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Einleitung 1

1 Einleitung

Das Aufgabenspektrum des Einkaufs, der Entwicklung und der Logistik in
Unternehmen befindet sich in einem umfassenden Wandlungsprozess. Es
werden umfassende Logistik- und Entwicklungsleistungen auf den Lieferanten
iibertragen." Auch die zunehmend turbulente Wettbewerbssituation bewirkt bei
vielen Unternehmen eine Buy-Entscheidung. Die damit verbundene reduzierte
Fertigungstiefe® impliziert in vielen Fillen den Fremdbezug kompletter Module.
Die Automobilindustrie lebt dies bereits mit grolem Erfolg vor.” Ein Beispiel ist
die Beschaffung von Beleuchtungskomponenten. Bei fast allen Automobilher-
stellern wird das komplette Beleuchtungssystem von einem Systemlieferanten
just-in-Time an das Band geliefert. Das angefiihrte Beispiel stellt nur einen
kleinen Teil der auf den Lieferanten iibertragenen Aufgabenumfinge dar.* Die
Entwicklungsrichtung ist, wenn auch in abgeschwéchter Form, auch in anderen
Branchen zu beobachten. Verdnderungen des Unternehmensumfeldes wie die
zunehmende Arbeitsteilung, sich verkiirzende Produktlebenszyklen, die ab-
nehmende Fertigungstiefe’ und die Bildung von Netzwerken fithren zu einer
Erhohung der Komplexitit bei der Koordination unternehmensiibergreifender
Prozesse.® Wihrend in den neunziger Jahren die Optimierung interner Prozesse
im Rahmen des Business Process Reengineerings und die Optimierung externer
Prozesse im Rahmen des Supply Chain Managements vorangetrieben wurde,
wird heute ein zusitzlicher Schwerpunkt gesetzt. Der gezielten differenzierten
Betrachtung, Ausrichtung und Gestaltung der Prozesse zwischen den Abneh-
mern und ihren Lieferanten wird eine elementare Rolle beigemessen. Das
Augenmerk des Managements liegt primér auf der Frage nach der Leistungs-
tiefengestaltung und beinhaltet die Anpassung der intraorganisationalen Prozes-
se. Diese strukturellen Anderungen haben einen grofen Einfluss auf die Ab-
nehmer-Lieferanten-Beziehungen und -Prozesse.

Vgl. Pechek (2003), S. 23.

Vgl. Wolff (2001), S. 23.

Vgl. Wildemann (2004a), S. 1ff.

Vgl. Boutellier (2003a), S. 468; Matz (1998), S. 28; Bratzler (2003), S. 603f.

Vgl. Gobel (1999), S. 1; in anderer Literatur werden auler der Globalisierung auch noch andere Ursachen
genannt, z.B. Wirtschaftlichkeit, Vielzahl von Technologiespriingen, vgl. Ruppert (1996), S. 24; Spatz
(2002), S. 37f.

¢ Vgl. ua.; Althoff/Nadj (2002), S. 55ff.; Baumgarten/Pladeck (2002), S. 26; Baumgarten/Walter (2000), S.
38ft.; Feldkamp (2001), S. 180ff.; Wildemann (2001a), S. 27; Wildemann (1998a), S. 28ff.
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2 Einleitung

Der differenzierten Ausrichtung und Optimierung dieser Prozesse kommt damit
eine wachsende Bedeutung bei der Stirkung der Wettbewerbsfdhigkeit von
Unternehmen zu.

1.1  Ausgangssituation und Problemstellung

Teile der Industrien befinden sich inmitten eines grundlegenden Wandels.” Die
Mairkte sind von einer zunehmenden Dynamik und im Rahmen der fortschrei-
tenden Globalisierung durch starke Strukturverinderungen gekennzeichnet.®
Eine wachsende Zahl von Konkurrenten fiihrt, verbunden mit einer steigenden
Konkurrenzintensitit, zu einer deutlichen Verschirfung des Wettbewerbs.’
Diese Verdnderungen haben erhebliche Auswirkungen auf die Unternehmens-
strategien. Wihrend bis in die achtziger Jahre die bevorzugte Strategie eine
Maximierung der Wertschopfung im Unternehmen war, wurde zu Beginn der
neunziger Jahre mit den Ansitzen zur schlanken Produktion'’ und Kernkompe-
tenzdiskussion'' eine Trendwende eingeleitet. Innerhalb der Unternchmen ist
eine stetige Reduktion der Leistungstiefe zu beobachten, so dass Fremdbezugs-
anteile von iiber 50 Prozent der Herstellkosten beobachtet werden kénnen,'? mit
der Folge, dass ein immer groBerer Anteil der Wertschopfung auf die Lieferan-
ten iibertragen wird."” Diese Entwicklung wird sich in Zukunft weiter fortset-
zen' und so kommt der Neuformulierung und effizienten Ausgestaltung der
Kooperationsformen zwischen Abnehmer und Lieferanten eine wettbewerbsent-
scheidende Rolle zu."> Zugleich erhdht sich die Komplexitit der zu beschaffen-
den Giiter.'® Wihrend frither von den Lieferanten iiberwiegend einzelne einfa-

7 Vgl. Achleitner (2000); Picot/Reichwald/Wigand (2001).

8 Vgl Reinhart (1995), S. 530; Eversheim (1996), S. 4f.; Kersten/Held (2001), S. 45.

? Vgl. Wildemann (1996a), S. 3, Wolters (1995), S. 11.

Unter dem Stichwort der ,,Schlanken Produktion” werden die Empfehlungen der MIT-Studie zusammenge-
fasst. Die Schlanke Produktion kombiniert die Vorteile der handwerklichen und der Massenproduktion durch
Vermeidung der hohen Kosten der handwerklichen Produktion und der Starrheit der Massenproduktion, vgl.
Womak/Jones/Ross (1992), S. 19.

Das Konzept der Kernkompetenzen sieht vor, dass Unternehmen nur solche Aktivitéten selbst durchfiihren,
die ihnen erfolgreichen Zugang zu verschiedenen Mérkten bereithalten, die einen signifikanten Beitrag zum
Kundennutzen leisten und fiir Wettbewerber schwierig zu imitieren sind, vgl. Prahalad/Hamel (1990), S. 83f.
12 vgl. Wildemann (1993a), S. 19; Wildemann (1998b), S. 15.

> Vgl. Boutellier (2003a), S. 468; Bratzler (2003), S. 603.

Ergebnis der Delphi-Studie von Wildemann, demnach wird sich der Trend bis 2005 fortsetzen, vgl.
Wildemann (2000a), S. 34.

'3 Vgl. Wildemann (1996a), S. 2; Lamming (1994), S. 19; Womak/Jones/Ross (1992), S. 146.

' vgl. Wehrli (2003), S. 70.



Einleitung 3

che Teile geliefert wurden, ist heute eine starke Tendenz zur Modul- und
Systembeschaffung festzustellen. Damit einher geht eine steigende Komplexi-
tit'” der dazugehorigen interorganisationalen Prozesse.

Eine wesentliche Problemstellung im Zusammenhang mit der Thematik ist die
Zunahme der Komplexitit. Diese kann in Produkt- und Prozesskomplexitit
unterteilt werden. Als Ursache dafiir lassen sich nach Wildemann verschiedene
Komplexititstreiber ausmachen, wie die Teile- und Materialvielfalt, die Liefe-
rantenvielfalt, die Beschaffungsprozessvielfalt, die Schnittstellenvielfalt, die
Qualititsvielfalt und die Kundenvielfalt."® Diese fithren zu zusitzlichen Kosten
entlang der gesamten Wertschopfungskette.

Ein weiteres Themengebiet stellt die Proliferation moderner Informations- und
Kommunikationstechniken'® dar. Daraus resultieren signifikante Verinderungen
der Rahmenbedingungen fiir einzelne Unternehmen und die dazugehorigen
Prozesse. Betrichtliche Leistungssteigerungen in diesem Bereich® fithren zu
einer deutlichen Erweiterung der Gestaltungsspielrdume in der Unternehmens-
organisation und erschlieBen neue Anwendungspotenziale. Ferner ist die Infor-
mations- und Kommunikationstechnik ein wichtiges Hilfsmittel zur Um- und
Neugestaltung der Geschiftsprozesse.”' Organisatorische Restriktionen (Raum,
Zeit, Ressourceneinsatz) konnen durch dieses Hilfsmittel beseitigt oder ent-
schirft werden.”” GroBe Bedeutung kommt dabei den IT-Schnittstellen zu, da
der effiziente Einsatz moderner IT-Losungen ganz entscheidend von der Daten-
austauschbarkeit und der Vernetzbarkeit der Systeme abhingt. Derzeit sind in
der Industrie insbesondere Modul- und Systemlieferanten iiber kompatible
Datenferniibertragungssysteme (DFU) mit dem Hersteller verbunden.” Proble-
matisch ist dabei, dass mehrere Quasi-Standards nebeneinander existieren und es
keinen umfassenden Systemstandard gibt.

Zur Komplexitit, bzw. zum Komplexititsmanagement siche Schwenk-Willi (2001); Adam (1998).

18 Wildemann (2000b), S. 144f.

Zum Einsatz von Informations- und Kommunikationstechniken, siche u.a. Picot/Reichwald/Wigand (2001).
20 ygl. Pribilla/Reichwald/Goecke (1996), S. 31ff.

2l Vgl. Davenport (1993), S. 37ff.

2 yagl. Osterle (1995), S. 13.

2 Vgl. Wolters (1995), S. 88.



4 Einleitung

Die aktuellen Diskussionen im Rahmen des Abnehmer-Lieferanten-
Managements behandeln neben dem Einsatz moderner Informationstechnolo-
gien®® die Lieferantenprogramme der Automobilindustrie,” die auf andere
Industrien tibertragen wurden. Vergleichbare Ansédtze werden bei Siemens mit
dem Programm unter der Bezeichnung SUCCESS verfolgt. Dabei konnten nach
Angaben des Unternehmens Potenziale von durchschnittlich acht Prozent des im
Programm betrachteten Einkaufsvolumens in Héhe von 5 Mrd. EUR realisiert
werden.”* Im Rahmen dieser Programme wird nicht nur die Marge des Liefe-
ranten als Verhandlungsspielraum betrachtet, sondern seine gesamte Kosten-
struktur in die Betrachtung miteinbezogen. Lieferantenprogramme der Automo-
bilindustrie®” zielten darauf ab, gemeinsam mit Lieferanten Verschwendung zu
eliminieren. MaBnahmen zur Verschwendungsvermeidung stellen die Optimie-
rung der Arbeitsplatzorganisation, die aktive Einbindung der Mitarbeiter in den
Problemlosungsprozess, Qualitdtsmanagement und Visualisierungstechniken
dar.

Neben einer Schulung der Methoden beinhalten die Programme eine fundierte
Umsetzung von Methoden in ausgewéhlten Fertigungsbereichen. Dies geschieht
mit Unterstiitzung von Spezialisten des Abnehmers. Verbesserungen beziehen
sich schwerpunktméBig auf Produktivitdtserh6hungen, Bestandssenkungen und
die Formulierung geeigneter Materialbereitstellungskonzepte. Als Ergebnis
werden Produktivititssteigerungen, Flidchenreduzierungen sowie eine Senkung
der Durchlaufzeiten erreicht.

Die Bedeutung der unternehmensiibergreifenden Optimierung entlang der
Wertschopfungskette wurde von Unternehmen erkannt und im Rahmen von
unterschiedlichen Programmen angegangen. Die Schwerpunkte der unterneh-
mensiibergreifenden Ansitze sind jedoch lediglich intraorganisationaler Natur.
Zumeist verfolgen solche Programme die Zielsetzung, Potenziale im eigenen
Unternehmen und die der Lieferanten zu identifizieren und zu heben.

2 vgl. Schubert (2002), S. 4f.; S. 271f.; Vgl. Schinzer (2002), S. 20; Altenberg (2002) S. 12.
# Die Automobilindustrie gilt als Vorreiter in Themen des Lieferantenmanagements.

% Vgl. Wildemann (2003a).

¥ Beispiele hierfiir sind: PICOS von Opel, KVP2 von VW oder POZ von BMW.



Einleitung 5

Der weitergehende Aspekt einer interorganisationalen und somit ganzheitlichen
Prozessgestaltung bleibt weitestgehend von den aktuellen Programmen unbe-
riicksichtigt.

Bei einer genaueren Analyse der Ausgangssituation des Abnehmer-Lieferanten-
Prozessmanagements sind Analogien zu der Ausgangsituation der Business-
Process-Reengineering-Diskussion ersichtlich. Erhohte Komplexitidt eigener
Produkte, kiirzere Produktlebenszyklen und die steigende interne Prozesskom-
plexitdt waren Anlass, die wesentlichen internen Unternehmensprozesse funda-
mental zu tiberdenken und neue Abléufe einzufiihren.

In diesem Zusammenhang stellt sich folgende Uberlegung:

Die alleinige Betrachtung, Analyse und Optimierung interner Prozesse bei
Fertigungstiefen von weit unter 50 Prozent wird den Herausforderungen der in
Abbildung 1-1 aufgezeigten Trends nicht gerecht, sondern es bedarf der Einbe-
ziehung der Prozesse zwischen den Abnehmern und den Lieferanten.

’ 1 ‘ ’ Sinkende Fertigungstiefe ‘

’ 2 ‘ ’ Steigende Komplexitit der Beschaffungsgiiter

’ 3 ‘ ’ Steigende Anzahl der Produktvarianten ‘ Notwendigkeit eines
Abnehmer-Lieferanten-

’ 4 ‘ ’ Kiirzere Produktlebenszyklen ‘ Prozessmanagements

’ 5 ‘ ’ Globalisierung der Beschaffungsmérkte ‘

’ 6 ‘ ’ Steigende Anzahl an Schnittstellen ‘

Abbildung 1-1: Aktuelle Trends

Um die Prozesse zwischen Abnehmer und Lieferanten analysieren und be-
schreiben zu konnen, ist eine differenzierte Vorgehensweise erforderlich. Aus
der Literatur und Fallstudien wird ersichtlich, dass meist eine Unterscheidung
der Abnehmer-Lieferanten-Prozesse in Beschaffungs-, Logistik- und Entwick-
lungsprozesse erfolgt.



6 Einleitung

Fiir eine detaillierte Analyse sind neben den Prozessen auch die unterschiedli-
chen Arten der Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen von Bedeutung. Hierfiir
lassen sich verschiedene Formen der Zusammenarbeit formulieren, angefangen
vom Teilefertiger, tiber den Produktionsspezialisten und die Entwicklungspart-
nerschaften bis zu der intensiven Kooperation in Wertschopfungspartnerschaf-

28
ten.

Es lasst sich festhalten, dass eine nachhaltige Sicherung der Wettbewerbsfahig-
keit entscheidend von der Qualitét der Prozesse abhingt. Erst durch eine perma-
nente Neu- und Umgestaltung der Prozesse nach der Identifikation von Verbes-
serungsmoglichkeiten kann die nétige Anpassungsgeschwindigkeit an sich
schnell verindernde Markt- und Wettbewerbsbedingungen erreicht werden.”
Dabei spielen die Abnehmer-Lieferanten-Prozesse, nicht zuletzt aufgrund der
stetigen Abnahme der Fertigungstiefe, neben den unternehmensinternen Prozes-
sen verstérkt eine entscheidende Rolle.

Es mangelt noch an einem Managementkonzept zur Systematisierung der
Abnehmer-Lieferanten-Prozesse. Die fehlende Moglichkeit der Abbildung der
Abnehmer-Lieferanten-Prozesslandschaft erschwert die Identifizierung mogli-
cher Defizite. Ein solches Managementkonzept zur Abbildung der Prozessland-
schaft schafft die Basis zur Ableitung geeigneterer Handlungsempfehlungen.

Somit wird ersichtlich, dass eine Ausrichtung und Gestaltung der Abnehmer-
Lieferanten-Prozesse auf Basis einer unzuldnglichen Systematisierung der
Prozesse und einer nicht geeigneten Differenzierung der Abnehmer-Lieferanten-
Beziehung nicht erfolgreich realisiert werden kann.

Aus dieser Problemstellung leitet sich der Gegenstand der vorliegenden Arbeit
ab. Thr Anspruch ist es, einen Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit
von Unternehmen zu leisten, indem eine Vorgehensweise fiir die Ableitung
differenzierter Handlungsempfehlungen zur Ausrichtung und Gestaltung der
Abnehmer-Lieferanten-Prozesse erarbeitet wird.

% Formen der Zusammenarbeit zwischen Abnehmer und Lieferanten nach Wildemann (2000), S. 217f.
% vgl. Schwarzer/Krcmar (1995), S. 17f.



Einleitung 7

Dazu sollen folgende Fragen beantwortet werden:

e Nach welchen Kriterien erscheint eine Systematisierung der Abnehmer-
Lieferanten-Prozesse und -Beziehungen sinnvoll?

e Welche Schritte sind zur systematischen Darstellung der Prozesslandschaft
und zur Einfithrung eines Prozessmanagements erforderlich?

e Welche Strategien werden im Rahmen eines Prozessmanagements abgeleitet
und durch welche Gestaltungsfelder konnen sie realisiert werden?

e Welche Methoden konnen im Rahmen der identifizierten Gestaltungsfelder
zur Implementierung der abgeleiteten Strategien angewandt werden und wel-
che Erfahrungen wurden in der betrieblichen Praxis generiert?

Obwohl vereinzelte Beitrdge zur Ausrichtung und zur Gestaltung des Abneh-
mer-Lieferanten-Prozessmanagements vorliegen, fehlt eine durchgingige
Verkntipfung der Erkenntnisse aus dem Beschaffungsmanagement, dem Supply
Chain Management und dem Business Process Reengineering. Bei der Ent-
wicklung einer solchen Verkniipfung ist zundchst zu prifen, inwieweit die
formulierten Fragen durch die Erkenntnisse der Literatur beantwortet werden
und aus welchen Diskussionen Beitrdge zur Fundierung der weiteren Vorge-
hensweise abgeleitet werden konnen.



