.
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Table 2: Most important reshoring drivers identified in empirical studies
Kinkel (2014) Fratocchi et al. (2016) Stentoft et al. (2015)
Flex1b111ty/Ab{11ty to deliver on Logistics costs Too long lead time
time
Quality Delivery time Increased level of automation
Capacity utilization Labor costs’ gap reduction Quality not at a satisfactory level
Transport costs Made in effect Focus on core competencies
Coordination and monitoring | Poor quality of offshored produc- Low wages/
costs tion increased productivity

All three studies utilize empirical results derived from questionnaires that were an-
swered from firms that once offshored and then backshored value added activities.
Two drivers for reshoring, namely poor quality in the host country and issues relating
to flexibility, delivery performance, or lead-time, are among the top five drivers in all
three empirical studies. Another two drivers, the reduction of the labor cost gap be-
tween the home and the host country and high transport or logistics costs, are top five
drivers for reshoring in two of the empirical studies. These drivers are also among the
most often cited in scientific literature (Fratocchi et al., 2016, pp. 102-107).

In addition to the aforementioned empirical studies, a small number of researchers
have investigated the reshoring phenomenon in qualitative empirical studies. Mar-
tinez-Mora and Merino (2014) analyze 14 companies of the Spanish footwear industry.
By conducting interviews with seven industrial enterprises, Baldassarre and Campo
(2015) show that reshoring is not only relevant for manufacturing but also for sourc-
ing. All of them report a trend towards local sourcing and insourcing. The work of
Benstead et al. (2009) is an exploratory study on reshoring in the UK clothing and
textile industry. Gylling et al. (2015) present a case study on the off- and reshoring
decisions of a Northern European bicycle manufacturing company and Slepniov and
Madsen (2015) present two case studies of two Danish companies which offshored and
subsequently reshored to and from Eastern Europe and China. Bals et al. (2015) pre-
sent four reshoring cases, three manufacturing relocations and one service relocation.
These studies furthermore show the importance of the reshoring phenomenon in spe-
cific industries and countries. However, neither qualitative nor quantitative studies
investigate the impact of Industry 4.0 or comparable concepts and its linkage to
reshoring activities. Therefore, we generate an own sample for this research question,
adding to the current body of knowledge.
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4 Research Design

We conducted our survey exclusively among German companies, as Industry 4.0 is a
German initiative primarily designed for Germany. Germany is moreover considered
to have excellent conditions for the implementation of Industry 4.0 (BMWi, 2015, p.
13). Furthermore, several studies have already proven the existence of relocation activ-
ities back to Germany (Foerstl et al., 2016; Kinkel, 2014). According to Foerstl et al.
(2016, p. 17), Germany is well suited for studying reshoring. In addition, German evi-
dence on re-shoring might be indicative of trends in other developed and high-wage
countries (Brennan et al., 2015, p. 1260). Followed by a literature review of possible
reasons for reshoring, we designed a questionnaire resembling our research questions.
The items are obtained from Fratocchi et al. (2016) and this study condenses all drivers
for reshoring found in literature so far. We selected the items applicable for German
industry firms within the framework provided by Fratocchi et al. (2016). The experts
asessed different reasons for reshoring on a Likert Scale from 1-5, as well as their im-
pact on reshoring of own activities to Germany, resourcing to German suppliers and
setting up new production facilities in Germany in context of Industry 4.0. We sent the
questionnaire to 178 German manufacturing companies. The response rate was 29.2%
(52 questionnaires). Two questionnaires were excluded as they were not filled out
properly. This led to a final sample of 50 companies.

5 Sample Description

Our sample includes 50 industrial enterprises from five industrial sectors. Figure 1
shows the detailed distribution.

Figure 1: Distribution of industry sectors
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engineering Goods
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Encompassing 50 enterprises, 19 enterprises exceed an annual turnover of one billion
Euros per year, 15 enterprises have an annual turnover between 300 and 999 million
Euros and 15 enterprises have below 300 million Euros of annual turnover. Regarding
employees, 15 enterprises have more than 10000 employees, 27 have between 1000 and
9999 employees and eight enterprises have less than 1000 employees. Figure 2 shows
the distribution of functions within enterprises regarded.

Figure 2: Distribution of functions within enterprises
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6 Empirical Findings

In the following, we present our empirical findings for three claims of reshoring activi-
ties derived from literature (Blanchet et al., 2014; Fraunhofer ISI, 2015; VDMA, 2015b).

I) Industry 4.0 will play a role for my company when bringing back production to
Germany (Mean value: 2,3; SD: 1,1).

II) Industry 4.0 will play a role for my company when setting up new production
facilities in Germany (Mean value: 2,52; SD 1,2).

II) Industry 4.0 will play a role for my company when switching from foreign to
German suppliers (Mean value: 2,24; SD 1,05).
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Table 3: Drivers for reshoring
Motivation Mean (50) Mean (13)
1 | Increasing labor costs in low-wage countries 3,32 3,46
2 | Decreased share of labor costs to total costs 2,96 2,75
3 | Total costs of offshoring have been underestimated 2,7 3,08
4 | Better quality in the home country 3,22 3,38
5 | Higher flexibility/higher reactivity 3,38 3,69
6 | Lower stockholding and transport costs 2,66 2,92
7 | Higher customer orientation due to customer proximity 3 3,46
8 |Improved customer service due to geographic closeness 2,84 3,23
9 | Faster time to market 3 3,54
10 | Simpler, less fragile supply chains 2,94 3,38
11 | Superior infrastructure in Germany 2,78 3,17
12 | Less communication and coordination costs 2,78 3,31
13 | Better possibilities of control & monitoring 2,92 3,38
14 | Proximity to domestic research and development 3,06 3,38
15 | Availability of qualified personnel 3,12 3,54
16 | Industry knowhow/competencies in Germany 3,02 3,42
17 | Sustainability aspects 2,88 3,23
18 | Financial crisis or other economical crisis 2,48 2,54
19 | Political stability/planning certainty in Germany 2,68 2,77
20 | Legal certainty in Germany 2,68 2,69
21 | Prevention of exchange rate risks 2,8 3,08
22 | Prevention of cultural differences 2,22 2,67
23 | Improvement of innovation skills 3,02 3,92
24 | Utilization or testing of new technologies 2,94 3,62
25 | Capacity utilization in the home country 29 3,15
26 | Image/brand (Made in Germany) 3,02 3,23
27 | Political incentives (government support) 2,68 3,46
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As the assessment of Industry 4.0 leading to reshoring cannot be corroborated with
our study (mean value below 3), we take a deeper look at the 13 representatives out of
50 in total that have assessed categories I) to III) with 4 (agree) or 5 (fully agree) in
Table 3.

The top 5 drivers for reshoring, for which the delta between all enterprises and the 13
enterprises that assess categories I) to III) with 4 (agree) or 5 (fully agree) is greatest,
are:

1) Improvement of innovation skills

2) Political incentives (government support)
3) Utilization or testing of new technologies

4) Faster time to market

5) Less communication and coordination costs

We therefore conclude, that except for political or governmental incentives and de-
creased communication and coordination costs, three out of five drivers for reshoring
that are named by the 13 responses that have assessed categories I) to III) with 4
(agree) or 5 (fully agree), are related to innovation, testing of technologies and time to
market. Industry 4.0, at the moment, therefore mainly remains a niche in context of
reshoring, that is related to innovation and research and development rather than the
reasons stated by Kinkel (2014), Fratocchi et al. (2016) and Stentoft et al. (2015), such as
poor quality in the host country, issues relating to flexibility, delivery performance, or
lead-time.

7 Implications

7.1 Managerial Implications

For practitioners, our study presents valuable insights for the impact of Industry 4.0
and possible reasons relating to decisions for reshoring. Our results show, which bene-
fits of reshoring can be linked to reshoring in context of Industry 4.0. Thereby, enter-
prises can obtain this information to adapt their strategy in terms of reshoring and
Industry 4.0 to a common benefit. Furthermore, policy makers can get an insight of
how conditions of reshoring can be improved in context of Industry 4.0 and vice versa,
linking two strategic fields of future industrial development with high economic, eco-
logic, and social impacts for Germany. At the moment, the aspect of innovation and
research and development seems predominant for reshoring in context of Industry 4.0
as well as government incentives and decreased communication and coordination
costs. However, this estimation is in-line with the premature development of Industry

174



Industry 4.0 and its Impact on Reshoring Decisions of German Manufacturing Enterprises

4.0, which is a concept that is still at its beginning and requires further innovation,
research and development as well as testing. However, future impacts of Industry 4.0
on reshoring need to be observed closely, when the concept becomes more mature and
widespread.

7.2 Implications for Research

Our study adds to the current body of knowledge in purchasing and supply chain
academia, as we investigate the phenomenon of reshoring in context of an emerging
technology, in our case Industry 4.0. The differentiation between bringing production
back to Germany, setting up new production facilities and switching to German sup-
pliers in correlation with Industry 4.0 can hereby assist to investigate further differ-
ences between these three forms of reshoring. The technological impacts of reshoring
provide a novel research direction that interconnects two fields of research with large
interweavements. Naturally, a quantitative analysis encompassing 50 participants is
limited in its reliability. However, we claim that due to a homogenous sample within
comparable industry sectors, our study can still present a general pattern of under-
standing in respect to our research question. Furthermore, the impact of Industry 4.0
on reshoring activities is still an exploratory topic, which limits the number of experts
for sampling.

For future research, we still suggest a larger sample size to further investigate the
phenomenon of technological impact in terms of Industry 4.0 on reshoring activities.
The term Industry 4.0 in its entirety proved to be of questionable relevance for our
experts. We recommend dividing it into several technological components and solu-
tions, which could affect distinct characteristics of reshoring. In this context, an inter-
national study could present valuable insights as differences between international
approaches comparable to Industry 4.0 could be deduced, not referring to the term in
its entirety.

References

Albertoni, F; Elia, S.; Fratocchi, L.; Piscitello, L. (2015): Returning from Offshore: What
Do We Know?, in: AIB Insights, 15 (4), pp. 9-12.

Ancarani, A.; Di Mauro, C.; Fratocchi, L.; Orzes, G.; Sartor, M. (2015): Prior to reshor-
ing: A duration analysis of foreign manufacturing ventures, in: International
Journal of Production Economics, 169, pp. 141-155.

Arlbjern, ].S.; Mikkelsen; O.S. (2014): Backshoring manufacturing: Notes on an im-
portant but under-researched theme, in: Journal of Purchasing and Supply
Management, 20 (1), pp. 60-62.

175




Anwendungsorientierte Forschungsbeitrdge

Baldassarre, F.; Campo, R. (2015): Assessing the Global Dimension of Sourcing: An
Exploratory Study on Italian Companies, in: International Journal of Supply
Chain Management, 4 (3), pp. 15-24.

Bals, L.; Daum, A.; Tate, W. (2015): From Offshoring to Rightshoring: Focus on the
Backshoring Phenomenon, in: AIB Insights, 15 (4), pp. 3-8.

Barney, J. B. (1991): Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, in: Journal
of Management, 17 (1), pp. 99-120.

Bauer, W.; Schlund, S.; Marrenbach, D.; Ganschar, O. (2014): Industrie 4.0 — Volkswirt-
schaftliches Potenzial fiir Deutschland. Bundesverband Informationswirtschaft,
Telekommunikation und neue Medien e.V., Fraunhofer-Institut fiir Arbeitswirt-
schaft und Organisation, Berlin.

Benstead, A.; Hendry, L.; Stevenson, M. (2009): Reshoring in the UK textiles and cloth-
ing industry: an exploratory study. Paper presented at the 16th International
Annual EurOMA Conference, Goteborg.

Blanchet, M.; Thieulloy, G.; Rinn, T.; Thaden, G. (2014): Industry 4.0. The new industri-
al revolution. How Europe will succeed. Roland Berger Strategy Consultants,
Munich.

BMWi (2014a): AUTONOMIK fiir Industrie 4.0. Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie, Berlin.

BMWi (2014b): Digitale Agenda 2014-2017. Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie, Munich.

Brennan, L.; Ferdows, K.; Godsell, J.; Golini, R.; Keegan, R.; Kinkel, S. (2015): Manufac-
turing in the world: where next?, in: International Journal of Operations & Pro-
duction Management, 35 (9), pp. 1253-1274.

Canham, S.; Hamilton, R. T. (2013): SME internationalisation: offshoring, “backshor-
ing”, or staying at home in New Zealand, in: Strategic Outsourcing: An Interna-
tional Journal, 6 (3), pp. 277-291.

Casson, M. (2013): Economic Analysis of International Supply Chains: An Internaliza-
tion Perspective, in: Journal of Supply Chain Management, 49 (2), pp. 8-13.

Coase, R.H. (1937): The Nature of the Firm, in: Economica, 4 (16), pp. 386—405.

Cohen, S.S.; Zysman, J. (1987): Why Manufacturing Matters: The Myth of the Post-
Industrial Economy, in: California Management Review, 29 (3), pp. 9-26.

Dachs, B.; Kinkel, S. (2013): Backshoring of production activities in European manufac-
turing — Evidence from a large-scale survey. Paper presented at the 20th Inter-
national Annual EurOMA Conference, Dublin.

176



Industry 4.0 and its Impact on Reshoring Decisions of German Manufacturing Enterprises

Dachs, B.; Zanker, C.; Azevedo, S.; Bengtson, L.; Bikfalvi, A.; Praest Knudsen, M.
(2014): Backshoring of production activities in European manufacturing, in:
Bulletin European Manufacturing Survey, 3, pp. 1-8.

Dunning, J.H. (1980): Toward an Eclectic Theory of International Production: Some
Empirical Tests, in: Journal of International Business Studies, 11 (1), pp. 9-31.

Ellram, L. M.; Tate, W.; Petersen, K. J. (2013): Offshoring and Reshoring: An Update on
the Manufacturing Location Decision, in: Journal of Supply Chain Manage-
ment, 49 (2), pp. 14-22.

Ferdows, K. (1997): Making the Most of Foreign Factories, in: Harvard Business Re-
view, 75 (2), pp. 73-88.

Foresight (2013): The future of manufacturing: A new era of opportunity and challenge
for the UK: Summary Report. The Government Office for Science, London.

Foerstl, K.; Kirchoff, J.F.; Bals, L. (2016): Reshoring and insourcing: drivers and future
research directions, in: International Journal of Physical Distribution & Logis-
tics Management, 46 (5), pp. 492-515.

Fratocchi, L.; Ancarani, A.; Barbieri, P.; Di Mauro, C.; Nassimbeni, G.; Sartor, M. (2016):
Motivations of manufacturing reshoring: An interpretative framework, in: In-
ternational Journal of Physical Distribution & Logistics Management, 46 (2), pp.
98-127.

Fratocchi, L.; Di Mauro, C.; Barbieri, P; Nassimbeni, G.; Zanoni, A. (2014): When man-
ufacturing moves back: Concepts and questions, in: Journal of Purchasing and
Supply Management, 20 (1), pp. 54-59.

Fraunhofer ISI (2015): Industrie 4.0: Zehn Thesen aus Sicht der Innovationsforschung.
Fraunhofer-Institut fiir System- und Innovationsforschung, Karlsruhe.

Gray, J.V,; Skowronski, K.; Esenduran, G.; Johnny, R. M. (2013): The Reshoring Phe-
nomenon: What Supply Chain Academics Ought to know and Should Do, in:
Journal of Supply Chain Management, 49 (2), pp. 27-33.

Gylling, M.; Heikkilg, J.; Jussila, K.; Saarinen, M. (2015): Making decisions on offshore
outsourcing and backshoring: A case study in the bicycle industry, in: Interna-
tional Journal of Production Economics, 162, pp. 92-100.

Hennart, ].-F. (1982): A Theory of Multinational Enterprise. Ann Arbor.

lIozia, E.M.; Leiriao, J.C. (2014): Opinion of the European Economic and Social Commit-
tee on the ‘Reshoring of EU industries in the framework of reindustrialisation’,
in: Official Journal of the European Union, http://eur-lex.europa.eu/legal-
content/EN/TXT/?uri=CELEX%3A52013IE6859 (retrieved April 18, 2016).

177




Anwendungsorientierte Forschungsbeitrdge

Kang, H.S.; Lee, ].Y.; Choi, S.; Kim, H.; Park, J.H.; Son, J.Y. (2016): Smart manufactur-
ing: Past research, present findings, and future directions, in: International
Journal of Precision Engineering and Manufacturing-Green Technology, 3 (1),
pp- 111-128.

Keqiang, L. (2015): Full Text: Report on the Work of the Government (2015),
http://english.gov.cn/archive/publications/2015/03/05/content _
281475066179954.htm (retrieved August 03, 2016).

Kinkel, S. (2012): Trends in production relocation and backshoring activities, in: Inter-
national Journal of Operations & Production Management, 32 (6), pp. 696-720.

Kinkel, S. (2014): Future and impact of backshoring — Some conclusions from 15 years
of research on German practices, in: Journal of Purchasing and Supply Man-
agement, 20 (1), pp. 63-65.

Kinkel, S. (2014): Return to the promised land? Main conclusions from 15 years of
research on German companies’ production backshoring activities. Paper pre-
sented at the 21st International Annual EurOMA Conference, Palermo.

Kinkel, S.; Lay, G.; Maloca, S. (2007): Development, motives and employment effects of
manufacturing offshoring of German SMEs, in: International Journal of Entre-
preneurship and Small Business, 4 (3), pp. 256-276.

Kinkel, S.; Zanker, C. (2013): New patterns of German production relocation and back-
shoring activities after the global economic crisis? Paper presented at the 20th
International Annual EurOMA Conference, Dublin.

MacCarthy, B.L.; Atthirawong, W: (2003). Factors affecting location decisions in inter-
na-tional operations — a Delphi study, in: International Journal of Operations &
Production Management, 23 (7), pp. 794-818.

Martinez-Mora, C.; Merino, F. (2014): Offshoring in the Spanish footwear industry: A
return journey?, in: Journal of Purchasing and Supply Management, 20 (4),
pp. 225-237.

Mclvor, R. (2013): Understanding the Manufacturing Location Decision: The Case for
the Transaction Cost and Capability Perspectives, in: Journal of Supply Chain
Management, 49 (2), pp. 23-26.

Peteraf, M.A. (1993): The Cornerstones of Competitive Advantage: A Resource-Based
View, in: Strategic Management Journal, 14 (3), pp. 179-191.

Porter, MLE. (1994): The Role of Location in Competition, in: International Journal of
the Economics of Business, 1 (1), pp. 35-40.

178



Industry 4.0 and its Impact on Reshoring Decisions of German Manufacturing Enterprises

Pike, J. (2014): AT&T, CISCO, GE, IBM and INTEL form industrial internet consortium
to improve integration of the physical and digital worlds: Technology leaders
drive industry ecosystem to accelerate more reliable access to big data to un-
lock business value, http://www.iiconsortium.org/press-room/03-27-14.htm (re-
trieved August 03, 2016).

Rugman, A.M. (1981): Inside the Multinationals: The Economics of Internal Markets.
London.

Slepniov, D.; Madsen, E.S. (2015): From Offshoring to Backshoring: The path of two
Danish companies and implications in the next era of Chinese manufacturing.
Paper presented at the 11th International Symposium on Global Manufacturing
and China, Hangzhou.

Stentoft, J.; Mikkelsen, O.S.; Johnsen, T.E. (2015): Going Local: A trend towards In-
sourcing of Production?, in: Supply Chain Forum: An International Journal,
16 (1), pp. 2-13.

Tate, W.L.; Ellram, L.M.; Schoenherr, T.; Petersen, K.J. (2014): Global competitive condi-
tions driving the manufacturing location decision, in: Business Horizons, 57 (3),
pp. 381-390.

VDMA (2015a): Industrie 4.0: Chance fiir Europa: 10-Punkte-Plan fiir die Umsetzung
von Industrie 4.0 in Europa. Brussels.

VDMA (2015b): Industrie 4.0: Den Wandel gestalten: Eckpunkte eines europaischen
Rahmens fiir den erfolgreichen digitalen Wandel der Industrie. Brussels.

Williamson, O.E. (1975): Markets and Hierarchies: Analysis and Antitrust Implications.
New York.

Williamson, O.E. (1985): The Economic Institutions of Capitalism: Firms, markets,
relational contracting. New York.

Wischmann, S.; Wangler, L.; Botthof, A. (2015): Industrie 4.0 — Volkswirtschaftliche
Faktoren fiir den Standort Deutschland. Bundesministerium fiir Wirtschaft und
Energie, Berlin.

179




Lieferketten der nachsten Generation

Moritz A. Peter und Philipp Rathgeber

Abstract

Dieser Artikel identifiziert die zunehmende Ergédnzung globaler Lieferketten um ver-
netzte regionale Lieferketten. Neue Lieferketten, angepasste Planungsparameter sowie
bessere technische Moglichkeiten schaffen regionale Wertschopfungsnetzwerke und
somit ein neues Best-Practice-Lieferkettenmanagement fiir eine multipolare, digitali-
sierte Weltwirtschaft.

Dieser neue Ansatz riickt ndher an den Kunden und stellt diesen noch stérker in den
Mittelpunkt. Da mithilfe neuer Technologien und Prozesse verschiedene Wettbe-
werbsvorteile wie kiirzere Lead-Times und hdhere Variantenvielfalt zu einem akzep-
tablen Kosten- und Qualitétsniveau zu realisieren sind, erhilt das Konzept der kun-
denzentrierten Lieferkette eine neue Relevanz.

Um von den Wettbewerbsvorteilen einer kundenzentrierten Lieferkette zu profitieren,
gilt es zunéchst, Herausforderungen im Transformationsprozess zu bewiltigen. Daher
werden mittels einer Auswertung umfangreicher Sekundérdaten am Beispiel der adi-
das AG konkrete Losungsansétze fiir den Transformationsprozess von einer unflexib-
len zu einer kundenzentrierten Lieferkette aufgezeigt.

Keywords: kundenzentriertes Lieferkettenmanagement, Modeindustrie, Industrie 4.0,
Digitalisierung, Prozesstransformation

1 Einleitung

Durch verbesserte Transport- und Kommunikationsmoglichkeiten sowie sinkende
Handelsbarrieren entstanden in den vergangenen 50 Jahren globale Lieferketten, die
auf Effizienz durch Kosteneinsparung getrimmt waren. Signifikante Kosteneinsparun-
gen konnten durch Standardisierung (z.B. 40-Fufi-Container) und die Nahe zu giinsti-
gen Produktionsfaktoren (z.B. Lohnkostendifferenz Asiens gegeniiber Westeuropa)
erzielt werden (Schmid, 2013; Perlitz, 2004). Diese globalen Warenstrome fiihrten zu
einem groflen Angebot von giinstigen Produkten in der westlichen Hemisphére und
zu einer positiven ckonomischen und technologischen Entwicklung in der Ostlichen

181

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH 2017
C. Bode et al. (Hrsg.), Supply Management Research, Advanced
Studies in Supply Management, DOI 10.1007/978-3-658-18632-6_9



Anwendungsorientierte Forschungsbeitrdge

Hemisphare (insbesondere in China). Mit zunehmendem Fortschritt entwickelten sich
die Markte Asiens nicht nur zu wichtigen Beschaffungsmarkten und Produktionsstan-
dorten, sondern auch zunehmend zu wichtigen Absatzmarkten mit hohen Wachs-
tumsraten. Lange Zeit schien dies eine unendliche Erfolgsgeschichte zu sein, von der
insbesondere die Exportnation Deutschland mafigeblich profitierte (Statista, 2016).

In letzter Zeit hdufen sich aber 6konomische und technologische Entwicklungen, die
eine Trendwende und sogar einen Paradigmenwechsel vermuten lassen. So hat der
langjahrige Wirtschaftsboom in den kiistennahen Regionen die Preise und insbesonde-
re die Lohne stark steigen lassen, sodass der langjahrige Wettbewerbsvorteil geringer
Lohne stark dezimiert wurde. Hinzu kommt, dass der starke technologische Fort-
schritt, z.B. bei Rechenleistung, Sensorik, Vernetzung, Datenspeicherung und Ferti-
gungsverfahren, den produzierenden Firmen neue Produktionsmdoglichkeiten erdff-
net, die haufig mit dem Begriff , Industrie 4.0” bezeichnet werden (Ziemke et al., 2016).

Disruptive technologische Entwicklungen stellen ein Risiko fiir etablierte Unterneh-
men und Branchen dar, wahrend sie zugleich Chancen fiir neue Unternehmen und
Branchen bieten, sofern Letztere neben einem erhohten Kundennutzen auch mit Flexi-
bilitat und Schnelligkeit punkten. Die Foto- und die Musikindustrie sind eindrucksvol-
le und mahnende Beispiele aus der jlingeren Vergangenheit fiir eine solche Entwick-
lung, wie langjahrige Marktfiihrer in einer relativ kurzen Zeitspanne verdrangt wer-
den konnen.

Vor diesem Hintergrund stellt sich aktuell die brisante Frage, wie die Automobil-
industrie durch neue Mobilitatskonzepte verdndert werden konnte. Verstdndlicher-
weise suchen sowohl Automobilhersteller als auch deren Zulieferer nach zukunftsfa-
higen Geschaftsmodellen und Strategien. Im Gegensatz zum oben angesprochenen
Beispiel der Foto- und der Musikindustrie wére hierbei auch eine deutlich langere
Wertschopfungs- und Lieferkette betroffen. Ein wichtiges Stichwort ist in diesem Zu-
sammenhang der Begriff , Industrie 4.0”, der zwar in der Produktion seinen Ursprung
hat, sich jedoch auf die gesamte Wertschopfungskette bezieht. Markus Schéfer, Be-
reichsvorstand Produktion und Supply Chain Management von Mercedes Benz Cars,
versteht unter dem Begriff Industrie 4.0 ,, die Digitalisierung der gesamten Wertschop-
fungskette — von der Konstruktion und Entwicklung {iber die Produktion bis hin zu
Vertrieb und Service [...] Die Digitalisierung bietet die Chance, unsere Produkte indi-
vidueller und die Produktion effizienter und flexibler zu gestalten.” (Buschmann,
2016). Eine Umsetzung des ,Industrie 4.0”-Konzeptes entlang der gesamten Wert-
schopfungskette wiirde also die Chance bieten, durch eine Verkiirzung der , Time-to-
Market” kurzfristig und flexibler auf Kundenwiinsche und Marktschwankungen zu
reagieren. Dies ist insbesondere in Branchen notwendig, die durch kurze Innovations-
zyklen, hohe Produktvielfalt und hohen Wettbewerbsdruck gekennzeichnet sind.

Beispielhaft fiir solche auf Geschwindigkeit und Agilitdt ausgerichtete Marktbedin-
gungen lasst sich die Modeindustrie nennen, die am Anfang einer Transformation
steht und ein Vorbild fiir andere Industriebereiche darstellen kann. In der Modeindus-

182



Lieferketten der néichsten Generation

trie haben sich durch das Aufkommen vertikal-integrierter Anbieter wie H&M und
Zara in den vergangenen Jahren die Wettbewerbsdynamik und damit der Geschwin-
digkeitsdruck massiv erhoht. Wahrend traditionelle Unternehmen wie Hugo Boss und
Tommy Hilfiger neun bis zwo6lf Monate fiir die Kollektionsplanung und -entwicklung
benotigen, schaffen dies vertikal-integrierte Anbieter wie H&M und Zara in sechs bis
zwOlf Wochen (Caro & Martinez-de-Albéniz, 2014). So gelingt es den vertikal-
integrierten Playern haufig, deutlich besser auf schnelllebige Trends und sich veran-
dernde Bediirfnisse der Konsumenten zu reagieren und eine erfolgreichere Kollektion
in die Laden zu bringen. Traditionelle Spieler wie die adidas AG und Ralph Lauren
reagieren auf diese Herausforderung, indem sie systematisch versuchen, ihre End-to-
End-Geschiftsprozesse zu beschleunigen, um so ihren schnelleren Wettbewerbern die
Stirn bieten zu konnen (adidas, 2015a; Ralph Lauren, 2016).

Um die gewiinschte schnelle Reaktion auf sich andernde Absatzmarkte zu erreichen,
miissen — neben flexiblen und anpassungsfahigen Produktionsprozessen — auch die
vorgelagerten Wertschopfungsstufen und Wertschdpfungspartner im Sinne einer
»End-to-End“-Optimierung integriert werden (Kumar et. al., 2006; Pujawan, 2004).
Dies wird ermdglicht, wenn sich weltumspannende, kostenfokussierte und unflexible
Lieferketten hin zu rationalisierten, agilen und kundenbezogenen Liefernetzwerken
entwickeln. Dieser Paradigmenwechsel bzw. die erforderliche Evolutionsstufe von
Lieferketten soll im Folgenden néher beschrieben werden.

2 Paradigmenwechsel im
Lieferkettenmanagement

Mit fallenden Handelsbarrieren (bspw. durch die weltweite Verbreitung und Auswei-
tung von Freihandelszonen) und sinkenden Transferbarrieren (bspw. durch bessere
Transport- und Kommunikationstechnologien) entstanden seit Mitte des zuriicklie-
genden Jahrhunderts globale Lieferketten mit klarem Fokus auf Kosteneffizienz.
Durch die Nahe zu giinstigen Produktionsfaktoren (insbesondere Arbeit) liefsen sich
erhebliche Kosteneinsparungen erzielen: vor allem da durch die zunehmende Stan-
dardisierung, bspw. durch die Einfiihrung von Containern oder die Verbreitung der
englischen Sprache in der Geschaftskommunikation, ein weltumspannender Transport
begiinstigt wurde. Zusatzlich forderten die volumeninduzierte Fixstiickkostendegres-
sion (Economies of Scale) und die Konzentration auf Kernkompetenzen mittels Out-
sourcing (Quinn & Hilmer, 1994) den Trend weltumspannender Warenstréme.

Praktiker und Akademiker erkannten allerdings schnell auch zwei wesentliche Nach-
teile der globalen Lieferketten: Zum einen steigt durch die vielfaltige Verkniipfung
von Einflussfaktoren das Risiko einer Unterbrechung der Belieferung (Tang, 2006;
Wagner & Bode, 2006; Manuj & Mentzer, 2008). Zum anderen sind die weltumspan-
nenden, kostenorientierten Lieferketten relativ unflexibel aufgrund langer Lieferzeiten
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(Lead Time) und mangelnder Anpassungsfahigkeit (Responsiveness) bei zunehmen-
der Produktvarianz (Customization) und Volumenschwankungen (Volatility) (Vickery
et al., 1999; Stevenson & Spring, 2007). Nicht iiberraschend haben sich Praktiker und
Akademiker fiir eine Verbesserung des Lieferkettenmanagements eingesetzt, da es als
Hebel zur Schaffung und Sicherung von Wettbewerbsvorteilen identifiziert wurde
(Li et al., 2006). Als Folge dessen hat sich das Lieferkettenmanagement permanent
weiterentwickelt, um nicht nur schlank (lean), sondern auch agil und flexibel zu wer-
den (Christopher & Towill, 2001). Der Fokus richtet sich (additiv) mit zunehmendem
Wettbewerbsdruck weiter von Qualitat und Kosten auf Verfiigbarkeit und Lieferzeit
(Christopher & Towill, 2000).

Abbildung 1: Paradigmenwechsel im Lieferkettenmanagement (eigene Darstellung)

Globale Lieferketten ... ... regionale Wertschopfungsnetzwerke

Global und kostenorientiert ... ... flexibel und kundenzentriert

Fokus Fokus
= Kosten = Flexibilitat

= Effizienz und Standardisierung
= Nahe zu Produktionsfaktoren
Entstehungsfaktoren (seit 1990)
= Sinkende Handelsbarrieren

* Neuartige Kommunikationstechnologien
= Effizientere Transportmdglichkeiten

= Schnelligkeit und Varianz
* Nahe zum Kunden
Entstehungsfaktoren (seit 2010)

» Digitalisierung und Automatisierung
* Anspruchsvollere Kunden
* Neue Wettbewerber

Globale Warenstréme Regionale Warenstrome
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Um verhiltnismafsiig unflexible, globale Lieferketten in agile Lieferketten zu transfor-
mieren, riickt der Kunde in den Fokus des Lieferkettenmanagements. Um dies zu
erreichen, setzen sich in der aktuellen Unternehmenspraxis drei Hebel durch:

End-to-End-Prozessoptimierung aller Wertschopfungsaktivitaten erreicht, dass ein
Trade-off zwischen Effizienz und Flexibilitat besteht. Um die Versorgung mit den
richtigen Vorprodukten zur richtigen Zeit am richtigen Ort in der richtigen Quali-
tat und Menge zu optimalen Kosten bereitzustellen, kommt hier dem Liefer-
kettenmanagement eine entscheidende Bedeutung zu. Um dies sicherzustellen,
muss der Informations- und Materialfluss von Absatz- und Beschaffungsmarkt op-
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timiert werden (Wagner & Eggert, 2016; Wagner, 2009). Dabei spielen Fortschritte
in der Digitalisierung eine zunehmend wichtige Rolle.

Industrie 4.0/Digitalisierung bietet — wie in der Einleitung beschrieben - die
Chance, alle Wertschopfungsstufen nicht nur zu harmonisieren, sondern auch ra-
dikal zu optimieren. Im Folgenden wird am Beispiel der adidas AG das Potenzial
dieser neuen Evolutionsstufe des Wert- und Lieferkettenmanagements genauer er-
lautert. Einzelne Technologien der vierten industriellen Revolution, wie der 3-D-
Druck, und Fortschritte bei der Automatisierung verstarken den Trend der regio-
nalisierten Wertschopfung.

Regionalisierte Wertschopfung bietet nicht nur Schutz vor Wechselkursschwan-
kungen und politischen Risiken, sondern verringert neben den Transportkosten
vor allem die Lieferzeit. Damit senkt sie Kapitalbindungskosten und ermdoglicht
eine flexiblere Reaktion auf zunehmend individualisierte und schwankende Kun-
denwiinsche. Somit werden Risiko und Kosten reduziert und Erlése tendenziell
erhoht. Dieser Trend kénnte dazu beitragen, die Vision des transnationalen Unter-
nehmens (Bartlett & Ghoshal, 1986; Bartlett & Ghoshal, 1989) vermehrt Realitat
werden zu lassen. Die jiingste Forschung zeigt einen Anpassungsbedarf der gangi-
gen Internationalisierungslehre auf und fordert, dabei — neben der lokalen und
globalen Dimension — auch regionale Aspekte starker zu berticksichtigen (Verbeke
& Asmussen, 2016).

Die Autoren dieses Artikels gehen davon aus, dass globale Lieferketten im Wandel
sind, da regionale Wertschopfungsnetzwerke und damit auch regionale Lieferketten
an Bedeutung gewinnen. Diese Trendeinschatzung deckt sich mit aktuellen 6konomi-
schen Studien (Credit Suisse Research Institute, 2015; Standard Chartered Bank Global
Research, 2015) und soll im Folgenden durch ein Beispiel belegt werden.

3 Transformationsherausforderungen

Der Wandel vom globalen Liefernetzwerk hin zu einer regionalen, kundenzentrierten
Lieferkette stellt Unternehmen iiber Industriesektoren hinweg vor grof3e strategische,
technologische und organisatorische Herausforderungen. Diese sollen im Folgenden
beschrieben werden.

Die Veranderung zu einer kundenorientierten Wertschdpfungs- und damit Lieferkette
ist zunéchst eine strategische Herausforderung. Das neue Wertschopfungs- und Lie-
ferkettendesign geht iiber kontinuierliche (kleinere) Verbesserung weit hinaus und
erfordert somit — neben ausreichend finanziellen Mitteln — auch die Einsicht, die Be-
reitschaft sowie die Fahigkeit zu einer grundsétzlichen Veranderung. Damit die Ver-
anderungen nicht nur Aufwand generieren, sondern auch zu Umsdtzen und De-
ckungsbeitrag fithren, miissen die Unternehmen zunachst die Bediirfnisse und Préfe-
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renzen ihrer Kunden (er-)kennen und verstehen. Es ist daher von besonderer Wichtig-
keit, den Kunden(-nutzen) in das Zentrum der Planung und Umsetzung zu stellen.
Um dem Kunden auch rdumlich ndher zu kommen, gilt es zunéchst, regionale Wert-
schopfungsnetzwerke aufzubauen. Dafiir miissen die Unternehmen auch eine ent-
sprechende regionale Kompetenz entwickeln und dabei regionale Besonderheiten mit
globalen Effizienzgewinnen sinnvoll verkniipfen. Der Soziologe Roland Robertson
pragte in diesem Zusammenhang den Begriff , Glokalisierung” (Robertson 1998). Ein
anschauliches Beispiel, das eine gewisse Vorreiterrolle einnimmt, ist der Fernseh-
markt. Um kostspielige Quotenflops zu vermeiden, kaufen die Programmanbieter
gern bewdhrte Spielshows oder Casting-Formate im Ausland ein, die dann entspre-
chend sprachlicher und sonstiger nationaler Besonderheiten regional produziert wer-
den. Fiir die konkrete Umsetzung sind entsprechende technologische und organisati-
onale Verdnderungen zu meistern.

Die Transformation erfordert deshalb substanzielle technologische Verinderungen,
ohne die sich eine stirkere Kundenorientierung, ein lokaler Produktions-Footprint
sowie schnellere Durchlaufzeiten gar nicht realisieren lassen. Kategorische Vorausset-
zungen zur Erreichung dieser Ziele sind hierbei:

Big-Data-Analysekompetenz zur Generierung von ,Action-oriented Customer
Insights” (Kiron et al., 2012), die sich in den Fachabteilungen (z.B. Forschung &
Entwicklung, Produktmanagement, Marketing) schnell und einfach operationali-
sieren lassen

Kompetenzen im Bereich der Automatisierungs- und Fertigungstechnologie,
ohne die eine (partielle) Riickverlagerung der Produktionsstitten nicht kosteneffi-

zient moglich wére

digitale Kompetenzen, um ausgewaihlte Schritte entlang der Value Chain zu digi-
talisieren und dadurch den End-to-End-Prozess substanziell zu beschleunigen

Die Identifikation der fiir das jeweilige Unternehmen bzw. den jeweiligen Industrie-
sektor notwendigen Kompetenzen und Fahigkeiten sollte systematisch entlang der
Wertschopfungskette geschehen. Gleichzeitig kann die technologische Transformation
auch nur gelingen, wenn man diese als evolutiondren Prozess begreift, bei dem man
gegf. Adaptionen vornehmen muss. Dies wird deutlich beim Blick auf die adidas AG,
die den Weg der konsequenten Neuausrichtung der Wertschopfungskette seit 2015
beschreitet. Dabei ist anzumerken, dass nicht alle technologischen Verdnderungen
unternehmensintern erfiillt werden miissen. Bei wichtigen technologischen Verande-
rungen wie einer automatisierten Fertigungstechnologie oder bei Big-Data-Analysen
von Kundendaten kann es durchaus sinnvoll sein, selektiv auf die Expertise externer
Partner zuriickzugreifen, um fehlende Fahigkeiten auszugleichen.

Schliefilich ist eine End-to-End-Transformation mit einer Reihe organisatorischer
Herausforderungen verkniipft. Eine neue Art der Marktbearbeitung erfordert sowohl
eine Uberpriifung der organisatorischen Strukturen als auch eine fundamentale An-
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passung aller wertschopfenden Prozesse. Da eine kundenorientierte Wertschépfungs-
und damit Lieferkette eine noch engere Verzahnung verschiedener organisatorischer
Einheiten erfordert, miissen hier verkrustete organisatorische Strukturen aufgebro-
chen und durch kollaborative Ansétze ersetzt werden. In diesem Kontext ist es zudem
erforderlich, neue Rollen zu kreieren und addquat zu besetzen, wahrend andere Stel-
len im neuen Setup an Bedeutung verlieren. Letztlich ist es neben den notwendigen
aufbau- und ablauforganisatorischen Anderungen unabdingbar, auch die Unterneh-
menskultur an die neue Art des Arbeitens anzupassen. Die Erfolgsquoten von kultu-
rellen Veranderungsprojekten bewegen sich — je nach Studie — zwischen 19% (Smith,
2003) und 30% (Burnes & Jackson, 2011) und verdeutlichen, wie grof8 insbesondere die
mit dem kulturellen Wandel verbundene Herausforderung ist.

4 Losungsansatze/Handlungsempfehlungen

Im vorherigen Kapitel wurden die Herausforderungen der Transformation beleuchtet.
Allerdings gibt es in vielen Industrien — von der Automobil- bis hin zur Modeindustrie
— einen klaren ,,Case for Change”: ein Zusammenspiel vielschichtiger Triebkréfte, das
eine Auseinandersetzung mit und Uberwindung dieser Herausforderung alternativlos
macht, wenn das Unternehmen langfristig wettbewerbsfahig bleiben mochte. Der
Losungsansatz der adidas AG soll im Folgenden beschrieben werden.

In der Sportmodebranche hat in den vergangenen Jahren die Wettbewerbsintensitat
enorm zugenommen. Beschrénkte sich bis vor wenigen Jahren der Wettbewerb im
Wesentlichen auf die fithrenden Sportartikelhersteller Nike, adidas und Puma, ist mit
dem Eintritt von schnelleren Wettbewerbern wie H&M und Zara eine neue Marktdy-
namik entstanden, die etablierte Spieler zum Handeln zwingt. Die adidas AG ver-
sucht, der Herausforderung durch ihre 2015 verabschiedete Fiinfjahresstrategie zu
begegnen, deren zugrunde liegende Vision den Transformationsbedarf weiter Teile
des heutigen Geschéftsmodells beschreibt: ,Wir mochten das erste schnelle Sportarti-
kelunternehmen sein und damit nicht nur unser Geschéftsmodell, sondern unsere
gesamte Branche revolutionieren. Dazu miissen wir jeden einzelnen Schritt der Pro-
duktentwicklung, der Beschaffungskette und der Markteinfithrung genau unter die
Lupe nehmen und optimieren — von den ersten Produktskizzen bis hin zur Lieferung
in die Geschiéfte.” (adidas, 2015a; S. 15).

Um den im vorigen Kapitel beschriebenen Transformationsherausforderungen zu
begegnen, wurde bei adidas eine Vielzahl von strategischen, technologischen und
organisatorischen Veranderungen implementiert, die hier vorgestellt werden.

Strategische Verinderungen sind die Grundlage fiir die anstehenden technologischen
und organisatorischen Veranderungen. Daher ist zunachst eine Verdanderungsbereit-
schaft erforderlich. Diese sollte im Verhéltnis zum Marktdruck friihzeitig vorhanden
sein und durch das Management erkannt und geférdert werden. Hierbei konnen auch
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externe Experten eine unterstiitzende Rolle spielen, um bspw. von anderen Branchen
zu lernen, regionale Aspekte besser zu beachten oder von den neuesten technologi-
schen Entwicklungen zu profitieren. Natiirlich sollte das Management einen ausrei-
chenden Kundenfokus sicherstellen. Nur wenn die vorgenommenen Anderungen
auch vom Kunden geschatzt werden, kann der Anbieter dauerhaft am Markt erfolg-
reich sein. Somit sollte der Kunde inhaltlich und in Bezug auf die Wertschopfungs-
und Lieferketten auch raumlich im Mittelpunkt stehen (Chavez et al, 2016). Adidas hat
im Rahmen seiner Fiinfjahresstrategie den Kunden ins Zentrum geriickt (adidas,
2016a). Als Teil der strategischen Neuausrichtung wurden wesentliche Kundentrends
analysiert. Hierbei wurde klar, wie sehr sich der adidas-Kunde in den vergangenen
Jahren verdndert hat. Gerd Manz, Vice President Technology Innovation bei adidas,
betont in diesem Zusammenhang explizit die sinkende Bereitschaft von jungen Kun-
den, auf neue Produkte zu warten (adidas, 2016a).

Als Konsequenz aus den sich verdndernden Kundenbediirfnissen etablierte adidas
strategische Partnerschaften mit verschiedenen Industriepartnern, um eine partielle
Regionalisierung der Wertschopfungskette anzustofSen. Im Dezember 2015 erdffnete
adidas seine erste ,Speedfactory” im frankischen Ansbach. Die Ndhe zum Kunden
spart zum einen lange und teure Transportwege. Zum anderen orientieren sich Auto-
matisierungsgrad und Fertigungsprinzipien der ,Speedfactory” an der Automobilin-
dustrie, um eine bedarfsgerechte Produktion mit hohem Qualitatsniveau und hoher
Variantenvielfalt, aber mit kurzen Durchlaufzeiten zu erméglichen (K6hn, 2016). Diese
Fabrik nimmt eine Vorreiterrolle ein und soll das Design und die Herstellung von
Sportartikeln in einem automatisierten, dezentralisierten und flexiblen Fertigungspro-
zess ermoglichen. Dank dieser Flexibilitdt mochte der Sportartikelhersteller kiinftig
viel ndher an seinen Konsumenten sein und direkt in den (grofien) Absatzmarkten
produzieren (adidas, 2015c).

Am Beispiel von adidas ldsst sich zudem aufzeigen, wie die technologischen Heraus-
forderungen effektiv gemeistert werden konnen. Adidas hat hierfiir in einem systema-
tischen Prozess diejenigen Fahigkeiten entlang seiner Wertschopfungskette identifi-
ziert, die notwendig sind, um eine substanzielle Verbesserung hinsichtlich der tiber-
greifenden Ziele (Geschwindigkeit und Kundenorientierung) zu erreichen. Wie
umfénglich diese Herangehensweise ist, verdeutlicht die folgende Einordnung seitens
des adidas-Managements im Rahmen einer Investor-Relations-Veranstaltung in Her-
zogenaurach im Juli 2016: Das Management stellte dabei in Aussicht, die Planung, die
Kollektionsarchitektur, das Produktdesign, die Produktentwicklung, die Beschaffung,
die Produktion und den Vertrieb End-to-End zu transformieren und auf Geschwin-
digkeit auszurichten (adidas, 2016a).

Die verschiedenen Fahigkeiten, die adidas entlang der Wertschopfungskette entwi-
ckelt, sind in Abbildung 2 aufgelistet.
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Abbildung 2: Technologische Verinderungen entlang der Wertschopfungskette
(basierend auf adidas AG 2016b; S. 13)
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Beispielhaft lassen sich hier die technologischen und prozessualen Veranderungen im
Bereich Stoff- und Materialmanagement (s. Abbildung 2: , Material Management”) bei
der adidas AG vorstellen: Im Rahmen der Transformation entwickelte adidas eine
digitale Material-Toolbox mit 750 verschiedenen Materialien und Stoffen, die den
Design- und Produktmanagement-Teams in der Kreationsphase zur Verfiigung stehen.
Dadurch wurde die Zahl der verwendeten Material- und Stoffvarianten um mehr als
50% reduziert. Fiir die verbliebenen Materialien wurde mit ausgewéhlten Tier-2-
Lieferanten eine Materialbevorratung vereinbart, sodass eine 30-tidgige Lead-Time fiir
alle Produkte aus diesen Materialien garantiert werden kann. Damit dies gelingt, wird
der Kreationsprozess fiir schnelle Produkte so einfach wie moglich gestaltet. Zusatz-
lich wurde mit den Lieferanten gemeinsam daran gearbeitet, dass die Tier-2-
Lieferanten ndher an die Tier-1-Lieferanten heranriicken. So kann adidas fiir einfache
Produkte eine Lead-Time von 30 Tagen garantieren, was in der Modebranche nur
wenige Wettbewerber erreichen (adidas, 2016a).

Zudem verandert adidas mittels Digitalisierung/Virtualisierung mafigeblich seine
Design-, Sampling- und Verkaufsprozesse, um interne Prozessabldufe zu beschleu-
nigen. Beispielsweise wird kiinftig direkt digital in 3-D entworfen. Da die Qualitat der
3-D-Bilder inzwischen weit fortgeschritten ist, kann adidas Entscheidungen zum Pro-
duktdesign basierend auf den 3-D-Darstellungen treffen. In Zukunft kann so im opti-
malen Fall bereits ein Verkauf von Produkten an Handelspartner vorgenommen wer-
den, bevor diese Waren iiberhaupt produziert wurden. Dass 3-D-Bilder hierfiir ausrei-
chen, wurde bereits in einem Pilottest in der Herbst-/Winterkollektion 2016
sichergestellt (adidas, 2016a).

Das Beispiel von adidas zeigt auflerdem, wie die organisatorischen Herausforderun-
gen bewaltigt werden kénnen. In der Prasentation der ,,Speed“-Initiative vor Investo-
ren erlauterte Markenvorstand Eric Liedtke die Grundziige der organisatorischen

189



Anwendungsorientierte Forschungsbeitrdge

Veranderung bei adidas — eine Neuausrichtung der Organisationsstruktur, eine An-
passung wesentlicher Geschéftsprozesse und Entscheidungsregeln: ,Wir haben die
Organisation reorganisiert und die Eskalationslevels gesenkt, um unsere Prozesse zu
beschleunigen” (adidas, 2015b; iibersetzt). Zudem wurden kundenorientierte Teams
installiert. Ergdnzend wird jede Business Unit kiinftig von einem General Manager
geleitet, der dazu ermaéchtigt ist, Entscheidungen zu treffen (adidas, 2015b). Ziel sind
hier also kiinftig schnelle Entscheidungen mit klarem Kundenfokus.

Welchen Erfolg die Transformation bei adidas bringt, wird die Zukunft zeigen. Ge-
messen an der Geschifts- und Aktienkursentwicklung seit dem Start der Transforma-
tion im ersten Quartal 2015 stehen die Vorzeichen recht positiv. Wahrend der Umsatz
im ersten Halbjahr 2016 gegeniiber dem Vorjahr um 16% und das Nettoergebnis um
67% zulegen konnte, stand der Aktienkurs zum Ende des 2. Quartals 2016 mit 87%
hoher als zum Ende des 2. Quartals 2015 (adidas, 2016c). Damit konnte adidas mit
einer deutlich stiarkeren Kursentwicklung als der DAX-30 (-12%) im Vergleichszeit-
raum punkten. In jedem Fall stellt die Vorgehensweise der adidas AG ein Musterbei-
spiel dafiir dar, wie Transformationsherausforderungen effektiv gemeistert werden
konnen.

5 Fazit

Bisher fokussiert sich Lieferkettenmanagement primar auf Kosteneinsparungen, die
vor allem durch die Ndhe zu Produktionsfaktoren wie giinstiger Arbeit, Energie oder
Rohstoffen erzielt wurden. Beglinstigt durch sinkende Handelsbarrieren und effiziente
Kommunikations- und Transportmittel sind so in den vergangenen Jahrzehnten globa-
le Warenstrome entstanden. Scheinbar paradoxerweise fiihrt weiterer technischer
Fortschritt nun zu einer Trendumkehr. Basierend auf den technischen Moglichkeiten
der Industrie 4.0 und der Digitalisierung sowie den Vorteilen der Risikoverringerung
und kiirzeren Lieferzeiten, werden globale Lieferketten aktuell um regionale Wert-
schopfungsnetzwerke mit hoher Automatisierung erganzt. Bei dem dafiir notwendi-
gen Transformationsprozess gilt es, strategische, technische und organisatorische Her-
ausforderungen zu meistern. Am Beispiel der adidas AG zeigt dieser Artikel wichtige
strategische, technologische und organisatorische Handlungsfelder und Erfolgsfakto-
ren fiir die Lieferketten der nachsten Generation auf.
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Zur Manipulationsanfalligkeit der
Einkaufserfolgsmessung: Hintergriinde,
Problemfelder und GegenmaBnahmen

Erik Hofmann, Alexander Strecker, Daniel Meyer und Michael Probst

Abstract

Die géngigen Verfahren zur Einkaufserfolgsmessung bieten durchaus Ansatzpunkte
fiir etwaige Manipulationen. Der vorliegende praxisorientierte Beitrag greift diese
Thematik auf und stellt zunachst wesentliche Ursachen fiir die Anfalligkeit vor: In-
formationsasymmetrien, Machtasymmetrien sowie Intransparenz und Kontrollman-
gel. Es wird weiterhin gezeigt, dass Anreizsysteme und Compliance Management
aktiv bei einer Losungsfindung einzubeziehen sind. Um die Manipulationsanfalligkeit
der Einkaufserfolgsmessung einzuddmmen, sind zuerst klare Rahmenbedingungen im
Bereich der Ziele und Anreizsysteme sowie im Compliance Management zu schaffen.
Im Anschluss lassen sich mittels gezielter Mafinahmen einzelne Problemfelder ein-
dammen.

1 Einleitung

Die Bedeutung des Einkaufs zur Steigerung des Unternehmenserfolges hat in den
vergangenen Jahren stetig zugenommen (Bogaschewsky et al., 2009, S. 3) Dies ist zum
einen dem Umstand geschuldet, dass mit dem anhaltenden Trend zum Outsourcing
die Wertschopfungstiefe von Unternehmen weiter sinkt und sich damit gleichzeitig
das Beschaffungsvolumen von extern bezogenen Giitern und Leistungen wertmafig
vergroBert (Stolzle, 2007, S. 200). Zum anderen fiihrt der anhaltende Kostendruck
dazu, dass der Einkauf mehr und mehr in den Fokus des Managements zur Erschlie-
ffung origindrer Erfolgspotenziale fiir das Unternehmen riickt (Arnold & Warzog,
2007, S. 309; Kiimpel & Deux, 2003, S. 203). In Krisenzeiten steht hierbei die Realisie-
rung von Einsparungen bspw. durch die Reduktion der Materialkosten im Vorder-
grund, wahrend in Perioden der wirtschaftlichen Erholung vorwiegend Preissteige-
rungen abgewehrt und die Versorgungssicherheit aufrechterhalten werden sollen.
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Mit der zunehmenden Komplexitit steigen auch die Anforderungen an die Mitarbeiter
im Bereich des Einkaufs, die diesen Anforderungen mit addquater Qualifikation und
Spezialisierung zu begegnen versuchen. Dabei stellt sich haufig das Problem, dass
aufgrund zunehmender Professionalisierung und stetig voranschreitender Spezialisie-
rung die Vorgesetzten ihren eigenen Mitarbeitern immer haufiger nicht mehr iiberle-
gen sind (Nerdinger et al.,, 2011, S. 92). Zudem werden Lieferanten aufgrund ihrer
engen Verzahnung mit dem Abnehmer zunehmend abhiangig. Haufig entstehen In-
formations- und Machtasymmetrien zugunsten des Eink&ufers, die im Beschaffungs-
prozess entweder zum mitarbeiterbezogenen oder zum unternehmensbezogenen
Vorteil ausgenutzt werden konnen (Opitz, 2013, S. 48).

Bis in die 80er Jahre des vorangegangenen Jahrhunderts wurden flexible Lohnformen,
z.B. der Prdmienlohn, nur sehr zuriickhaltend eingesetzt. In den vergangenen Jahren
erlebte die variable Leistungsvergiitung wieder eine Renaissance (Bernard, 2006,
S.27). Ziel des Einsatzes von leistungsorientierten Vergiitungssystemen durch die
Unternehmen ist, die Motivation und die Zielorientierung ihrer Mitarbeiter zu stei-
gern oder Leistungen besonders anzuerkennen (Bernard, 2006, S. 36).

Im Rahmen der Anwendung von leistungsorientierten Vergiitungssystemen muss
unterschieden werden zwischen der allgemeinen Erfolgsbeteiligung, bei der der Mit-
arbeiter auf Basis des Gesamtunternehmenserfolges eine Pramie erhilt, und der ei-
gentlichen variablen Vergiitung, bei der das Entgelt des Mitarbeiters an die personli-
chen Leistungsergebnisse gekniipft wird (Kieser, 2012, S. X). Bei Letzterem unterliegt
das Einkommen des Mitarbeiters grofleren Schwankungen, denn wéhrend aus guten
Leistungen ein hoheres Einkommen resultiert, folgt aus unterdurchschnittlichen Er-
gebnissen auch eine verminderte Entlohnung (Bernard, 2006, S. 99).

Wiéhrend die erfolgsabhédngige Vergiitung im Bereich des Vertriebs sehr verbreitet ist
(Kieser, 2012, S. 1), wird im Bereich des Einkaufs vielfach einzig auf Basis eines fixen
Gehalts entschadigt. Dabei ware es durchaus auch in der Beschaffung von Vorteil, die
dort beschiftigten Mitarbeiter mittels variabler Vergiitungsanteile fiir die erreichten
Ergebnisse und Leistungen zu belohnen und so zusétzliches Erfolgspotenzial auszu-
schopfen (Hofmann et al., 2012, S. 154), womit sich eine inhaltliche Verkniipfung der
leistungsabhéngigen Vergiitung mit der Einkaufserfolgsmessung aufdrangt.

Die Messinstrumente im Bereich des Beschaffungscontrollings und zur Einkaufser-
folgsmessung sind vielfaltig. Unter den Instrumenten finden sich viele generell ver-
wendbare Controlling-Instrumente wie Kennzahlen, Portfolioanalysen oder Balanced-
Scorecard-Ansétze, die auf das Einkaufsmanagement modifiziert und in diesem an-
gewendet werden (siehe exemplarisch Arnold & Warzog, 2007, S. 320). Aus einer
praxisorientierten Sicht bildet die Grenzlinie somit die Relevanz dieser Instrumente in
Bezug auf das Performance Measurement, wobei der Fokus auf diejenigen Einkaufser-
folgsmessinstrumente zu legen ist, die durch den betroffenen Mitarbeiter des Einkaufs
direkt durch seine Leistungen steuerbar sind (Weissenrieder, 2014, S. 99).
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Das Ziel der Verkniipfung der leistungsabhangigen Vergiitung mit der Einkaufser-
folgsmessung lédsst sich insbesondere mit solchen Verfahren erreichen, die direkt auf
Kosteneinsparung oder -vermeidung abzielen (Hofmann et al., 2012b, S. 51). Aller-
dings sind solche Messinstrumente — wie etwa das Periodenvergleichs- oder das Preis-
angebotsverfahren — nicht géanzlich frei von etwaigen Manipulationsmoglichkeiten
durch den Einkéufer (Karjalainen et al., 2008). Der vorliegende praxisorientierte Bei-
trag geht damit der Forschungsfragen nach, (i) inwiefern Verfahren der Einkaufser-
folgsmessung anféllig sind fiir Manipulationen und welche Ursachen hierfiir verant-
wortlich sind, (ii) wie Einkdufer durch Anreizsysteme beeinflusst werden kénnen und
welche Probleme damit verbunden sind, sowie (iii) welche Gegenmafinahmen sich
ergreifen lassen.

Der Aufbau des vorliegenden Aufsatzes gestaltet sich wie folgt: In Anlehnung an die
einleitenden Bemerkungen und die thematische Abgrenzung sollen in einem ersten
Teil zwei typische Erfolgsmessinstrumente des FEinkaufs beschrieben und auf ihre
Anfalligkeit fiir Manipulationen untersucht werden. Daraus resultierend werden Ur-
sachen fiir die Manipulierbarkeit von Erfolgsmessinstrumenten im Einkauf herausge-
arbeitet. Danach wird der Einsatz von Anreizsystemen im Rahmen des Performance
Measurement zur Verhaltenssteuerung im Einkauf beleuchtet. Im Anschluss daran
wird ein Mafinahmenset in Bezug auf die Einkaufserfolgsmessinstrumente, das An-
reizsystem und das Compliance Management entwickelt. Der Aufsatz schliefit mit
einer Synthese, in der u.a. ein Modell mit den Dimensionen ,Vergiitungsanreiz” und
,Kontrolldichte” vorgestellt wird.

2 Erfolgsmessung im Einkauf und deren
Anfalligkeit

2.1 Verfahren der Einkaufserfolgsmessung

Zwei in der Praxis weitverbreitete Ansdtze der Einkaufserfolgsmessung sind das Peri-
odenvergleichs- und das Preisangebotsvergleichsverfahren:

Periodenvergleichsverfahren: Bei der Anwendung des Periodenvergleichsverfah-
rens wird der Preis des Beschaffungsgutes mit demjenigen der Vorperiode oder ei-
nes definierten Zeitraumes mehrerer Vorperioden verglichen. Dabei stellt das fiir
den Einké&ufer relevante Ergebnis die Einsparung oder Verteuerung des Gutes zwi-
schen dem aktuellem und dem aus der Historie berechneten Preis des Einkaufsgu-
tes dar. Das Verfahren eignet sich ausschliellich fiir Wiederholungskaufe, da in der
Regel nur hier eine direkte Vergleichbarkeit vorliegt (Maucher, 2012, S. 5). Zudem
ist hier zwischen direkt und indirekt beeinflussbaren Faktoren zu unterscheiden.
Indirekte Effekte sind etwa Schwankungen in Menge, Wahrung oder Marktpreis.
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Direkt beeinflussbare Faktoren sind Mafinahmen und Initiativen, die auf die Ein-
flussnahme des Einkaufers zuriickzufiihren sind (Hofmann et al., 2012a, S. 55).
Diese differenzierte Betrachtung ist erforderlich, um die Wirkung von beeinfluss-
baren und nicht beeinflussbaren Ursachen fiir den Einkaufserfolg voneinander zu
unterscheiden (Gladen, 2014, S. 35), denn nur die letzteren direkten Effekte diirfen
im Sinne der Erfolgsmessung dem Einkdufer zugerechnet werden und in dessen
Leistungsbeurteilung einflieflen. Der Berechnung des Einkaufserfolges aus der Dif-
ferenz zwischen dem aktuellen und dem Preis der Vorperiode liegt auch gleich der
Hebel fiir dessen mogliche Manipulierbarkeit zugrunde, denn das Verfahren
macht keine Aussage tiber die Qualitdt bzw. das Zustandekommen der fiir die Be-
rechnung verwendeten Preise. So bestehen denn auch zahlreiche Moglichkeiten,
wie ein Eink&ufer ein fiir sich giinstigeres Ergebnis ausweisen kann. Beispielsweise
kann er bei neuen Bauteilen oder Produkten anfénglich hochpreisige Lieferanten
auswahlen, um in den nachfolgenden Perioden mittels leicht preiswerterer Zuliefe-
rer wiederholt positive Ergebnisse vorzuweisen (Hofmann et al., 2012a, S. 55).

Preisangebotsverfahren: Im Rahmen des Preisangebotsverfahrens werden mehre-
re — vorzugsweise drei bis fiinf — technisch und kommerziell vergleichbare Ange-
bote einander gegeniibergestellt und miteinander verglichen (Maucher, 2012, S. 6).
Der Einkaufserfolg dieses Verfahrens ergibt sich dabei aus der Differenz zwischen
dem Zuschlagsangebot und dem arithmetischem Mittel aller eingereichten Ange-
bote (Hofmann et al., 2012a, S. 56). Da sich das Verfahren nur auf aktuelle und
nicht auf historische Angebote bezieht, ist es frei von externen Einfliissen wie Wah-
rungsschwankungen, Marktpreis- oder Mengenverdnderungen und kann damit
auch fiir Neueinkdufe verwendet werden (Maucher, 2012, S. 7). Ein wichtiger
Punkt bei der Anwendung des Messverfahrens ist, dass Vergleichbarkeit zwischen
den Angeboten hergestellt wird, was entsprechende Vorarbeiten bei der Aus-
schreibung und den zu definierenden Spezifikationen erfordert. Denn je grofier der
Interpretationsspielraum aufseiten der Anbieter ist, umso unterschiedlicher wer-
den die eingehenden Angebote und auch die daraus resultierende Preisspanne
ausfallen. Auch hier besteht die Gefahr, dass der Einkdufer Einfluss nimmt, indem
er teurere Lieferanten in den Angebotsprozess einbezieht, um so den Durch-
schnittspreis zu erhdhen und damit umfassendere Einsparungen auszuweisen.
Denkbar ist zudem auch der Ansatz, dass der Einkdufer seine vertieften Markt-
kenntnisse dahingehend einsetzt, die technischen oder kommerziellen Spezifikati-
onen der Ausschreibung derart zu verdndern (zu manipulieren), dass diese auf ei-
nen bestimmten Anbieter zugeschnitten sind und die konkurrierenden Anbieter im
Markt die Vorgaben nur mit Mehraufwand erfiillen kénnen, was sich sodann auch
im Preis ihrer Angebote niederschlagt. SchliefSlich ist im Zusammenhang mit die-
sem Verfahren auch die Thematik von bewussten, aktiven Absprachen zwischen
Einkdufern und Lieferanten zu thematisieren. Moglicherweise gibt ein Teil der an-
gefragten Lieferanten auf Druck des Eink&ufers {iberhohte Angebote ab, im Wissen
darum, dass sie in dieser Ausschreibungsrunde nicht beriicksichtigt werden, dafiir
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aber bei einer spéteren Ausschreibung mit Sicherheit den Zuschlag erhalten (Karja-
lainen et al., 2008).

2.2 Typische Ursachen fiir Manipulationen der
Einkaufserfolgsmessung

Der Kernargumentation der Prinzipal-Agenten-Theorie folgend (Laffont & Martimort,
2009), existiert eine Reihe von Ursachen fiir die Manipulationsanfélligkeit der Instru-
mente der Einkaufserfolgsmessung, wobei diese nicht frei von Uberschneidungen und
gegenseitigen Wechselwirkungen sind.

Informationsasymmetrien: Informationsasymmetrien stellen eine wesentliche
Ursache fiir Manipulationen dar. Eine solche Ungleichverteilung von Information
resultiert einerseits daraus, dass die Fahigkeiten von Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten, Informationen aufzunehmen und zu speichern, begrenzt sind. Andererseits ist
auch die Fahigkeit der Mitarbeiter begrenzt, ihr Wissen zweifelsfrei zu tibermit-
teln. Des Weiteren sind auch die Informationsiibermittlung und die Beschaffung
von Kontrollinformationen selbst mit Kosten verbunden (Laux, 2006, S. 17). Dabei
ist zu beachten, dass mit zunehmender Globalisierung des Einkaufs, steigender
Komplexitat in der Organisation und staindigem Wandel im Unternehmen die Un-
sicherheit und die Gefahr steigen, dass solche Informationsasymmetrien ausge-
nutzt werden (Bogaschewsky et al., 2009, S. 12; Opitz, 2013, S. 72). Zudem darf der
Umstand nicht unerwdhnt bleiben, dass Informationen bewusst zuriickgehalten
werden, um sich einen personlichen Vorteil zu verschaffen, denn der Mitarbeiter
ist sowohl gegeniiber seinem Umfeld als auch gegeniiber seinem Vorgesetzten im
Vorteil, da er iiber einen Informationsvorsprung hinsichtlich der realistischen Be-
urteilung seiner eigenen Leistung verfiigt (Pleier, 2008, S. 100).

Machtasymmetrien: Ein weiterer Faktor, der opportunistischem Verhalten im
Rahmen des Einkaufs Vorschub leisten kann, ist die hdufig vorherrschende Macht-
asymmetrie zwischen dem einkaufenden Unternehmen und seinen Lieferanten.
Dabei ist es zunédchst legitim, dass die einkaufenden Unternehmen den Beschaf-
fungsmarkt analysieren und dabei die eigene Marktmacht sowie diejenige der be-
stehenden und potenziellen Zulieferer einschédtzen. Die daraus entstehende
Machtkonstellation zwischen Abnehmern und Lieferanten zeigt dem Beschaffer
auf, wie und an welchen Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen angesetzt werden
muss, um die eigene Position im Markt zu verbessern oder weiter zu manifestieren
(Wannenwetsch, 2007, S. 140). Im Zusammenhang mit der Machtverteilung wird
gefordert, dass die durch den Einkauf erzielten Erfolge in Abhangigkeit der Ab-
nehmer-Lieferanten-Beziehungen zu gewichten seien (Hofmann et al., 2012b,
S. 16). Die Forderung nach einer solchen Gewichtung macht im Rahmen des Ein-
satzes der Einkaufserfolgsmessinstrumente insofern auch Sinn, da es fiir den Be-
schaffer einfacher ist, eine starke Verhandlungsposition und damit seine Verhand-
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lungsmacht fiir seine Zielsetzungen auszunutzen. Ist die Macht einseitig aufseiten
des Einkéaufers lokalisiert, konnte er gar den Lieferanten zu einem korrupten Ver-
halten nétigen (Opitz, 2013, S. 25).

Intransparenz: Ein wesentlicher Kritikpunkt, den Mitarbeiter im Rahmen von
Performance-Measurement-Systemen anbringen, ist die Intransparenz und die
damit zusammenhangende Manipulierbarkeit, da Bewertungskriterien, Zielerrei-
chungs- und Leistungsgrade sowie Verteilschliissel nicht offengelegt oder nicht
nachvollziehbar sind (Pleier, 2008, S. 206). Dieser Mangel fiihrt mitunter dazu, dass
zwischen dem eingesetzten Messinstrument und dem Verhalten des Mitarbeiters
kein direkter Leistungsbezug mehr besteht und das Performance-Measurement-
System unter fehlender Akzeptanz leidet bzw. unwirksam wird (Weissenrieder,
2014, S. 128ff.). Nur wenn sich im Rahmen der Erfolgsmessung im Bereich der Be-
schaffungsorganisation die geforderte Transparenz schaffen lasst und Prozesse wie
bspw. die Lieferantenauswahl und der durch den Einkauf realisierte Mehrwert
nachvollziehbar sind, wird die Akzeptanz der Erfolgsmessinstrumente im Rahmen
der Anreizsysteme erreicht (Stolzle, 2007, S. 202). Dabei wird vorausgesetzt, dass
die Schritte zur Ermittlung klar nachvollziehbar und fundierte Kenntnisse iiber
den Markt breit vorhanden sind, um die Qualitdt der vom Einkauf getroffenen
Entscheide nachvollziehen zu kénnen (Hofmann et al., 2012b, S. 55). Daraus folgt,
dass die Anfalligkeit eines Erfolgsmessinstruments, eines Messverfahrens oder ei-
ner Kennzahl fiir opportunistisches Verhalten immer dann steigt, umso weniger
das infrage stehende Instrument unternehmensinternen oder externen Benchmar-
kings unterzogen werden kann. Denn erst durch die Sicherstellung der Vergleich-
barkeit der in den Kennzahlen gemessenen Informationsinhalte wird eine manipu-
lationsfreie Bewertung moglich.

Uberwachungsdefizite: Als letzter Faktor im Zusammenhang mit der Anfalligkeit
der Einkaufserfolgsmessung ist der Mangel an Uberwachung zu diskutieren. So
haben Studien im Bereich der Forensischen Psychologie gezeigt, dass grundsatz-
lich jedes Individuum und somit auch jeder Eink&ufer , korruptionsanfallig” ist,
was grundsétzlich mit der ,,Opportunismus-Annahme” vereinbar ist (z.B. William-
son, 1993). Das heifit jedoch nicht, dass automatisch ,jede Gelegenheit Diebe
macht”, sondern vielmehr, dass die strukturellen Rahmenbedingungen eine we-
sentliche Rolle bei etwaigen Manipulationen spielen. Hierbei ist ferner das Problem
des ,Behavior Monitoring” vs. des ,Outcome Monitoring”, also der Mitarbeiter-
fithrung {iber aktives Beobachten und Eingreifen vs. einer ergebnisorientierten
Steuerung, zu beachten. Eine wirksame Uberwachung ist dabei ein wichtiger Bau-
stein, denn ein schwach ausgepragtes Kontrollsystem erhoht die Wahrscheinlich-
keit ungewollter Handlungen. Dies ladsst sich u.a. daran belegen, dass es immer
wieder zu wirtschaftskriminellen Vorfialle kommt, weil Mitarbeiter fehlende oder
unzureichende Kontrollen ausnutzen bzw. umgehen (Opitz, 2013, S. 30).
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2.3 Zwischenfazit

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass die ausgewéahlten Verfahren der Einkaufser-
folgsmessung mogliche Ansatzpunkte fiir Manipulationen durch den Beschaffungs-
mitarbeiter bieten, unabhéangig davon, ob diese Ansatzpunkte durch opportunistisches
Verhalten ausgenutzt werden oder nicht (Karjalainen et al., 2008; Lange, 2008). Hierbei
ist auch nicht entscheidend, ob es sich beim eingesetzten Verfahren um eines handelt,
das produktbezogen (Periodenvergleichsverfahren) oder einzelentscheidungsbezogen
(Preisangebotsverfahren) misst. Mogliche Ursachen fiir die Anfélligkeit der Einkaufs-
erfolgsmessung auf Manipulationen sind Informations- und Machtasymmetrien sowie
Intransparenz und Uberwachungsdefizite. Typischerweise wird versucht, iiber die
Gestaltung von leistungsbasierten Anreizsystemen einem etwaigen Missbrauch entge-
genzuwirken.

3 Beeinflussung der Einkaufer durch
Anreizsysteme und Compliance Management

3.1 Einsatz von Anreizsystemen im Einkauf

Wihrend sich leistungsbasierte Anreizsysteme in anderen Bereichen des Wirtschafts-
lebens vielfach schon durchgesetzt haben, ist der Einsatz im Bereich der Beschaffung
noch nicht flichendeckend verbreitet. So zahlt im Vertriebsbereich die Entlohnung der
Verkaufer unter Einsatz von variabler Vergiitung als Teil von Anreizsystemen im Be-
reich des Performance Measurement mittlerweile zum Standard (Kieser, 2012, S. IX).
Wie auch die Unternehmen haben die Mitarbeiter an das eingesetzte Anreizsystem
bestimmte Anspriiche und Erwartungen. Es besteht von Mitarbeiterseite der An-
spruch, dass gute Qualifikationen und hohe Leistungsbereitschaft selektiert honoriert
werden und sich in (nicht-)monetarer Form auszahlen (Hofmann et al.,, 2012, S. 161).
Als ein wichtigste Ziel erscheint in diesem Sinn bspw. die Vergiitungsfairness oder
auch die Belohnungsgerechtigkeit, denn auch die Mitarbeiter orientieren sich beziig-
lich ihrer Vergiitung am Markt oder an internen Einkommensvergleichen (Ulmer,
2013, S. 4).

Im Rahmen des Performance Measurement gibt es eine Vielzahl von Instrumenten, die
zur Messung und Steuerung der individuellen Leistung der Mitarbeiter eingesetzt
werden konnen. Dabei lassen sich im Wesentlichen drei inhaltliche Ansétze voneinan-
der unterscheiden: die Leistungsbeurteilung, die Zielvereinbarung und das Anreiz-
und Sanktionssystem. Dabei ist Letzteres so auszugestalten, dass es unternehmens-
konformes Verhalten belohnt und -kontréres Verhalten verhindert oder dieses nach-
traglich sanktioniert (Pleier, 2008, S. 32). Die im Rahmen der Anreizsysteme eingesetz-
ten Instrumente sind sodann auch sehr unterschiedlich. Im Wesentlichen wird jedoch
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beziiglich der Typologie zwischen materiellen Anreizen wie Gehalt, Leistungsvergii-
tung, Fringe Benefits oder Sachzuwendungen und immateriellen Anreizen, wie z.B.
Fiihrungsstil, Unternehmenskultur und Arbeitsinhalt, unterschieden (Bernard, 2008,
S. 24). Dabei wird im seltensten Fall die Verhaltenssteuerung des Mitarbeiters {iber nur
einen Anreiz vorgenommen, sondern vielfach eine Kombination von finanziellen und
nichtfinanziellen Anreizen in den unterschiedlichsten Formen angewendet (Weissen-
rieder, 2014, S. 181).

Neben der Art des Anreizes wird in der Literatur auch danach unterschieden, ob sich
der Anreiz auf die Entlohnung einer Einzelleistung oder auf die Leistung eines Teams
oder einer Gruppe bezieht (Hofmann et al., 2012b). Dabei setzt eine Vielzahl von Un-
ternehmen analog zum obengenannten Mix von unterschiedlichen Anreizen auch
unterschiedlichste Kombinationen von Grundgehalt, individueller Leistungskompo-
nente sowie Team- bzw. Gruppenpramien ein (Pleier, 2008, S. 45; Weissenrieder, 2014,
S. 36).

Fir die Anwendung von Anreizsystemen im Bereich der Beschaffung wird generell
gefordert, dass die Einkdufer auf Basis eines Grundgehalts in Kombination mit einer
Pramie aus Einzel- und Teamleistung vergiitet werden (vgl. Abbildung 1). Dabei soll
sich das Grundgehalt analog zur Vergiitungsfairness am Stellenprofil und an den
Fahigkeiten des Mitarbeiters ausrichten (Hofmann et al., 2012b, S. 161).

Abbildung 1: Schematische Darstellung der Vergiitungskomponenten fiir Einkdiufer

[ Monetére Anreize ]

Grundgehalt [ Leistungsabhangige Pramie ]
|

v v 4 )

[ Stelle ] [ Fahigkeiten J [ Einzelleistung J [ Teamleistung ]

Die Kombination zwischen der Einzel- und der Teampramie soll bewirken, dass die
Einkdufer neben ihren individuellen Leistungszielen auch die Ziele des Teams im
Auge behalten und diese nicht nachteilig beeinflussen (Hofmann et al., 2012b, S. 162).

3.2 Typische Problemfelder des Einsatzes von
Anreizsystemen im Einkauf

Im Zusammenhang mit dem Einsatz von Anreizsystemen existieren verschiedene
Problemfelder, die dadurch entstehen, dass die die Systeme einsetzenden Unterneh-
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men und die durch die Systeme bewerteten Mitarbeiter divergierende Ziele haben.
Dabei verfolgen die Unternehmen — stark vereinfacht ausgedriickt — das Ziel, mog-
lichst viel Arbeitseinsatz fiir wenig Entgelt zu erhalten, wahrend die Mitarbeiter mog-
lichst viel Entgelt fiir wenig Arbeitsleistung anstreben (Hofmann et al., 2012b, 5.157).
Die daraus entstehenden Problemfelder sollen nachfolgend strukturiert thematisiert
werden.

»Klassische” Prinzipal-Agenten-Fehlentscheidungen: In Zusammenhang mit
dem Einsatz von Anreizsystemen wird in der Literatur immer wieder auf die Prob-
lematik der Prinzipal-Agenten-Beziehung hingewiesen (u.a. Bernard, 2008; Tebben,
2011; Pleier, 2008). Als erstes Phdnomen kann hierbei die ,Moral Hazard”-
Problematik angefiihrt werden, bei der der Vorgesetzte den Arbeitseinsatz des
Einkdufers entweder nicht beobachten oder nicht richtig beurteilen kann, da der
Einkdufer oder Mitarbeiter die Informationsvorteile gegeniiber seinem Vorgesetz-
ten bewusst zu seinen eigenen Gunsten ausnutzt (Opitz, 2013, S. 47). Im gleichen
Kontext sind somit auch die ,Windfall Profits” (Bernard, 2008, S. 78) zu sehen, bei
denen der Einkédufer seinen Arbeitseinsatz aufgrund von , Riickenwind” reduziert,
weil ihm eine mangelhafte Erfolgsmessung Spielraume fiir eigenniitziges Verhal-
ten einrdaumt. Dabei handelt der Einkdufer jedoch weiterhin im Einklang mit den
Unternehmenszielen, nutzt aber den Umstand aus, dass ihm aufgrund von techni-
schen, organisatorischen sowie politischen Einfliissen oder Marktverdnderungen
die Einkaufserfolge ohne eigene oder mit geringerer Leistung zufallen (Weissen-
rieder, 2014, S. 108). Eine weitere Herausforderung in diesem Zusammenhang be-
steht in den ,Hidden Characteristics” (z.B. Fehlauswahl des Einkaufers). Hierbei
besteht das Problem, dass Mitarbeiter mit ,schlechten” Eigenschaften versuchen
diese gegeniiber ihren (zukiinftigen) Vorgesetzten zu verheimlichen, wahrend Mit-
arbeiter mit guten Eigenschaften vor dem Problem stehen, diese nicht iiberzeugend
darlegen zu kénnen, und sich deshalb aus der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung
zuriickziehen. Grundsatzlich besteht somit die Gefahr fiir den Vorgesetzten, den
falschen” Einkaufer einzustellen.

Fehlanreize durch Ubergewichtung einzelner Anreizformen: Negative Auswir-
kungen einer Ubergewichtung von individueller Leistung sind ein zunehmend
egoistisches Verhalten, resultierend in einer Gefdhrdung des Teamgedankens (Gla-
den, 2014, S. 315) oder der Separation einzelner Teammitglieder voneinander. Als
Folge daraus besteht die Gefahr, dass die positiven Effekte des Anreizsystems auf-
grund der Uberbetonung von individueller Leistung negiert werden und die Ge-
samtproduktivitit des Unternehmens sinkt (Bernard, 2008, S. 58). Eine sinkende
Gesamtproduktivitdt kann im Gegenzug auch eine zu starke Fokussierung auf
Gruppenziele und -pramien auslésen. So besteht mit steigender Gruppengrofie et-
wa die Gefahr, dass sich einzelne Gruppenmitglieder die steigende Anonymitat
innerhalb der Gruppe zunutze machen und sich ihrer Verantwortung auf Kosten
der anderen Mitarbeiter entziehen (Pleier, 2008, S. 165). Ein weiteres Problemfeld
tritt im Zusammenhang mit der Ubergewichtung des fixen Grundgehalts oder der
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variablen Leistungsvergiitung auf, wobei ein hoherer variabler Vergiitungsanteil
nicht per se gleichzusetzen ist mit einer hoheren Motivation des Einkéaufers (Ber-
nard, 2008, S.79). So tritt mit steigendem Einkommen ab einer bestimmten Héhe
das monetdre Motiv in den Hintergrund und weicht anderen Bediirfnissen wie
bspw. dem Wunsch nach Selbstverwirklichung oder Freizeit. Des Weiteren erfor-
dert die konstante Aufrechterhaltung eines hohen Leistungslevels viel Zeit, die als
Ressource nur im begrenzten Umfang zur Verfiigung steht. Daraus folgt, dass Sta-
tussymbole zwar finanzierbar werden, sich jedoch aufgrund von Zeitmangel oder
Erschépfung weder konsumieren noch préasentieren lassen (Bernard, 2008, S. 81).

Risikoallokation zwischen Mitarbeitern und Vorgesetzten: Ein weiteres zu the-
matisierendes Problemfeld steht im Zusammenhang mit der Risikoallokation. Da-
bei wird festgehalten, dass ein Zielkonflikt zwischen der Anreizsetzung und der
Risikoverteilung zwischen Einkdufern und Vorgesetzten besteht. So wird ein risi-
koscheuer Einkdufer nur dann zu hoherer Leistung motiviert, wenn er fiir seinen
Einsatz eine hinreichend hohe Vergiitung in Form einer Risikoprémie erhalt (Plei-
er, 2008, S. 102). Umgekehrt wird bei der Entschddigung rein auf Basis eines Fi-
xums der Einkdufer das tibertragene Risiko abnehmen, jedoch keinen Anreiz mehr
haben, eine hohere Leistung zu erbringen (Gladen, 2014, S. 214 ff.).

Vermeidung von Zielanpassungen durch Mitarbeiter: Ein erfolgreicher Einkdufer
kann sich mit dem Problem konfrontiert sehen, dass sich ein anhaltender , Erfolgs-
pfad” iiber mehrere Perioden durchaus auch in den durch ihn zu erfiillenden Mit-
arbeiterzielen widerspiegeln kann. Im Rahmen des Anreizsystems wird der Mitar-
beiter bei Ubererfiillung seiner Ziele nur im ersten Jahr in voller Hohe vergiitet. Im
Folgejahr werden durch den Vorgesetzten die Ziele haufig nach oben angepasst,
sodass der Mitarbeiter im Falle der Wiederholung seiner Vorjahresleistung nicht
mehr dieselbe Vergiitung wie im ersten Jahr erhdlt. Um gleich belohnt zu werden,
miisste der Mitarbeiter auch sein Ziel in gleichem Maf3 iibererfiillen wie in der
Vorperiode (Kieser, 2012, S. 36). Resultierend gilt es somit im Rahmen des Zielver-
einbarungsprozesses, die Historie der Zielerreichung zu betrachten und zu beur-
teilen, inwiefern bereits grofsere Steigerungen in den Vorgaben stattgefunden ha-
ben und tiberhaupt noch moglich sind. Gegebenenfalls ist das Verhiltnis zwischen
der Steigerung des Zielerreichungsgrades (Periode n auf n+1) und des Vergiitungs-
anreizes der kommenden Periode anzupassen.

Regelkonformes Verhalten: Mafinahmen zur Forderung von regelkonformem
Verhalten im Unternehmen und die Einfithrung von Anreizsystemen zur variablen
Vergiitung sollten sich im Grundsatz nicht widersprechen. Vielmehr gilt es, das be-
stehende Anreizsystem hinsichtlich seiner Wirkung zur Férderung regelkonfor-
men Verhaltens zu tiberpriifen und ggf. neu auszugestalten (Wecker & Ohl, 2013,
S. 203). Denn opportunistisches Verhalten des Einkdufers ldsst sich insbesondere
dann reduzieren, wenn die Interessen zwischen beiden Parteien gleichgerichtet
werden. Die Vergiitung muss also fiir den Einkdufer so ausgestaltet werden, dass
sie immer dann am hochsten ausfallt, wenn er aus den zur Verfiigung stehenden
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Handlungsalternativen diejenige auswahlt, die dem Unternehmen bzw. Vorgesetz-
ten den hochsten Nutzen stiftet. Das bedeutet jedoch nicht, dass das Unternehmen
neben der variablen Vergiitung fiir den Einkaufserfolg regelkonformes Verhalten
mittels einer weiteren zuséatzlichen Pramie honorieren soll. Vielmehr sind bei der
Ausgestaltung des hierfiir erforderlichen Compliance-Management-Systems solche
Mafinahmen zur Interessenangleichung zwischen den Beschaffungsmitarbeitern
und der Unternehmensfiihrung zu treffen, die in Form von Richtlinien, Kommuni-
kationsmafinahmen oder zusétzlichen Compliance-Zielen ausgestaltet werden
konnen (Opitz, 2013, S. 81). Die Wirksamkeit von Compliance-Mafinahmen zu-
gunsten des Unternehmens hingt u.a. davon ab, ob die initiierten MaSnahmen zur
Interessensangleichung zwischen den Beschaffungsmitarbeitern und der Unter-
nehmensfithrung tatsdchlich implementiert wurden und dariiber hinaus ein funk-
tionierendes Monitoring besteht, das die Wahrscheinlichkeit der Entdeckung er-
hoht und Verstofle sanktioniert (Opitz, 2013, S. 83). Ferner erhoht sich die Wirk-
samkeit von Compliance-Mafinahmen, umso breiter und tiefer diese in der
Unternehmensstruktur verankert werden.

3.3 Zwischenfazit

Wie die Analyse zeigt, widersprechen sich Compliance Management und Anreizsys-
teme nicht. Vielmehr kann durch den Einsatz eines Compliance-Management-Systems
das bestehende Anreizsystem tiiberpriift und mit den Interessen des Unternehmens
gleichgerichtet werden. Um die Wirksamkeit des Compliance-Management-Systems
sicherzustellen, sind sowohl Mafinahmen zur Interessensangleichung zwischen Ein-
kdufern und Unternehmensfithrung festzulegen als auch ein gut funktionierendes
Monitoring aufzubauen. Zudem miissen Verstdfle konsequent sanktioniert werden,
um die Wirksamkeit aufrechtzuerhalten.

4 GegenmaBnahmen zur Verbesserung der
Einkaufserfolgsmessung

Die im Rahmen der theoretischen Analyse identifizierten Problemfelder sollen in den
nachfolgenden Abschnitten anhand von konkreten Mafinahmen adressiert werden,
um so die Anfalligkeit der Einkaufserfolgsmessung fiir Manipulationen zu reduzieren.
Dabei verstehen sich die hier aufgelisteten Mafinahmen nicht als abschlieende Auf-
zdhlung, sondern als Impulse fiir ein Herangehen; sie konnen je nach Situation und
Sachlage miteinander kombiniert werden.
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4.1 MaBnahmen im Bereich der Einkaufserfolgsmessung

Im

Bereich der Einkaufserfolgsmessung und deren Messverfahren gilt es nun, die

Ursachen fiir Informationsasymmetrien, Machtasymmetrien, Intransparenz und man-
gelnde Uberwachung mit moglichen Mainahmen zu adressieren:

206

Abbau von Informationsasymmetrien zwischen Lieferanten und einkaufendem
Unternehmen: Die Intensivierung der Zusammenarbeit zwischen dem einkaufen-
den Unternehmen und seinen Lieferanten kann dabei helfen, Informationsasym-
metrien zwischen den Partnern abzubauen. Aus Differenzierungsgriinden sollte
die Intensitédt der Partnerschaft jeweils vom zu beschaffenden Gut bzw. der Dienst-
leistung oder vom Markt abhéngen. Durch die Neuausgestaltung der Zusammen-
arbeit und das gemeinsame Ziel erhoht sich auch der Integrationsgrad der beteilig-
ten Unternehmen. Etwaige Informationsasymmetrien lassen sich dadurch reduzie-
ren. Dabei kann die Art und Weise der Zusammenarbeit durchaus unterschiedlich
ausgestaltet sein und von Entwicklungspartnerschaften im Bereich der Produkti-
onsmaterialien bis hin zu gemeinsam gegriindeten und gefiihrten Joint Ventures
im Bereich der Erbringung von Dienstleistungen reichen. Durch den Einsatz von
unabhéngigen Zertifizierungsstellen kann das einkaufende Unternehmen zudem
sicherstellen, dass das Beschaffungsobjekt ein bestimmtes vorgegebenes Qualitats-
niveau erreicht. Dabei bestatigt die Zertifizierungsstelle die Eigenschaften des Pro-
duktes oder der Dienstleistung sowohl gegeniiber dem einkaufenden Unterneh-
men als auch gegeniiber dem Lieferanten, ohne dass die Beteiligten sich dazu ge-
notigt sehen, wettbewerbsrelevante Informationen oder Spezifikationen
preiszugeben.

Abbau von Machtasymmetrien zwischen Lieferanten und einkaufendem Unter-
nehmen: Um die zugunsten des einkaufenden Unternehmens bestehende Macht-
asymmetrie zu reduzieren oder zu beseitigen, wird vorgeschlagen, das beim Liefe-
ranten maximal beziehbare Einkaufsvolumen anhand einer Verhaltniszahl festzu-
setzen, die sich aus dem Quotienten zwischen dem Einkaufsvolumen und dem
Unternehmensumsatz des Lieferanten ergibt. Wird dieser Wert bspw. auf 20 oder
25% fixiert, so hat das einkaufende Unternehmen ab dem Erreichen des Schwell-
wertes eine weitere Beschaffungsquelle fiir das entsprechende Gut zu erdffnen.
Dabei verhindert die Begrenzung des Einkaufsvolumens pro Lieferant eine einsei-
tige Machtasymmetrie zugunsten des beschaffenden Unternehmens.

Abbau von Intransparenz im Performance Measurement: Als Mafinahme zur
Beseitigung der Intransparenz im Bereich des Performance Measurement wird
vorgeschlagen, die Bewertungskriterien, die Zielerreichungs- und die Leistungs-
grade sowie die Verteilschliissel, anhand derer die einzelnen Mitarbeiter gemessen
und bewertet werden, innerhalb der Beschaffungsteams zu verdffentlichen und
auch offen zu diskutieren. Die Diskussion sollte dabei sowohl innerhalb des Ziel-
findungsprozesses stattfinden als auch im Rahmen von periodischen Reviews der
Zielerreichung innerhalb der laufenden Zielperiode. Nur so hat jeder Betroffene
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die Moglichkeit, die Werte zu analysieren und kritisch zu hinterfragen. Dies stellt
eine wesentliche Voraussetzung fiir die Erthohung der Akzeptanz dar.

Reduzierung des Mangels an Uberwachung: Eine addquate Mainahme in Bezug
auf den Mangel an Uberwachung besteht u.a. darin, ein Monitoring-System zu im-
plementieren, das die Einkaufserfolgsmessung, die Einkéufer, aber auch die Liefe-
ranten in regelméfligen Abstanden kontrolliert. Dabei ist von Relevanz, dass die
Kontrollen nicht nur durch die Vorgesetzten selbst, sondern auch durch unbeteilig-
te Dritte erfolgen, unabhangig davon, ob diese aus dem eigenen Unternehmen
stammen oder extern hinzugezogen werden. Denn nur so ist gewahrleistet, dass
die Beobachtung und die Informationserhebung im Rahmen des Monitorings mog-
lichst objektiv erfolgen.

4.2 MaBnahmen mit Bezug auf die Anreizsysteme

In Bezug auf die Anreizsysteme bieten sich aus praxisorientierter Sicht folgende Akti-
vitdten an:

Herstellung von Kongruenz zwischen Zielen und Anreizen: Die aus Sicht der
Verfasser wichtigste zu treffende Mafinahme im Zusammenhang mit der Imple-
mentierung und Anwendung von Anreizsystemen im Bereich der Beschaffung ist
die Herstellung von Kongruenz zwischen den Unternehmenszielen, den zu erfiil-
lenden Zielen des Mitarbeiters und den auf ihn einwirkenden Anreizen. Der Mit-
arbeiter muss fiir zielkonformes Handeln belohnt sowie fiir kontréres Verhalten
sanktioniert werden. Dabei ist sicherzustellen, dass die in der Zielvereinbarung
enthaltenen Vorgaben aus den Unternehmenszielen operationalisiert werden und
der Einkaufer seine Zielerreichung selbst steuern kann und diese auch selber ver-
antwortet. Die dabei auf ihn wirkenden Anreize sind unabhéngig von ihrer Ausge-
staltung so zu synchronisieren, dass sowohl die vom Mitarbeiter angestrebte Ver-
glitungsfairness nicht verfehlt wird als auch die vom Unternehmen angestrebte
Honorierungs- und Sanktionierungskomponente bestehen bleibt. Geschieht dies
nicht, so besteht die Gefahr, dass der Mitarbeiter aufgrund von Zielkonflikten oder
Fehlanreizen Entscheide zuungunsten des Unternehmens trifft.

Beseitigung von Informationsasymmetrien zwischen Mitarbeitern und Vorge-
setzten: Als Mafinahme zur Minimierung oder Beseitigung von Informationsas-
ymmetrien wird vorgeschlagen, einen formalisierten Wissensmanagementprozess
zu etablieren, der im Rahmen der periodischen Zwischen- und Endbeurteilungen
jeder Zielperiode durchgefiihrt wird. Dabei steht am Anfang des Prozesses ein
kurzer Fragebogen, mit dem sowohl Einkaufer als auch der Vorgesetzte die Tatig-
keit des Beschaffers in Bezug auf ihre Komplexitat, die Wissensverteilung im Team
und bestehende Dokumentationen zur Téatigkeit beurteilen. Wird festgestellt, dass
die Aufgaben komplex, das Wissen nicht verteilt und unzureichend dokumentiert
ist, so sieht der Prozess vor, dass Vorgesetzter und Mitarbeiter zwingend Maf3-

207




Anwendungsorientierte Forschungsbeitrdge

208

nahmen ergreifen und sicherstellen, dass die Informationsasymmetrien beseitigt
werden. Die Mafinahmen zur Beseitigung sollten zudem an die jeweiligen Bediirf-
nisse angepasst werden. So konnen Arbeitsanleitungen verfasst, Ausbildungen
und Einfithrungen innerhalb des Beschaffungsteams durchgefiihrt oder auch eine
Sammlung von Best Practices aufgebaut werden.

Ubergewichtung von Einzelanreizen beseitigen: Mit Blick auf die Ubergewich-
tung von Einzelanreizen wird vorgeschlagen, die Einkaufer mittels einer Kombina-
tion aus den Anreizen (Grundgehalt und leistungsabhangiger Préamie) zu entloh-
nen und die Gewichtung der Anreize danach zu bestimmen, welche Produkte oder
Dienstleistungen mit welcher Wertigkeit in welchem Markt durch den Einkdufer
beschafft werden. Dabei ist zu empfehlen, Einkdufer, die unkritische Giiter und
Dienstleistungen in einem Verkdufermarkt beschaffen, eher mit einem hohen vari-
ablen Vergiitungsanteil zu incentivieren, wahrend Beschaffer, die fiir den Unter-
nehmenserfolg kritische Giiter und Dienstleistungen in einem Kaufermarkt be-
schaffen, eher mit hohem Fixum zu entlohnen sind. Dem liegt der Gedanke zu-
grunde, dass sich das Scheitern einer Beschaffung eines kritischen Gutes weit
schwerer auf den Unternehmenserfolg auswirkt, als dies bei unkritischen Giitern
und Dienstleistungen der Fall ist, und dass das Unternehmen kein Interesse hat,
diesen Effekt in Bezug auf kritische Giiter und Beschaffungsprojekte durch zuséatz-
liche Anreize weiter zu verstarken. Auf diese Weise lasst sich sicherstellen, dass die
variablen Vergiitungsanteile als Anreize dort wirken, wo das Risiko fiir das Unter-
nehmen gering und keine oder nur geringe Nachhaltigkeit gefordert ist.

Herstellung einer ausgewogenen Risikoallokation: Bei der Risikoallokation zwi-
schen Vorgesetzten und Mitarbeitern geht es darum sicherzustellen, dass ein Ein-
kaufer, der mittels variabler Vergiitungsanteile eine hohe Incentivierung hat, nicht
zum Erhalt seiner hohen Eigenvergiitung Entscheidungen zuungunsten des Un-
ternehmens trifft oder diese aufschiebt. Dies ldsst sich etwa dadurch erreichen,
dass im Zielfindungsprozess mit dem Einkdufer nicht nur personliche Ziele, son-
dern auch {ibergeordnete strategische Ziele integriert werden. Auf diese Weise las-
sen sich auch divergierende Ziele, wie bspw. Kostensenkungen durch die Biinde-
lung im Einkauf und die Reduktion von Lagerreichweiten, miteinander verkniip-
fen. Das Ziel des Einkdufers wird dabei so ausgestaltet, dass die personlichen
Kostensenkungsziele unter die Bedingung der Einhaltung einer minimalen und
maximalen Lagerreichweite gestellt werden.

Uberpriifung der Zielanpassungen: Zu guter Letzt gilt es noch, das Problem der
Vermeidung von Zielanpassungen durch den Einkdufer zu adressieren. Hierbei
empfehlen die Verfasser, dass im Rahmen des Zielfindungsprozesses zweistufig
vorgegangen wird. Dabei sollte in einem ersten Schritt die Historie der Zielverein-
barungen der vorangegangenen Perioden analysiert werden. Waren darin bereits
Ziele enthalten, die in der ndchsten Zielperiode wieder, jedoch mit verdnderten
Zielerreichungsgraden zum Einsatz kommen sollen, so ist zu analysieren, inwie-
fern bereits eine Steigerung der Zielerreichungsgrade in der Vorperiode stattge-
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funden hat oder eine solche iiberhaupt noch méglich ist. Nach der Zielfindung
sind die ausformulierten Ergebnisse nochmals unter Anwendung der SMART-
Regel (specific, measurable, achievable, realistic, time-bound) kritisch zu tiberprii-
fen. Wurde letztere Regel eingehalten, so hat die MafSinahme ihr Ziel erreicht.

Umfassendes Compliance Management: Die Wirksamkeit von Compliance-
Mafsnahmen zeigt sich besonders dann, wenn diese moglichst tief in der Unter-
nehmensstruktur verankert sind. Zunédchst ist — auf der Ebene des Gesamtunter-
nehmens — eine Kultur zu schaffen, in der ideelle Werte wie Moral und Integritit
einen hohen Stellenwert aufweisen, da diese informelle Steuerungsmechanismen
darstellen. Im Tagesgeschéft der Beschaffung bieten sich weiterhin Mafinahmen an,
die darauf abzielen, regelkonformes Verhalten der Mitarbeiter sicherzustellen. Eine
solche Mafinahme ist die Einfithrung des Vieraugenprinzips mit entsprechender
Unterschriftenregelung, bei der beide Unterzeichner am Schluss bestdtigen, dass
der Zuschlagsentscheid regelkonform zustande gekommen ist und die Beschaf-
fungsprozesse eingehalten wurden. Eine weitere Moglichkeit besteht in der Ein-
fithrung eines ,Funktionstrennungsprinzips”. Hierbei wird der Beschaffungspro-
zess in verschiedene Phasen eingeteilt, die jeweils von unterschiedlichen Personen
betreut werden. So darf bspw. diejenige Person, die die Ausschreibung ausarbeitet
und die Angebote einholt, nicht an deren Auswertung und dem Entscheid iiber die
Vergabe beteiligt sein. Eine weitere Mafinahme kann darin bestehen, die Aus-
schreibung selbst und den Beschaffungsentscheid durch ein crossfunktionales
Gremium herbeizufiihren, dem neben dem zustiandigen Einkdufer auch Mitarbei-
ter aus anderen Bereichen wie der Produktion, der Rechtsabteilung oder dem Ver-
trieb angehoren. Im Prozess selbst werden aufgrund der unterschiedlichen Erfah-
rungen und Kenntnisse der Beteiligten sowohl der Ausschreibungsprozess als auch
der Vergabeentscheid aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet und opportunis-
tisches Verhalten ausgeschlossen.

Zusammenfassung und Ausblick

5.1 Synthese

Die vorangegangenen Abschnitte haben gezeigt, dass eine Vielzahl unterschiedlicher
Herangehensweisen existiert, um die einzelnen identifizierten Problemfelder zu adres-
sieren und so die Anfilligkeit der Einkaufserfolgsmessung fiir Manipulationen im
Rahmen der Zielerreichung zu reduzieren. Es wird vorgeschlagen, anhand der Be-
schaffungsobjekte zu bestimmen, wie beim Einsatz eines Anreizsystems die Vergii-
tungskomponenten und die Kontrolldichte auszugestalten sind. Ausgangspunkte fiir
das Verhaéltnis zwischen dem variablen und dem fixen Vergiitungsanteil sind die Wer-
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tigkeit des Gutes fiir den Unternehmenserfolg und die Beschaffenheit der Lieferanten-
beziehung (Kaufer- vs. Verkdufermarkt).

Abbildung 2: Synthese-Modell beziiglich Vergiitungsanreiz und Kontrolldichte
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Da ebenfalls ein Ziel darin besteht zu verhindern, dass Fehlanreize in Bezug auf die
Beschaffung von kritischen Giitern (in Bezug der Wertigkeit fiir den Unternehmenser-
folg) entstehen, ist das Synthese-Modell weiterhin um die Komponente der Kontroll-
dichte — ausgedriickt durch den Handlungsspielraum und den Uberwachungsgrad —
zu erganzen (siehe Abbildung 2). Dabei basiert die Zusammenfiihrung einerseits auf
der in der Theorie hergeleiteten Aussage, dass ein Einkdufer aufgrund der Macht-
asymmetrie in einem Kéaufermarkt in der Lage ist, den Lieferanten zu korruptem Ver-
halten zu nétigen. Andererseits wurde im Zusammenhang mit der Uberbetonung von
Einzelanreizen festgehalten, dass zu hohe variable Vergiitungsanteile opportunisti-
sches Verhalten fordern.

Bei der praktischen Anwendung des Modelles wird in einem ersten Schritt das zu
beurteilende Gut anhand der Lieferantenbeziehung und der Wertigkeit des Gutes fiir
den Unternehmenserfolg in einem der vier Quadranten platziert. Anschlieffend wer-
den die Anteile an variablen und fixen Vergiitungsanteil sowie der Handlungsspiel-
raum und der Uberwachungsgrad fiir den Einkdufertyp bestimmt. Im Falle eines Sys-
temeinkéufers wird bspw. empfohlen, diesen auf Basis eines hohen Fixums zu vergii-
ten und stark zu tiberwachen. Der Einkaufer fiir die C-Teile ist hingegen mit einem
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hohen variablen Anteil zu vergiiten und kann aufgrund des Verkaufermarktes und der
geringen Wertigkeit des Gutes weniger streng kontrolliert werden.

Da auf Basis des skizzierten Ansatzes davon ausgegangen wird, dass sich das Beschaf-
fungsobjekt und der dafiir eingesetzte Verkaufertyp deckungsgleich in ein und dem-
selben Quadranten befinden miissen, konnen auch Vergleiche zwischen zu beschaf-
fenden Giitern und bestehenden incentivierten Einkédufertypen gezogen werden, um
zu priifen, ob sich diese auch fiir die Beschaffung anderer Giiter eignen.

5.2 Kritische Reflexion

Ein durchaus kritischer Ausgangspunkt der vorliegenden Ausarbeitung ist die These,
dass grundsitzlich jedes Individuum ,korruptionsanfillig” sei, sofern die entspre-
chenden Rahmenbedingungen dafiir bestehen und dies nicht mittels wirksamer
Uberwachung kompensiert wird (siehe hierzu die ,self-interest seeking with guile”-
Annahme von Williamson, 1993). Im Kontext mit den in den vergangenen Jahren auf-
gedeckten Exzessen von Einzelpersonen in der Finanzbranche und der sich vergro-
Bernden Schere zwischen Manager- und Mitarbeitervergiitung ist diese Aussage nicht
ganz von der Hand zu weisen. Auch im Einkauf ist ein solches , Fehlverhalten” immer
wieder beobachtbar, auch wenn dartiber nicht viel berichtet wird.

Der vorliegende Beitrag hat gezeigt, wie der hochkomplexe Prozess der Beschaffung
im Kontext der Einkaufserfolgsmessung und Anreizthematik weiter verbessert und
noch leistungsfahiger gemacht werden kann. Allen aufgezeigten Mafinahmen ist dabei
gemein, dass sie versuchen, opportunistisches Verhalten der Mitarbeiter zu unterbin-
den oder im System Liicken zu schlieflen, die sich einseitig zugunsten der Mitarbeiter
ausnutzen lassen. Keine Antwort ldsst sich hingegen fiir die Frage finden, inwiefern
der Einkédufer die entsprechende Liicke auch tatsachlich ausgenutzt hatte. An dieser
Stelle fithren nur Themen wie Wertehaltung, Moral und Integritdt weiter. Eine infor-
melle Steuerung der Einkdufer iiber diese ,kulturellen” Mechanismen wiirde einen
Grofiteil der in diesem Aufsatz beschriebenen Mafinahmen obsolet machen. Zudem
wiirde das System wieder mehr auf Vertrauen anstatt auf Kontrolle basieren.

In Bezug auf den Einkauf bestehen im deutschsprachigen Raum bereits Selbstregula-
rien durch die Bundesverbande fiir Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik in
Deutschland (BME) und in Osterreich (BMO). Die in beiden fast deckungsgleichen
Kodizes am Schluss enthaltenden Regelungen beziiglich der Einhaltung wirken direkt
auf die Tatigkeit der Geschéftsleitung und des Unternehmens ein. Zudem besteht die
Pflicht, den Verhaltenskodex und die daraus entstehenden Pflichten gegeniiber den
Mitarbeitern bekannt zu machen und bei Anfragen des Verbandes verbindlich Aus-
kunft zu erteilen. Der Schweizer Fachverband fiir Einkauf und Supply Management
(procure.ch) hat ebenfalls einen Ethikleitfaden entwickelt, der festhilt, dass die Ein-
kaufer regelkonform zu beschaffen haben.
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Die Herausforderung fiir die Unternehmen ist in diesem Zusammenhang zu entschei-
den, welchen Weg sie zur Verbesserung der Einkaufserfolgsmessung und der An-
reizsysteme gehen wollen: den schnellen unter Zuhilfenahme des hier entwickelten
Mafsnahmensets oder den langwierigen, bei dem die Unternehmenskultur einem
Wandel unterzogen wird und Erfolgsmess- und Anreizsysteme auf das Unternehmen
neu zugeschnitten werden. Diese Frage ist individuell und fiir jedes Unternehmen
einzeln anhand der in Frage stehenden Kosten-/Nutzenrelation zu beantworten. Dabei
ist jedoch zu beachten, dass die Einkaufserfolgsmessung nur dann zielfithrend ist,
wenn klare Vorgaben und Prozesse fiir die Beschaffung sowie eine fundierte und
schliissige Datenbasis existieren. Prozesse nur um der Prozesse willen zu etablieren
macht keinen Sinn!
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