1 Problemstellung

,Das Einkaufsmanagement ist der erste Schritt in der Wertschépfungskette aller Un-
ternehmen. Diese markante Aussage wird durch die Definition des Einkaufs-
management bzw. in einem weiter gefassten Sinne in Form des Beschaffungsmana-
gements nochmal unterstrichen: ,Beschaffungsmanagement beinhaltet die Planung,
Steuerung und Kontrolle aller Prozesse zur Versorgung des Unternehmens mit (di-
rektem und indirektem) Material, Dienstleistungen, Rechten sowie Maschinen und
Anlagen aus unternehmensexternen Quellen mit dem Ziel, zum Erreichen nachhalti-
ger Wettbewerbsvorteile beizutragen.?

Die Bedeutung des Beschaffungsmanagements wachst stetig, da die Beschaffungs-
kosten aufgrund von sinkender Wertschopfungstiefen in der Industrie mittlerweile im
Durchschnitt ca. 50%, oft sogar deutlich mehr, vom Gesamtumsatz betragen. Aus
diesem Grunde kann eine effiziente Beschaffung massgeblich zur Renditeférderung
beitragen: Eine Reduzierung der Beschaffungskosten um 1,5% kann beispielsweise
in der Industrie oftmals zu einer Gewinnsteigerung von 20% fiihren.?

Dazu werden jedes Jahr enorme, kaum seriés bezifferbare® Betrage und Ressourcen
fur die ldentifikation, Selektion und die Integration von geeigneten Lieferanten in den
Beschaffungsprozess (u.a. Beschaffungsmarktanalyse, Lieferantenkontakt, diverse
Audits, Vertragsverhandlungen, Angebotslegung, Lieferanlauf etc.) ausgegeben.®

! Ekalog [0Q] (2013a), 0.S.
2 Hahn/Kaufmann (2003), S. 255 (Hervorh. im Original kursiv).
8 Vgl. Kerkhoff/Michalak (2007), S. 15, S. 19.

Die Effizienz einer erfolgreichen Lieferantenselektion und -integration hangt massgeblich von dem
Reifegrad (insbesondere Erfahrungsschatz, Motivation und Erfolgsdruck) der in dem Prozess in-
volvierten Akteure und dem Kommitment ihrer Organisationen, sowohl auf Seiten des Lieferanten
als auch des Kunden ab. Eine noch so detaillierte Prozessbeschreibung fir die Lieferantenselekti-
on bis —integration ist flr sich allein betrachtet noch lange keine Garantie fur die Effizienz und
Effektivitdt des Lieferantenaufbaus. Damit ist der Aufbau eines neuen Lieferanten immer von den
spezifischen Rahmenbedingungen (z.B. Branche, Region, Sprache, Kulturverstandnis, Zeit- und
Erfolgsdruck, verfiigbare Ressourcen, Kompetenzen, Grad an Spezifitat des Bedarfs) abhangig
und variiert dementsprechend von Einzelfall zu Einzelfall sehr stark.

Dazu gehoren insbesondere fur den Aufbau von internationalen Geschéftsbeziehungen u.a. Kos-
ten der Arbeitszeit fir diese Aufgabenbearbeitung, Geschaftsanbahnung (Markterkundung,
Recherchekosten, Reisekosten, Kosten fur Auskulnfte etc.), Kosten fiur Dienstleister und Agenten
vor Ort, Kosten fur kulturelle Besonderheiten wie Sprache (Sprachkurs, Dolmetscher, Uberset-
zungskosten fir Vertrage etc.), Kommunikation etc. (vgl. Ekalog [OQ] (2013b), 0.S.).
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Wird eine Kunden-Lieferanten-Beziehung® als eine Form der Kooperation im Sinne
eines Wertschopfungsnetzwerks zwischen Kunden und Lieferant gesehen, so kann
die Kooperation laut PAMPEL als endlicher Makroprozess mit folgenden Phasen,
ahnlich einem Lebenszyklus der Kooperation bzw. Beziehung, gesehen werden:

e Suche (mit den Teilprozessen: Analyse der Kooperationsdeterminanten,
Bestimmung der Gestaltungsziele, Ableitung von Lieferantenbeurteilungskrite-
rien, Auffinden potentieller Zulieferer, Auswahl und Ubereinkunft)

e Entwicklung (mit den Teilprozessen: Einvernehmliche Konkretisierung der
Entwicklungsziele, Ableiten der erforderlichen Entwicklungsmassnahmen,
Umsetzung der Entwicklungsmassnahmen)

e Ausreifung (der laufenden Kooperation mit den Teilprozessen: Harmonisie-
rung, Steigerung der Leistungsfahigkeit, Sicherung der Funktionstichtigkeit)

e Abbau (mit den Teilprozessen: standige Uberprifung der Weiterfiihrung,
rechtzeitige Vorbereitung des Zulieferers auf den Abbau und Bewaéltigung des
Abbaus).’

In diesem Makroprozess entstehen sowohl Einzelkosten (z.B. Kosten fir Beauftra-
gung eines Marktforschungsinstituts zur Lieferantensuche, Messebesuche,
vereinbarte Abfindungszahlungen am Ende der Kooperation) als auch Makropro-
zesskosten (z.B. Nutzung gemeinsamer und langerfristig disponierter Ressourcen,
sowie aller Kosten der Suche, Entwicklung, Ausreifung und Abbau der Kooperation,
die nicht Einzelkosten sind), die insgesamt als Transaktionskosten des Kunden zum
Ausdruck gebracht werden.®

Jede Lieferantenentscheidung hat einen Ressourcenverbrauch als Transaktionskos-
ten zur Folge. Stellt sich eine Lieferantenentscheidung im Nachhinein als unglicklich
bzw. als falsch heraus, zieht eine Korrektur der Entscheidung einen weiteren Ver-
brauch von knappen Ressourcen in Form von Zeit’, Geld® und Aufmerksamkeit™*

Der Fokus dieser Arbeit liegt auf der Beziehung zwischen Kunden in der Rolle des Auftraggebers
und Direktlieferanten (bezeichnet als ,Lieferanten®) im internationalen industriellen Umfeld, die Ob-
jekte fur den Auftraggeber herstellen. Der Kunde lasst seinerseits diese Objekte wiederum in die
eigene Produktion von Produkten fur den finalen Endabnehmer (Endkunde) einfliessen (analog zu
Stephany (2004), S. 12, sowie die dort zit. Literatur).

" Pampel (2002), S. 704.
& vgl. Pampel (2002), S. 719ff.

Korrekturloops in Projekten verzdgern u.U. die Markteinfihrung. Je nach Grad der Fehlentschei-
dung muss mitunter ein alternativer (bereits bekannter Lieferant) bzw. komplett neu freizugebender
Lieferant gefunden werden.

Kosten fir zusatzlichen Kommunikations- und Abstimmungsaufwand, Reisen, Coaching-
Massnahmen, neue Werkzeuge, Prototypen, Freigabemuster, Logistik (z.B. Luftfracht, Kuriersen-
dungen).

Bei Abweichungen ist ein laufender Soll-/Ist-Vergleich als Fortschrittskontrolle der eingeleiteten
Abstellmassnahmen notwendig. Bereits fur andere Projekte geplante Personal- und Entwicklungs-
ressourcen koénnen nicht freigegeben werden, da sie weiterhin fur die Korrekturloops des noch am
Mangel leidenden Projektes benétigt werden.
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nach sich und erhoht den Erfolgsdruck® auf alle Beteiligten. Nicht selten fiihren die-
se Abweichungen zwischen Erwartungen des Kunden und Leistungsfahigkeit des
Lieferanten in der Prozessbetrachtung zu Druck, Stress, Mehraufwand, Turbulenz bis
hin zu Chaos, das von den Beteiligten in der Beziehung typen- und situationsspezi-
fisch mit entsprechender Emotionalitat (z.B. in Form von Direktiven, Ultimaten,
Drohungen) quittiert wird. Ist eine spezifische Kunden-Lieferanten-Beziehung fur die
Beschaffung von bestimmten Produkten von signifikanter Bedeutung (z.B. in Ent-
wicklungspartnerschaften oder bei Bezug von fir den Kunden strategisch wichtigen
Produkten), so wird haufig mit Gberproportional hohem Einsatz von Ressourcen eine
kurzfristige Lieferantenentwicklung durchgefuhrt, um die Abweichung abzustellen
und letztlich doch noch den gewiinschten Zustand (insbesondere im Verlauf von ge-
meinsamen Entwicklungsprojekten) zu erlangen. Eine derart kurzfristige Lieferanten-
entwicklung ist in aller Regel auf eine konkrete Problemstellung im spezifischen Ein-
zelfall bezogen und kann daher bei anderen Problemstellungen mit multivarianten
Ursachen erneut einen Uberproportional hohen Einsatz von Ressourcen fir die Ab-
stellmassnahmen nach sich ziehen; mit entsprechend negativen Folgen (z.B.
Vertrauensverlust, Ultimaten, Sonderausgaben etc.) fur die gemeinsame Kunden-
Lieferanten-Beziehung.

Eine vom Kunden induzierte langfristige Lieferantenentwicklung orientiert sich in aller
Regel priméar an den Anforderungen des Auftraggebers der Lieferantenentwicklung in
Bezug auf seine quantitativen und qualitativen Anforderungen an ,Hardware® und
,Software” des Lieferanten. Die damit verbunden Massnahmen fuhren zu Ressour-
ceneinsatz und, damit verkniipft, bestimmter Erwartungshaltung®® beim Lieferanten.
Wird die Erwartungshaltung des Lieferanten in Form von neuen Kundenauftragen
oder signifikanten Wettbewerbsvorteilen des Lieferanten gegentber seiner Konkur-
renz nicht erfillt, belastet der unter Vertrauensvorschuss getatigte Aufwand die
Kunden-Lieferanten-Beziehung primar seitens des Lieferanten, da der Aufwand kei-
nen direkt zahlbaren Nutzen (mit diesem oder zumindest anderen Kunden) hatte.*

Die Ergebnisse einer langfristigen Lieferantenentwicklung sind nachhaltig, sofern
beim Lieferanten keine hohe Personal-Fluktuation bei den im Lieferanten-
entwicklungs-Prozess involvierten Personen herrscht und mit ihnen die gewonnene
Kompetenz fir das Unternehmen nicht wieder verloren geht. Fir kurzfristig notwen-

2 st die Abweichung zwischen Soll-Anforderungen des Projekts und dem tatsachlichen Ist signifi-

kant, so ist es in der Praxis Ublich, laufend Situationsanalysen, Handlungsempfehlungen,
Erfolgserwartungen und deren Wahrscheinlichkeiten an das Management zu rapportieren. Nachste
Meilensteine im Projekt rlicken in der Zeitplanung zwar immer naher, kénnen aber u.U. noch nicht
in Angriff genommen werden, da noch offene Punkte der vorangegangenen Meilensteine dies ver-
hindern.

Der Ressourceneinsatz fuhrt zu einer Qualifikation bzw. Kompetenz, die der Lieferant durch weite-
re/neue Auftrage des Auftraggebers mit einem Return of Investment belohnt sehen méchte.

Beispiel: Kunde verlangt vom Lieferanten die Beschaffung einer spezifischen Software-Schnittstelle
zur Kommunikation von Bedarfsdaten, die der Kunde jedoch aufgrund der komplizierten Software
und neuen Prozessanforderungen im Hintergrund selbst nicht nutzt und stattdessen auch weiterhin
mittels Standard-Software mit dem Lieferanten kommuniziert.

13

14
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dige Projektfortschritte stehen die Ergebnisse der langfristigen Lieferantenentwick-
lung jedoch haufig noch nicht erfolgswirksam zur Verfigung und sind daher primar
von strategischer Natur.

Zur Selektion des vermeintlich ,richtigen Lieferanten werden in praxi vielfaltige Krite-
rien zur Beurteilung von Lieferantenkompetenzen herangezogen. Gangige Beurtei-
lungskriterien fur die Auswahl von Lieferanten orientieren sich mehrheitlich an
,Hardware“ —quantitativer Natur— wie beispielsweise Fundamentalausstattung des
Unternehmens (u.a. Maschinen- und Kapazitatsausstattung, Mitarbeiteranzahl,
Finanzsituation) und dem Preisangebot fur ein bestimmtes Produkt oder Projekt, und
—qualitativer Natur— wie Logistikaspekte bzw. Entwicklungs- und Fertigungskompe-
tenzen (primar abgeleitet aus bereits hergestellten Produkten in der Vergangenheit).
Die Hardware kann dem Kunden nicht selten auch von anderen, alternativen Liefe-
ranten gestellt werden. Schwieriger bzw. kaum objektiv zu quantifizieren sind
hingegen erfolgs- und wettbewerbsentscheidende, qualitative ,Software“ wie bei-
spielsweise Projekt-Motivation eines Lieferanten, Grad an Aufmerksamkeit einem
Kunden gegenuber, Wille zum Ressourcen-, Forschungs- und Entwicklungseinsatz,
Identifikation mit den gestellten Aufgaben, bewusste Suche nach kostengunstigster
Variante, und Kompetenz der fir den Kunden relevanten ,Schliisselpersonen® in
alltaglichen Kontakt sowie deren Kommunikationsfahigkeit. Spatestens bei der Beur-
teilung des Geschaftsgebarens (Ethikkultur) eines Geschéftspartners dominiert der
subjektive Eindruck des Beurteilers gegeniiber objektiven Messkriterien.'® Es stellt
sich damit die Frage nach einer Methode, wie sich der Fit zwischen Kundenanforde-
rung und Lieferantenkompetenzen bzw. dem Aufwand fiur die Lieferantenentwicklung
aus Kundensicht darstellen I&asst.

Die Lieferantenbewertung, und daraus abgeleitet das Lieferantenmanagement, sind
anhand von quantitativen und teilweise qualitativen Messkriterien unter Verwendung
von Scoring-Modellen gangige Praxis. Ein Kernproblem in der Beurteilung der Kun-
den-Lieferanten-Beziehung aus Kundensicht ist der Einfluss der spezifischen
Situation zum Zeitpunkt der Beurteilung und des Beschaffungskontextes (Abhéngig-
keits- und Machtverhéltnisse zwischen Kunde und Lieferant): in Zeiten des
gemeinsamen Wachstums und geteilter Erfolge wird die Beziehung zum Lieferanten
aus Kundensicht als stark nutzenstiftend betrachtet; mit entsprechend positiver Aus-
wirkung auf den Lebenszyklus des Lieferanten aus Kundensicht. Dominieren
hingegen Probleme, Missverstandnisse, Zielkonflikte die gemeinsame Kunden-
Lieferanten-Beziehung, so wird die Beziehung zum Lieferanten aus Kundensicht als

> In der betrieblichen Praxis lasst sich vielfach beobachten, dass in Entscheidungsprozessen Hard

Facts explizit zur Bestatigung von auf Soft Facts basierenden Entscheidungen herangezogen wer-
den. Damit werden Soft Facts basierende Entscheidungen nachtraglich durch Hard Facts rationell
begrindet. Auf Hard Facts basierende Entscheidungen werden durch Soft Facts — Beurteilungen
entweder nachhaltig bestéatigt oder bei abweichender Soft Fact-Beurteilung die Qualitat der Hard
Facts infrage gestellt.
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gering nutzenstiftend bis hin zu nutzenvernichtend'® betrachtet; mit entsprechend
negativer Auswirkung auf den Lebenszyklus des Lieferanten aus Kundensicht.*’

Wie aber werden die Neben-, Rick-, Fern- und Wechselwirkungen der Entscheidun-
gen und Einflussfaktoren des Kunden im Lieferantenmanagement beriicksichtigt?*®
Die Auswirkungen des eigenen Handelns des Kunden auf die Beziehung zum Liefe-
ranten und seine Entwicklung bleiben weitestgehend unreflektiert und finden in der
aktuellen Literatur keine Erwahnung. Wie konnen also die Abhangigkeits- und Wir-
kungsverhaltnisse zwischen Lieferanten und Kunden mit ihren Chancen und Risiken
einerseits generisch und andererseits situativ auf den Einzelfall angepasst aufgezeigt
werden? Am Beispiel der folgenden Darstellung eines realen Falles™ Iasst sich eine
industrielle Kunden-Lieferanten-Beziehung aus Kundensicht in Form folgenden Ver-
laufs beschreiben (vgl. Abb. 1):

1 = 2: Lieferant als ,,Superstar”

Lieferant bietet dem Kunden seine Produkte zu sehr guten, wettbewerbsfahigen
Preisen an. Auf Basis guter Erfahrungen mit dem Lieferanten in der Vergangenheit
und guten Angebotspreisen gilt der Lieferant als Vorzugslieferant des Kunden. Aus
diesem Grunde werden unabh&ngig voneinander zwei komplexe Produktentwick-
lungsprojekte beim Lieferanten gleichzeitig gestartet. Lieferant freut sich tber die
Neuauftrage und die hohe Aufmerksamkeit seitens des Kunden ihm gegenuber.
Gleichzeitig fuhrt fur bereits bestehende Lieferprodukte unerwartet rasches Wachs-
tum beim Kunden zur sinkenden Produktverfigbarkeit und ersten Lieferengpassen
des Lieferanten.

2 = 3: Lieferant wird zum ,,fallenden Star”

Nachhaltig extremes Wachstum beim Kunden bei kurzfristig nicht beliebig skalierbar
erweiterbaren Kapazitaten des Lieferanten fuhrt zu unerwartet langanhaltenden Lie-
ferengpassen des Lieferanten bei bestehenden Produkten. Standige (Neu-)
Priorisierungen der Kundenauftradge erzeugen ineffiziente Produktionsplanungen mit

16 Beispiel: Kunde erleidet Reputationsschaden bei seinem Endkunden bzw. muss Konventionalstrafe

zahlen, da der Lieferant den Kunden in mangelhafter Qualitat bzw. nicht rechtzeitig mit Ware belie-
fert hat. Haufig ist ein allfallig berechtigter Schadenersatzanspruch seitens des Kunden im Fall
einer wirtschaftlichen Schwéache des Lieferanten ohnehin nicht durchsetzbar, ohne dabei die Wei-
terbelieferung durch den Lieferanten zu gefahrden.

Das FRAUNHOFER IPT verlangt daher eine von der kurzfristigen Lieferperformance entkoppelte
Lieferantenklassifizierung durch eine ganzheitliche Lieferantenbewertung. Eine offene Kommunika-
tion und Diskussion der Bewertungsergebnisse soll zudem zur Sicherung einer erfolgreichen
Zusammenarbeit beitragen (vgl. Fraunhofer IPT (2007), S. 9).

Beispiel: Der Qualitatsverantwortliche des Kunden verlangt vom Lieferanten die Einfiihrung eines
neuen Qualitatsprozesses, der die Ausbringungsmenge in der Fertigung reduziert. Zu einem spate-
ren Zeitpunkt reklamiert hingegen der Beschaffungsverantwortliche des Kunden seinerseits die
produktkostentreibend gesunkene Produktivitat des Lieferanten.

Dieses Beispiel basiert auf einem realen Fall eines Lieferanten im Lieferantenpool eines mitteleu-
ropéaischen Herstellers von Maschinen und Befestigungssystemen in der Bauindustrie. Der hier aus
Kundensicht dargestellte Verlauf der Kunden-Lieferanten-Beziehung von Punkt 1 bis Punkt 6 er-
streckte sich Uber einen Zeitraum von ca. 28 Monaten in den Jahren 2008 bis 2011.

17
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hohen Kosten. Aufgrund von Stress, Chaos und steigender Fehlerhaufigkeit infolge
Uberlastung der Produktion sinkt die Produktverfligbarkeit auch bei anderen, bisher
unkritischen Produkten. Nicht ausreichend verfligbare Ressourcen fiihren zu massi-
vem Erfolgsdruck, kurzfristig orientierten Eingriffen in das Produktionssystem und
folglich des Verlustes der Konzentration auf das Wesentliche. Gleichzeitiges Projekt-
kosten-Controlling fur zwei komplexe Entwicklungsprojekte und Produktkosten-
Controlling fur chaotische Fertigungsprogramme fiihren bei gleichbleibender Perso-
nalausstattung des Lieferanten zu Uberforderung und Teilverlust der Kontrolle tiber
die Kostensituation.

3 = 4: Kunde und Lieferant in den Rollen von “Polizei gegen Dieb”

Kunde nimmt aufgrund des extremen Wachstums in Bezug auf Umsatz- und Produk-
tionsauslastungsanteil eine  dominante  Position beim Lieferanten ein.
Versorgungsengpasse und Lieferverziige des Lieferanten bestehen nach wie vor.
Nach ersten Produktionserfahrungen des Lieferanten mit den aus beiden Entwick-
lungsprojekten neu entwickelten Produkten und auf Basis konkreter Daten erstellte
Kostenanalysen werden vom Lieferanten hohere Kosten identifiziert als ursprunglich
im Angebotspreis kalkuliert und vom Kunden als Grundlage zur Lieferantenentschei-
dung herangezogen. Aufgrund der signifikanten Abweichung vom Angebotspreis
werden seitens Lieferanten nachtragliche Kostenanpassungen in Form von héheren
Preisen vom Kunden eingefordert und belasten die gemeinsame Kunden-
Lieferanten-Beziehung nachhaltig. An dieser Stelle befindet sich die Kunden-
Lieferanten-Beziehung an ihrem Tiefpunkt: In Anbetracht der Zielabweichung wird
der Lieferant im Lieferantenportfolio des Kunden fir alle weiteren Neuentwicklungs-
und Beschaffungsprojekte gesperrt.?° Es wird zwischen Kunden und Lieferanten die
Grundsatzfrage diskutiert, ob die Kunden-Lieferanten-Beziehung beendet und alle
Produkte zuklnftig von anderen Lieferanten bezogen werden sollen oder ob die
Kunden-Lieferanten-Beziehung eine neue Chance erhalt und gemeinsam zielorien-
tiert die Verbesserung der Zusammenarbeit und Beziehung zwischen Kunde und
Lieferant angestrebt werden soll.

4 = 5: Kunden-Lieferanten-Beziehung auf “Bewahrung”

Zwischen Kunde und Lieferant wird ein klares Kommitment zum Turnaround-
Management der gemeinsamen Kunden-Lieferanten-Beziehung ausgesprochen. Es
werden auf Seiten Kunde und Lieferant neue Personen installiert, die ohne direkte
Beteiligung an der Vorbelastung der Krise nun regelméssig, offen und probleml6-
sungsorientiert miteinander kommunizieren. Unabhangig vom Kommitment und in
Abstimmung mit dem Lieferanten verlagert der Kunde dennoch die Beschaffung ei-
ner Produktgruppe zu einem anderen Lieferanten und reduziert damit zumindest
teilweise den immer noch dominanten Geschéaftsanteil mit dem Lieferanten. Nach
erfolgreicher Verlagerung der Produkte zum anderen Lieferanten reduziert sich der
Anteil an standigen Priorisierungen von Kundenauftragen und folglich chaotischer

% Die Griinde fur diesen drastischen Akt liegen im Schutz der Beziehung vor weiteren, neuen Her-

ausforderungen und zur Erhéhung des Erfolgsdrucks auf den Lieferanten.
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Produktionsplanung beim Lieferanten (Komplexitatsreduktion). Die Produktion des
Lieferanten kann wieder mit Fokus auf Effizienz fertigen. Ein neutraler Auditor evalu-
iert die Starken bzw. Schwachen des Lieferanten, identifiziert Verbesserungs-
potentiale und definiert Abstellmassnahmen. Ein neuer Kommunikationsstil zwischen
Kunde und Lieferanten reduziert Kosten durch Vermeidung von Uberraschungen fiir
den Lieferanten. Zeitlich begrenzt hthere Preise stabilisieren die finanzielle Situation
des Lieferanten und verpflichten ihn zur Effizienzsteigerung. Profitables aber auf-
grund reduzierten Produktportfolios moderaten Wachstums des Lieferanten stellt die
Basis fur eine sich stabilisierende, vom Kunden erneut positiv wahrgenommene
Kunden-Lieferanten-Beziehung her.

5 = 6: Lieferant als “jugendlicher (G)Oldie”

Freiwillige Selbstverpflichtung des Kunden zur finanziellen Gesundung des Lieferan-
ten, Reduzierung der Betriebsunruhe in der Fertigung und klares Signal zu potentiell
moglichen Bezugsalternativen des Kunden bei anderen Lieferanten fuhren zu einem
hohen Fokus des Lieferanten auf die Zufriedenheit des Kunden. Die aus der Erfah-
rung gewonnenen Erkenntnisse resultieren seitens Lieferant und Kunde in einer
operativ vorausschauenden und beiderseitig proaktiven Handlungsweise mit weite-
ren Reduktion der gemeinsamen Kosten aus Komplexitat und Risiko. Damit ist der
Lieferant aus Kundensicht wieder erfolgreich auf dem Weg zu einer Vorzugsstellung.

hoch
Schliissel-
gesperrter lieferant
Lieferant A
1
Resourcin !
%D in P g unerwiinschter I
= ih Frogress Lieferant
@ (R.I.P.)?
= . 7\
(1) oder + \gf'
=
T Turnaround?
=
3 freigegebener
e Lieferant
erwunschter
Lieferant
gering
schwach - ———— stark
Lieferantenpotenzial

Abb. 1: Aufstieg und Fall eines Vorzugslieferanten®

%L Quelle: In Anlehnung an Fraunhofer IPT (2007), S. 8.
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Eine Reflexion des oben beschriebenen Falles lasst folgende Schlussfolgerungen zu:

e Aus Sicht des Kunden verhalt sich die Kunden-Lieferanten-Beziehung mit dem
Lieferanten analog einem Lieferanten-Lebenszyklus.

e Der Verlauf eines Lieferanten-Lebenszyklus muss nicht zwingend mit dem
Ende der Beziehung enden, sondern kann nach einem erfolgreichen
Turnaround in einen neuen Zyklus eintreten.

e Eine aus Kundensicht negativ beurteilte Kunden-Lieferanten-Beziehung kann
unter bestimmten Rahmenbedingungen durch den Kunden mitverursacht wor-
den sein.

Zum Zeitpunkt der Erstellung dieser Schrift gibt es in der deutsch- und englischspra-
chigen Literatur noch kein allgemein anerkanntes Modell, welches die Qualitat und
Intensitat der Kunden-Lieferanten-Beziehung situativ aus der Sicht der strategischen
und operativen Beschaffung im Bereich von Industrieunternehmen bertcksichtigen
und darstellen kann. Durch das fehlende Paradigma bzw. eines situativ-sensitiven
Modells der Kunden-Lieferanten-Beziehung aus der Sicht der strategischen Beschaf-
fung konnen keine Handlungsempfehlungen fiir ein proaktives Management der
Beziehung abgeleitet werden, um eine Lieferantenbeziehung wirkungsvoll situations-
gerecht beeinflussen zu kénnen.
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1.1 Erkenntnisinteresse in der wissenschaftlichen Auseinander-
setzung und Zielsetzung der Dissertation

In Bezug auf die Darstellbarkeit der Beziehung und der gegebenen Handlungsmog-
lichkeiten zwischen industriellem Kunden und Lieferanten ist in der Literatur vielfach
ein Forschungsbedarf in verschiedenen Aspekten identifiziert worden:

HESS stuft die Messung und Steuerung von Lieferantenbeziehungen sowohl in der
Theorie als auch in der Praxis als (noch) unbefriedigend ein und sieht angesichts der
grossen Bedeutung einen erheblichen Forschungsbedarf.??

BARTSCH stellt ein Forschungsdefizit im Hinblick auf die integrative Darstellung
transaktionaler und relationaler Aspekte von Interaktionen mit Lieferanten im Rah-
men der Lieferantenevaluation und —entwicklung fest. Obwohl bereits eine Vielzahl
von Lieferantenevaluierungsansatzen auf Grundlagen unterschiedlichster Bewer-
tungskriterien  existieren, wurde die Unterscheidung und Berucksichtigung
unterschiedlicher Transaktionsformen und deren Transformation auf einen vergleich-
baren Massstab véllig vernachlassigt.?®

Die Betrachtung der Rahmenbedingungen ist im Rahmen der empirischen For-
schung ein bislang nur unzureichend abgedecktes Gebiet; insbesondere die Rolle
von Macht bzw. Abhangigkeit ist laut DURST bislang nur ungenltgend untersucht
worden.?*

Anhand des eingangs konkret beschriebenen Verlaufs einer Kunden-Lieferanten-
Beziehung fuhrt das Erkenntnisinteresse im Rahmen einer wissenschaftlichen Aus-
einandersetzung zu folgenden Forschungsfragen:

1. Welche exogenen und endogenen Faktoren (z.B. Beschaffungsportfolio-
Einordnung, Rahmenbedingungen, Macht- und Abhangigkeitsverhéaltnisse,
gegenseitige Einbindungsgrade, Konfliktmanagement, Rolle und Verhalten der
Schlisselpersonen) fuhren dazu, dass sich eine Kunden-Lieferanten-
Beziehung in der Kundenwahrnehmung dermassen schnell verandern kann,
dass beispielsweise innerhalb relativ kurzer Zeit aus einem Top-Lieferanten
ein Lieferant im Phase out (gesperrter bzw. auszuscheidender Lieferant) wer-
den kann?

2. Wie lasst sich ein Lieferanten-Lebenszyklus sowohl generisch als auch situativ
auf eine spezifische Kunden-Lieferanten-Beziehung bezogen darstellen, um
aus Kundensicht Rickschlisse auf die eigene (Verhandlungs-)Position mit
zur Verflgung stehenden Handlungsoptionen ziehen und entsprechende

2 ygl. Hess (2010), S. 320.
2 vgl. Bartsch (2005), S. 341.
# vgl. Durst (2011), S. 39.
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Handlungsempfehlungen im Lieferantenbeziehungsmanagement ableiten zu
kénnen?

Je nach Grad der Kunden-Lieferanten-Beziehung, insbesondere in strategischen
Partnerschaften mit gemeinsam entwickelten Produkten oder bei der Beschaffung
von Engpassgttern, kann in der Ressourcen-basierten Betrachtung (Resource-
based View) ein interorganisationales Beziehungsgeflecht als strategische organisa-
tionale Ressource gelten. Kooperationen mit anderen Unternehmen kénnen durch
gemeinsame Ressourcennutzung und Lerneffekte Synergien erzeugen, die zu Wett-
bewerbsvorteilen und folglich zu dauerhaft erhéhten Renditen beitragen kénnen.?

Analog zu BAMBERGER/WRONA gelten als wesentliche Anforderungen an strate-
gisch relevante Ressourcen im Kontext von Kunden-Lieferanten-Beziehung:

e Geringe oder keine Abnutzbarkeit
Der strategische Vorteil muss dauerhaft sein. Kunden-Lieferanten-Beziehun-
gen, die nicht auf Dauer angelegt sind, haben keine strategische Relevanz.

e Begrenzte Transferierbarkeit
Konkurrierende Unternehmen sollten die Ressourcen nicht oder nur sehr
schwer Uber die Markte erwerben kdnnen. Der Nutzen einer spezifischen
Kunden-Lieferanten-Beziehung (z.B. auf beide Parteien verteiltes, strategisch
relevantes Know-how) sollte nicht auf andere Beziehungen Ubertragbar sein.

e Eingeschrankte Imitierbarkeit
Konkurrenten sollten die erfolgsstiftenden Ressourcen nicht oder nur sehr be-
grenzt nachahmen konnen, da sich die Kunden-Lieferanten-Beziehung uber
den spezifischen Fit der miteinander zusammenarbeitenden Schlisselperso-
nen in der Kunden- und Lieferanten-Organisation konstituiert und definiert.

e Keine Substituierbarkeit
Sollten andere Ressourcen die strategisch relevanten Ressourcen ersetzen
konnen, so konnen die potentiellen Vorteile der verfigbaren Ressourcen
obsolet werden. Die spezifische Kunden-Lieferanten-Beziehung muss attrakti-
ver sein, als andere potentielle Kombinationen von Kunden-Lieferanten-
Beziehungen.?

Eine Auseinandersetzung mit dieser Thematik ist insbesondere aus finanzieller Be-
trachtung sinnvoll, denn aus der Sicht des Beschaffungsmanagements ist laut
KOPPELMANN die Pflege von erfolgreichen Lieferantenbeziehungen kostengunsti-
ger als das Beseitigen von Lieferstérungen und Aufbau neuer Lieferbeziehungen.?’

Die normative Entscheidungstheorie befriedigt in dem hier gewdahlten Arbeitsgebiet
u.a. deshalb nicht, weil es in dem Kontext der Kunden-Lieferanten-Beziehung nicht

% vgl. Kaluza/Blecker (2000), S. 29ff., Wernerfelt (1984), S. 172 ff.
6 vgl. Bamberger/Wrona (1996), S. 135ff., sowie Barney (1991), S. 101ff.
" vgl. Koppelmann (2000), S. 256.
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um wohlstrukturierte, sondern um multikontextuale Probleme handelt. Laut BAUER-
LE kommt es fur die Evaluation von Modellen in der Betriebswirtschaftslehre
(verstanden als praktisch-anwendungsorientierte Wissenschaftsdisziplin) weniger auf
die realitatsgetreue Abbildung, logische Konsistenz und algorithmische Eleganz,
sondern ausschliesslich auf die praktische Einsetzbarkeit und Lésungsqualitat, wie
am Beispiel von Lebenszyklus-Modellen, die trotz aller Kritik ein fester Bestandteil
der Betriebswirtschaftslehre sind, an.?® Aus diesem Grunde ist die Herangehenswei-
se in dieser Schrift primar praxeologischer Natur mit Referenz auf realexistierende
Beispiele aus der betrieblichen Beschaffungspraxis.

Da jede einzelne Kunden-Lieferanten-Beziehung spezifisch ist und im Vergleich zu
anderen Beziehungen unterschiedlich verlauft, muss als Ziel dieser Schrift ein
Darstellungsmodell geschaffen werden, das ausreichend sensitiv fur die Neben-,
Ruck-, Fern- und Wechselwirkungen in der industriellen Kunden-Lieferanten-
Beziehung ist, um die aktuelle Beziehungssituation zwischen Lieferanten und Kun-
den beschreiben zu kénnen. Es gilt, Chancen, Risiken und Einflussfaktoren erkennen
und kommunizieren, sowie Handlungsempfehlungen ableiten zu kénnen, um die
Beziehung maoglichst nutzenstiftend zu gestalten. In einem letzten Schritt geht es da-
rum, Methoden und Strategien aufzuzeigen, wie im Falle eines sinkenden
Beziehungsnutzens ein Turnaround und erneut steigendes Nutzenniveau in der
gemeinsamen Beziehung zwischen Kunden und Lieferanten erfolgreich erreicht
werden kann.

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass das Ziel des in dieser Schrift zu erarbei-
tenden Modells des Lieferanten-Lebenszyklus die
e Darstellung des Verlaufs einer Beziehung zwischen Kunden und Lieferanten,
e das Aufzeigen der wechselseitigen Einflussfaktoren auf die Beziehung und
¢ eine Handlungsempfehlung fir die strategische Beschaffung in den unter-
schiedlichen Phasen des Lieferanten-Lebenszyklus ist.

% vgl. Bauerle (1989), S. 175, S. 185ff.
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1.2 Gang der Arbeit

Kapitel 1 stellt den in dieser Schrift behandelten Kontext und die Einleitung in die
Problematik der Kunden-Lieferanten-Beziehung aus Sicht der strategischen und ope-
rativen Beschaffung industrieller Unternehmen dar.

Kapitel 2 untersucht die Wirkungen von Neben-, Ruck-, Fern- und Wechselwirkungen
von Entscheidungen im strategischen und operativen Beschaffungsmanagement auf
die Kunden-Lieferanten-Beziehung zu einem Lieferanten. Hierzu werden verschiede-
ne Denkschulen der Systemtheorie diskutiert, anhand diverser Beispiele aus der
Beschaffungspraxis dezidiert reflektiert und Implikationen fur das Beschaffungsma-
nagement abgeleitet.

Kapitel 3 prft die Moglichkeiten zur Darstellung der Kunden-Lieferanten-Beziehung
anhand eines Lieferanten-Lebenszyklus. Als Grundlage werden verschiedene, in der
betriebswirtschaftlichen Literatur verwendete Lebenszyklus-Modelle sowie diverse
Ansatze zum Lieferantenmanagement vorgestellt und auf ihre potentielle Eignung zur
Darstellung der Kunden-Lieferanten-Beziehung diskutiert. In weiterer Folge wird ein
eigenstandiges generisches Modell eines Lieferanten-Lebenszyklus erarbeitet und
anhand einer Vielzahl von Beispielen auf die praktische Anwendbarkeit des Modells
in der Beschaffungspraxis hin untersucht. Zur Darstellung verschiedener Kontextbe-
dingungen® in Kunden-Lieferanten-Beziehungen werden aus dem generischen
Modell des Lieferanten-Lebenszyklus diverse Sonderformen des Lieferanten-
Lebenszyklus abgeleitet und illustriert.

Kapitel 4 beschreibt die Besonderheiten von Innovationen sowie deren inharentes
Konfliktpotential und untersucht die Herausforderungen von Innovationen an die Or-
ganisation des innovierenden Unternehmens. Anhand einer vormals durchgefihrten
Umfrage werden die Hurden und kritischen Erfolgsfaktoren einer frihzeitigen Liefe-
ranteneinbindung seitens des Kunden zur Generierung von Innovationen aufgezeigt.
Weiters werden die Folgen einer friihzeitigen Lieferanteneinbindung auf die Kunden-
Lieferanten-Beziehung anhand des erarbeiteten Modells eines Lieferanten-Lebens-
zyklus aufgezeigt.

Kapitel 5 steht im Fokus der Konflikttheorie und des Konfliktmanagements. Konflikte
entstehen zwischen Kunden und Lieferanten beispielsweise durch Zielkonflikte in
Ausgestaltung der Verkaufs- bzw. Beschaffungspreise. Hierbei werden verschiedene
Ansatze des Konfliktmanagements erdrtert. Anhand des erarbeiteten Modells eines
Lieferanten-Lebenszyklus werden die positiven Auswirkungen eines erfolgreichen

# Insbesondere wird auf unterschiedliche Macht- und Abhangigkeitsverhaltnisse eingegangen, die

sich aufgrund des vom Kunden beim Lieferanten beschafften Produktportfolios und Komplexitéat
des Beschaffungsmarktes ergeben, sowie sich aus der zugrundeliegenden Beschaffungsethik und
des Beschaffungsrisikos determinieren.
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Konfliktmanagements auf Kunden-Lieferanten-Beziehung genauso wie die negativen
Auswirkungen eines misslungenen Konfliktmanagements aufgezeigt.

Kapitel 6 stellt die Rolle der Schlisselpersonen in der Kunden-Lieferanten-Beziehung
mit Fokus auf den Beschaffungsmanager (Einkaufer) in den Mittelpunkt und diskutiert
die Existenz moglicher Menschenbilder tUber Einkaufer und seiner Dilemmata. Es
wird ferner untersucht, welche Eigenschaften in welchem Stadium der Kunden-
Lieferanten-Beziehung der Einkaufer priméar einbringen muss, um den Lieferanten-
Lebenszyklus wirkungsvoll managen zu kénnen.

Kapitel 7 stellt anhand verschiedener Leitlinien aus dem Change Management und
Sanierungsmanagement bzw. Turnaround Management eine in der Praxis bereits
erfolgreich erprobte Vorgehensweise vor, wie eine aus Kundensicht notleidende
Kunden-Lieferanten-Beziehung als Turnaround-Massnahme wieder auf ein urspring-
lich hohes Nutzenniveau gleichermassen fur Kunde und Lieferant zuriickgefuhrt
werden kann. Als Potential eines gemeinsamen Wachstums in der Beziehung wer-
den weitere Massnahmen vorgestellt, wie sich eine Kunden-Lieferanten-Beziehung
auf ein neues, bisher historisch noch nicht erreichtes Nutzenniveau in der Kunden-
Lieferanten-Beziehung erreichen lasst. Die Auswirkungen dieser Massnahmen
werden anhand des Modells situativ dargestellt.

Kapitel 8 stellt die Zusammenfassung der Schrift dar und gibt Handlungsempfehlung
fur das Beschaffungsmanagement in Abhangigkeit der verschiedenen Stadien einer
Kunden-Lieferanten-Beziehung entlang des Lieferanten-Lebenszyklus vor.






2 Dynamik und Komplexitat in der heutigen globalen In-
dustrie

,Sie dachten in Wirkungsketten...
und nicht in Wirkungsnetzen wie
erforderlich...”

H.G. Burger

Wir kbnnen uns des Eindrucks nicht erwehren, dass die Welt um uns herum immer
schneller, undurchsichtiger und unberechenbarer zu werden scheint... Ist das so?
Wenn es so ist, was sind denn dann die Ursachen dafur?

Fir die Unternehmensfihrung von heute sind die Dinge komplexer geworden, weil
wir es mit turbulenteren Unternehmens- und Umweltsituationen zu tun haben. Die
Konkurrenzsituation hat sich, nicht zuletzt durch das Zusammenbrechen von politi-
schen und ideologischen Grenzen, in vielen Branchen internationalisiert und
verscharft. Einige Branchen weisen starke Wachstumstendenzen auf, wahrend ande-
re Branchen plotzlich stagnierende oder gar riicklaufige Tendenzen aufweisen. Neue
Technologien und veranderte, verklrzte Produktlebenszyklen stellen die Unterneh-
men vor vollkommen neue Situationen. Der Versuch, mit Hilfe von moderner
Informationstechnologie den Zugang zu mehr und genaueren Daten Komplexitat
besser durchschauen zu kdnnen, beschert den Unternehmen eher einen Informa-
tions-Overkill als eine reale Analyse.®* Die Werthaltungen der Gesellschaft,
Mitarbeiter oder der Fuhrungskréfte andert sich teilweise radikal und ihre Vielfalt und
die Anderungsgeschwindigkeit nehmen sogar zu.*!

NEUMANN stellt fest, dass die zunehmende Dynamisierung in vielen Bereichen eine
Steigerung der Wirkungsintensitat (rasche Spurbarkeit, Irreversibilitat, Diskontinuité-
ten, standiger Aktionszwang) und damit eine merkbare Reduktion der Verhal-
tenssicherheit (Intransparenz, Zielpluralitdt und —ambiguitat, Instabilitat, Neuartigkeit
und Unsicherheit von Entscheidungssituationen) bewirkt. Zunehmende Diskontinuitat
der Umwelt und fehlende Prognostizierbarkeit zukunftig wirtschaftlich relevanter
Entwicklungen fihren zu einem steigenden Grad an Komplexitat fur die Unterneh-
mensfilhrung und erhéhen folglich das Mass an Ungewissheit bzw. Risiko.*?

Die obige Erkenntnis von NEUMANN, dass durch die Dynamisierung ebenfalls das
Risiko steigt, bedeutet in letzter Konsequenz, dass aus Fehlentscheidungen Situatio-
nen entstehen kdnnen, in denen tragischer Weise an der Entscheidung Unbeteiligte

% vgl. Vester (2000), S. 15.

SCHIRRMACHER beschreibt die heutige Informationsflut mit der Erkenntnis: “Jede Sekunde drin-
gen Tausende Informationen in die Welt, die nicht mehr Resultate melden, sondern
Gleichzeitigkeiten.” (Schirrmacher (2009), S. 16).

3L vgl. Probst/Gomez (1991a), S. 5.

Siehe hierzu Beispiele fur dkonomische, technische, volkswirtschaftliche, demographische und
kulturelle Veranderungen, in: Neumann (1995), S. 5ff.

¥ vgl. Neumann (1995), S. 7f.



