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1 EINLEITUNG

Infolge reduzierter Leistungstiefen hat sich die Aufgabenstellung der Beschaffungsfunk-
tion in den letzten Jahren stark gewandelt und dieser Trend scheint sich auch zuklnftig
fortzusetzen. In einigen Branchen wie der Elektronikindustrie betrégt der Anteil der Ma-
terialkosten an den Herstellkosten schon heute tiber 90 Prozent." Insbesondere der stei-
gende Rationalisierungsdruck, die zunehmende technische Komplexitét der Produkte, die
Forderung nach einer Erhdhung der Flexibilitét sowie die Konzentration auf Kernkompe-
tenzen fihren dazu, dass sich der Anteil der fremdbezogenen Leistungen kontinuierlich
erhoht.? Dieser hohe Anteil fremdbezogener Leistungen |8sst daher auf grol3e Einsparpo-
tentiale in der Beschaffung schliefRen. Der Einkauf ist somit fur den gréften beeinflussba-
ren Kostenblock verantwortlich und folglich auch direkt fir den Unternehmenserfolg von
Bedeutung.3 Diese Veranderungen haben dazu geftihrt, dass Abnehmer-Lieferanten-
Beziehungen eine zentrale Rolle im Unternehmen einnehmen. So konkurrieren nicht
mehr einzelne Unternehmen isoliert voneinander auf den Méarkten, sondern ganze Wert-
schépfungsketten. Eine Vielzahl von Studien belegt, dass der Erfolg japanischer Unter-
nehmen nicht nur auf intra-, sondern auch auf interorganisationale Wettbewerbsvorteile
zurlickzufUihren ist. Somit gewinnen Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen zunehmend an
Bedeutung, da die Leistungsfahigkeit der Lieferanten zum entscheidenden Erfolgsfaktor
wird.* Daher muss die zentrale Rolle des Lieferantenmanagements fir das Management
von Wertschopfungsketten a's ein konkretes, ganzheitliches Konzept verstanden werden.
Das Lieferantenmanagement als Konzept zielt auf die kontinuierliche Optimierung des
Lieferantenportfolios sowie auf die Verbesserung der Lieferantenleistungen.5 Auch Un-
ternehmen sehen in der wettbewerbsstrategischen Bedeutung des Lieferantenmanage-
ments keine temporare Erscheinung, sondern gehen vielmehr davon aus, dass das Thema
in Zukungt noch zunehmend an Bedeutung gewinnt. Zahlreiche empirische Studien bele-
gendies.

Neben den Absatzmérkten unterliegen auch die Beschaffungsmérkte einem starken Wan-
del. Die zunehmende Liberaisierung und Deregulierung der Méarkte und das verstérkte
internationale Outsourcing von Fertigungs- und Entwicklungsumféngen fihren zu einer
nachhaltig verdnderten und internationalen Lieferantenstruktur, die eine neue Aufgaben-
teilung zwischen Abnehmer und Lieferanten zur Folge hat.” Kirzere Produktlebenszyk-
len, héhere Entwicklungsaufwendungen, die steigende Variantenanzahl sowie der Zwang
zu Kostenreduzierungen schranken den Handlungsspielraum des Einkaufers immer hau-
figer ein Trotz Gleichteileverwendung, der Einfihrung von Plattformstrategien sowie
der stérkeren Integration der Lieferanten sehen nach einer empirischen Untersuchung 80
Prozent der befragten Unternehmen weiterhin einen Zwang zur Kostenreduzierung. Dies

! studien gehen davon aus, dass die Fertigungstiefe bis zum Jahre 2010 auf unter 25 Prozent und die
Entwicklungstiefe auf bis zu 30 Prozent sinkt. Vgl. Wildemann (2000b), S. 34; Freudenberg/Klenk

» (1999), S. 126; Scholz (2000), S. 39.

3 Vgl. Wildemann (2000b), S. 1 ff.

4 Val. Wingert (1997), S. 84; Hartmann (2004), S. 10; Groher (2003), S. 1 ff.

5 Vgl. Wildemann (2000b), S. 1 ff.

6 Vgl. Hartmann (2004), S. 10.

7 Vgl. Wagner (2001), S. 22 ff.

g Vgl. Wildemann (2000b), S. 2 ff.
Vgl. Wildemann (2000b), S. 2 ff.
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soll vor alem durch eine Reduzierung der Lieferantenanzahl, eine globale Ausrichtung
der Beschaffungsaktivitédten und eine stérkere Lieferantenintegration erreicht werden.!
Damit wird das Lieferantenmanagement zu einem entschei denden Wettbewerbsfaktor.

Vor dem Hintergrund der veranderten Marktsituationen gehen Abnehmer und Lieferanten
vermehrt dazu Uber, ihre Kernkompetenzen zusammenzulegen und gemeinsam koopera-
tive Leistungen zu entwickeln. Die Zusammenarbeit geht sogar so weit, dass die Partner
gemeinsame Ziele definieren und ihre Strategien harmonisieren. Eine solche intensive
Partnerschaft erfordert jedoch ein intensives Lieferantenmanagement, da beide Seiten
gefordert sind, Informationen auszutauschen, organisatorische Mal3nahmen umzusetzen
und kooperative Entscheldungssysteme zu realisieren. Obwohl die Bedeutung allgemein
bekannt und anerkannt ist, werden die damit verbundenen Potentiale, die in einem ganz-
heitlichen Lieferantenmanagement liegen, unzureichend erschlossen. Ein Problem ist dar-
in zu sehen, dass die Voraussetzungen fir ein effektives und effizientes Lieferantenma-
nagement erst gar nicht geschaffen werden, da die Mitarbeiter im Einkauf entsprechend
den jahrlichen Einsparungen vergitet werden und dies wenig Anreiz fr eine langfristige
Abnehmer-Lieferanten-Beziehung bietet.? Eine Befragung unterstreicht diese kurzfristige
Handlungsweise im Umgang mit Lieferanten. So stuften Beschaffungsverantwortliche die
Kostenreduktion als deutlich wichtiger ein als die Leistungssteigerung des Lieferanten.
Die Rickrufaktionen und Qualitétsprobleme der jlingeren Vergangenheit in der Automo-
bilindustrie zeigen jedoch, dass diese kurzfristige, auf Preisreduzierungen konzentrierte
Denkweise fatale Folgen fir den Unternehmenserfolg haben kann. Der Konflikt zwischen
kurzfristigen Einsparpotentialen und langfristigen Partnerschaften fihrt dazu, dass so-
wohl Abnehmer als auch Lieferanten haufig getrennt voneinander oder auch gegeneinan-
der arbeiten. Das Lieferantenmanagement ist somit gefordert, ein systematisches K onzept
flr das Management der Lieferanten zu entwerfen.*

Durch eine enge kooperative Zusammenarbeit von Abnehmer und Lieferant konnen beide
Unternehmen grof3e Potentiale realisieren. Einerseits konnen sowohl der Abnehmer als
auch die Lieferanten durch die frihzeitige Nutzung des Know-hows des Partners und die
Biindelung von Ressourcen gemeinsam die Kosten reduzieren. Andererseits ist es auch
maoglich, gemeinsame Wachstums- und Innovationschancen zu realisieren und Prozesse
entlang der Wertschépfungskette zu optimieren. Hierzu ist es allerdings notwendig, dass
der Abnehmer durch ein professionelles Lieferantenmanagement die Mdglichkeit nutzt,
seine Lieferanten in diesem Sinn gezielt auszuwahlen und zu steuern.” Viele Unterneh-
men haben dieses Defizit erkannt und gehen dazu (ber, die Beziehungen zu ihren Liefe-
ranten langfristig und kooperativ auszugestalten, da nur eine offene und auf Vertrauen
basierende Kommunikation zu einer engagierten Behebung von Risiken fuhrt.® Langfris-
tige Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen, die auf die Ausarbeitung so genannter Win-
Win-Situationen gerichtet sind, bilden zwar den Inhalt umfangreicher Studien, in der Un-
ternehmenspraxis werden sie bislang aber kaum umg&aetzt.7 Vielmehr wird in letzter Zeit

2 Vgl. Sebastian/Niederdrenk (1999), S. 388,
3 Vgl. BelzZZMuhlmeyer (2001), S. 9 ff.; Wagner (2001), S. 5 ff.
2 Val. Mihimeyer (2001), S. 37.
5 Vgl. BelzZMuhlmeyer (2001), S. 9 ff.; Wagner (2001), S. 5ff.
6 Vgl. BelzZMtihimeyer (2001), S. 15 ff.; Wagner (2001), S. 5 ff.
7 Vgl. Boutellier/Wagner (2001), S. 38 ff.
Vgl. hierzu Ellram (1991); Stuart/Cutcheon (1995); Boutellier/Wagner (2001), S. 38 ff.
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auf die Notwendigkeit kurzfristiger, wettbewerbsorientierter Abnehmer-Lieferanten-
Beziehungen hingewiesen. Fur die Unternehmenspraxis stellt sich somit die Frage, wie
eine optimale Abnehmer-Lieferanten-Beziehung aussieht und wie Lieferanten besser ge-
steuert werden konnen. Die Ausschopfung der Potentiale aus Abnehmer-Lieferanten-
Beziehungen bleibt somit eine fortwdhrende Herausforderung fir Unternehmen aller
Branchen.! Unternehmen miissen also digienigen Lieferanten auswéahlen, die die Anfor-
derungen am besten erflillen und eine optimale Beziehung zu diesen Lieferanten ausbau-
en und unterhalten.?

Gleichzeitig gewinnt das Risikomanagement innerhalb des Lieferantenmanagements zu-
nehmend an Bedeutung. Die internen und externen Risiken im Lieferantenmanagement,
denen sich ein Unternehmen verstérkt ausgesetzt sieht (sei es durch Lieferanten-
insolvenzen, Wahrungs-, Lieferzeit-, Abhangigkeits-, Leistungsféhigkeits- oder Qualitéts
risiken), gewinnen nicht nur durch steigende Global-Sourcing-Aktivitdten vermehrt an
Bedeutung.3 Immer kiirzere Markt-, Produkt- und Technologiel ebenszyklen flhren dazu,
dass Lern- und Erfahrungskurven nicht mehr in ausreichendem Mal3e realisiert werden.
Das fihrt unter anderem dazu, dass das Ausmal3 potentieller Schaden durch mangelnde
Qualitdt beim Lieferanten sIeigt.4 So fllhrte ein fehlerhafter Stahlring in einer Diesel pum-
pe des Lieferanten Bosch Anfang des Jahres 2005 zu einer Produktionsunterbrechung.
Neben den erheblichen Umsatzeinbul3en war ein enormer Imageverlust die Folge.5 Es
scheint so, dass die Qualitatsanforderungen ohne ein effektives Risikomanagement in der
Beschaffung kaum zu erfiillen sind.® Dartiber hinaus werden finanzielle Risiken der Lie-
feranten vor alem in der Automobilindustrie zu einem immer grof3eren Problem. Auf-
grund der schlechten Eigenkapital quote (gemessen an der Bilanzsumme) deutscher Liefe-
ranten von lediglich 14 Prozent im Durchschnitt (in den USA 45 Prozent und in Japan 22
Prozent) steigen nicht nur die Kosten fir die Fremdkapitalaufnahme beim Lieferanten.
Deutsche Autohersteller beflirchten durch die schlechte finanzielle Lage vieler Lieferan-
ten darliber hinaus, dass einerseits die Leistungsfahigkeit der Lieferanten stark geféhrdet
ist und andererseits die Finanzierung zum Engpass fir die Technologie von morgen wer-
den kénnte.” Werden, wie in den 1990er Jahren, die Ei nkaufspreise stark gedriickt, gehen
die Mittel der Kostensenkung meist zu Lasten der Lieferanten. So miissen Lieferanten fir
Entwicklungsdienstleistungen in Vorleistung gehen, die dann aber erst mit der laufenden
Serienproduktion abgerechnet werden. Die Hauptlast der Finanzierung wird also meist
von den Lieferanten Ubernommen, obwohl diese beim Kreditrating die unglinstigeren
Konditionen fir die Finanzierung erzielen. Die Insolvenzen der Lieferanten Sachsenring
und Peguform im Jahre 2002 kénnen as erste Warnsignale gedeutet werden. Bei Pegu-
form unternahmen die Hersteller sogar enorme finanzielle Anstrengungen, um den Liefe-
ranten zu unterstiitzen und die eigene Versorgungssicherheit sicherzustellen. Auch bei
der Auswahl von Lieferanten im Rahmen internationaler Sourcing-Strategien ist verstarkt
auf Risiken und Gefahren zu achten. Insbesondere stellt die Bewertung des langfristigen
Qualitatspotentials von auslandischen Lieferanten ein Problem im Lieferantenmanage-

;Vgl. Boutellier/Wagner (2001), S. 38; Boutellier/Zagler (2000), S. 97; Bensaou (1999).
3 Vgl. Wagner (2001), S. 21 ff.
4 Vdl. Wildemann (2004h), S. 34; Fieten (2004), S. 32 ff.
5 Vgl. Wildemann (2006a), S. 21ff.
6 Vdl. Neue Zricher Zeitung (2005), S. 10.
7 Vgl. Wildemann (2006a), S. 21 ff.
Vgl. Financia Times Deutschland (2002).
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ment dar und erfordert bei Abnehmern den Einsatz aufwendiger und kostenintensiver
Bewertungsmethoden.*

Die Forderung nach einem leistungswirtschaftlichen Risikomanagement wird auch durch
den Gesetzgeber bekréaftigt. Das am 01. Mai 1998 in Kraft getretene ,, Gesetz zur Kontrol-
le und Transparenz im Unternehmensbereich” (KonTraG) fordert die Einrichtung eines
Risikomanagement-Systems zur langfristigen Unternehmenssi cherung.2 Auch die Veran-
derungen im Aktiengesetz (AktG), Handelsgesetzbuch (HGB), Produkthaftungsgesetz
(ProdHaftG) und Produktsicherungsgesetz (PSG) verstérken den Druck auf Unternehmen
zum systematischen Umgang mit Risiken. In der Unternehmenspraxis kann festgestellt
werden, dass der Schwerpunkt bestehender Risikomanagement-Systeme auf dem finanz-
wirtschaftlichen Bereich liegt. Die tiefer liegenden leistungswirtschaftlichen Risiken, die
die Ursache fur Risiken im Finanzbereich darstellen, bleiben meist unberticksichtigt.
Dementsprechend fordert Wildemann, die zunehmenden |eistungswirtschaftlichen Risi-
ken der Beschaffung, Produktion, Vertrieb, Logistik sowie Forschung und Entwicklung
verstérkt zu berticksi chtigen.3 Insbesondere im Bereich des Lieferantenmanagements ist
das Risikomanagement nicht sehr weit fortgaschritten.4

1.1 Ausgangssituation und Problemstellung

Unternehmen sind in nahezu allen Bereichen mit anspruchsvollen Marktveranderungen
konfrontiert. Steigender Kostendruck, Konsolidierung auf Zulieferseite, zunehmende An-
zahl von Lieferanteninsolvenzen, Lieferengpésse, Globalisierung der Mérkte, steigende
technische Komplexitdt der Produkte sowie verstérkte Qualitétsprobleme in einigen
Branchen sind nur einige Kernthemen, auf die Unternehmen eine Antwort finden ms-
sen.’ Der effizienten Ausgestaltung von Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen kommt auf
der Suche nach Uberlegenen Konzepten zur Erhéhung der Wettbewerbsfahigkeit eine
steigende Bedeutung zu.° Die Ausgestaltung der Abnehmer-Lieferanten-Beziehung ist
dabei fur den Einkdufer von einem Dilemma gekennzeichnet. So flhren der steigende
Anteil fremdbezogener Leistungen, die zunehmende kundenindividuelle Gestaltung der
Produkte und die Modularisierung von Baugruppen zwar zu einer Steigerung des Be-
schaffungsvolumens und somit zur Erhéhung der V erhandlungsmacht gegentiber den Lie-
feranten. Auf der anderen Seite steigt die technische Komplexitét der Produkte dermal3en
an, dass durch gspezifisches Lieferanten-Know-how oftmals Single-Sourcing-
Konstellationen die Regel sind und somit die Abhangigkeit von einzelnen Lieferanten
enorm angestiegen ist. Dem Beschaffungsverantwortlichen steht aber kein geeignetes me-
thodisches Instrumentarium zur Verflgung, um dieses Dilemma der Abnehmer-
Lieferanten-Beziehung zu 16sen. Im Lieferantenmanagement fehlt es an methodischer

> Vgl. Piller/Korn (1997), S. 29 .
3 Vgl. Wildemann (2006a), S. 21.
4 Vdl. Wildemann (2006a), S. 21 ff.
Vgl. Wildemann (2004h), S. 34.
6 Vdl. Wildemann (2003g).
Vgl. Wildemann (2000b), S. 1; Wildemann (2003g); Wagner (2001), S. 22 ff.; Boutellier/Wagner
(2001), S. 38 ff.
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Unterstiitzung zur Verbesserung der Abnehmer-Lieferanten-Beziehung unter Risikoge-
sichtspunkten.”

Infolge neuer Entwicklungs-, Produktions- und Vertriebsstrategien sowie neuer Entwick-
lungen in den weltweiten chhaffungsmérkten haben sich auch die Abnehmer-
Lieferanten-Beziehungen stark veréndert.” Der Trend von opportunistischen zu koopera-
tiven Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen bietet zwar viele Chancen, birgt aber auch et-
liche Risiken. Die Veranderung der Leistungstiefe und der steigende Anteil fremdbezo-
gener Leistungen beruhen auf der zunehmenden Konzentration auf Kernkompetenzen
und sind eng mit dem Strukturwandel in der Beschaffung verbunden.® Dartiber hinaus ist
neben der Verénderung von Produktarchitekturen zur Komplexitéitsbeherrschung4 eine
verstarkte kooperative Zusammenarbeit in Form von strategischen Allianzen entlang der
gesamten Werts:ch('jpfungskette5 Zu beabachten. Diese Trends werden durch die zuneh-
mende Globalisierung gestérkt und fihren zu einer nachhaltigen Verénderung der Liefe-
rantenstruktur. Damit verbunden ist eine Vielzahl von Risiken, die zukinftig verstarkt an
Bedeutung gewinnen werden.®

Dariiber hinaus sind in den letzten Jahren auch die technische Komplexitét und die Vari-
antenzahl der Produkte erheblich gestiegen. Neben den traditionellen Beschaffungsum-
fangen wie Rohstoffe, Halberzeugnisse, Bauteile und Betriebsmittel geht der Trend in
Richtung Modularisierung der Produkte und damit die Ubertragung der Verantwortung
von kompletten Modulen sowie Systemen7 von der eigenen Produktions- und Entwick-
lungsabteilung auf den Einkauf bzw. den Lieferanten.® So zeigen Studien, dass der Um-
satz mit Komplettmodulen bis zum Jahre 2010 auf Uber 110 Mrd. US-Doallar ansteigen
und 30 Prozent der gesamten K omponentenkosten ausmachen wi rd.? Die Investmentban-
ker von Schroder Salomon Smith Barney kommen in ihren Analysen zu nahezu identi-
schen Zahlen.™ Dartiber hinaus stei gt der Anteil von Softwarekomponenten im Fahrzeug
und wird bis 2010 ungefahr 13 Prozent des Gesamtwertes eines Fahrzeuges ausmachen.™

;Vgl. Wildemann (2000b), S. 1; Wildemann (2003g); Wildemann (2004h), S. 24; Fieten (2004), S. 32 ff.
Vgl. Wildemann (2000b), S. 2 ff.

Vgl. Aberle/Eisenkopf (1999), S. 138 .

Vgl. Besslich/Lumbe (1999), S. 507; Wildemann (1999a), S. 64 ff.

Vgl. Voegele/Backhaus (1999), S. 493 f.

7 Vgl. Wildemann (2006a), S. 142 ff.

" Bel Systemen, wie z.B. dem Bremssystem eines Automobils, geht es um die Entwicklung und Fertigung
von Baugruppen mit technologischer Zusammengehorigkeit (der Funktionscharakter steht im Vorder-
grund), wohingegen bei Modulen, wie z.B. dem Frontend eines Automobils, Montage- und logistische
Aspekte im Vordergrund stehen (rdumliche Zusammengehérigkeit). Vgl. Freudenberg/Klenk (1999),
S. 125 f; Wolters (1999), S. 255.

gVl Bessllch/Lumbe(1999) S. 508 ff.

10 Vgl. Mercer Management Consulting (2002), S. 31.

Im Jahr 2000 wurden in der Autobilindustrie mit Cockpits, Frontpartien und komplett ausgestatteten
Tiren etwa 40 Mrd. Euro umgesetzt. Investmentbanker von Schroder Salomon Smith Barney rechnen
mit einem Umsatzanstieg auf 71 Mrd. Euro fur 2005. Im Jahr 2010 wird mit 108 Mrd. Euro erstmals ein
pdreistelliger Milliardenbetrag erwartet. Vgl. 0.V. (2000b), S. 18.

Vgl Mercer Management Consulting (2002), S. 12.
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Die Lieferanten sind vermehrt fir das Management dieser steigenden Komplexitét, die
sich auch in den unterschiedlichen Produktlebenszyklen zeigt, verantwortlich.! Aufgrund
dieser steigenden Komplexitét ist es notwendig, dass bel der Vergabe technische und
funktionale Zusammenhange beriicksichtigt werden, um die Varianten und Prozesse be-
herrschbar zu machen.? Besonders bei Produkten mit hohem Innovationsgrad wird dies
sichtbar und hat eine deutliche Reduzierung der Anzahl der Direktlieferanten zur Fol ge.3
Ein Beispid ist der im BMW-Werk Spartanburg gebaute Roadster BMW Z 3, bel dem
Uber 90 Prozent der fahrzeugspezifischen Bauteile, die ca. 50 Prozent aller Bauteile aus-
machen und in 19 Modulen zusammengefasst sind, von 18 Lieferanten bezogen werden.?
Die Modul- bzw. Systembeschaffung erméglicht durch folgende Aspekte zwar erhebliche
Kostenreduzierungensz Reduzierung der Komplexitédt der Lieferbeziehungen und Fokus-
sierung auf einige Megalieferanten, Auslagerung von Montage- und Entwicklungsumfan-
gen, Ausnutzen von Faktor- und Lohnkostenunterschieden sowie die Nutzung von Be-
schaffungs- und Produktionskostenvorteilen in Form von Grélen-, Erfahrungs- und
Know-how-Effekten, wenn mehrere Abnehmer mit vergleichbaren Modulen bzw. Syste-
men beliefert werden. Dem sind aber auch die auf diese Weise verbundenen Risiken ge-
gentberzustellen. So sind damit unvermeidbare Abhangigkeitsrisiken von einzelnen Sys-
temlieferanten verbunden, da die Lieferantenanzahl im Rahmen der Modul-/ System-
beschaffung auf ein bis maximal zwei Lieferanten pro System reduziert wird (Single/Dual
Sourci ng).6 Im Rahmen von Outsourcing-Aktivitéten und der Konzentration auf Kern-
kompetenzen umfasst dies jedoch auch den sukzessiven Verlust der Beurteilungskompe-
tenz hinsichtlich der Einkaufsprei sgestaltung.7 Dartiber hinaus steigen durch die Ubertra-
gung von Entwicklungs-, Beschaffungs-, Dispositions- und Produktionsaufgaben auf den
Lieferanten die Anforderungen an die Lieferanten und kénnen erhebliche Qualitétsrisiken
in sich bergen.8 Aufgrund der steigenden Variantenanzahl und der erhéhten technischen
Komplexitét ist es ebenfalls zwingend erforderlich, die Lieferanten friihzeitig zu integrie-
ren und festzulegen.9 Das fuhrt aber dazu, dass neben einem Anstieg der Komplexitéts-
kosten auch der Preiswettbewerb unter Lieferanten durch die friihzeitige Lieferantenaus-
wahl bereits in einer sehr frilhen Phase nicht mehr stattfindet und man gegebenenfalls
eine schlechtere Verhandlungsbasis hat. Die steigende technische Komplexitét und Vari-
antenanzahl der Produkte nehmen somit eine wichtige Rolle im Lieferantenmanagement
und der Ausgestaltung von Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen ein. Es sind also in Ab-
hangigkeit von der Produktarchitektur unterschiedliche Lieferanten- und Beschaffungs-
strategien unter Berlicksichtigung von Beschaffungsrisiken auszuwahlen.*®

s betragen Komponenten- bzw. Modellzyklen zwischen drel bis sieben Jahre, Elektronikzyklen ca.
sieben Monate und Softwarezyklen lediglich fiinf Monate. Vgl. Mercer Management Consulting (2002),
S. 38.

2\/gl. Freudenberg/Klenk (1999), S. 40.

Teilweise soll die Zahl der Direktlieferanten um ein Drittel reduziert werden. Vgl. Wildemann (2000b),
S. 225.

4 Vgl. Becker (1999a), S. 58. Auch beim Smart-Car decken nur sieben Systemlieferanten 80 bis 85 Pro-
zent der Wertschopfung ab. Vgl. Sebastian/Niederdrenk (1999), S. 390; vgl. hierzu auch Bea (1997), S.
420

> Vgl. EickelFemerling (1990), S. 491,

Vgl. Wildemann (1992a); Bogaschewsky/Rollberg (1999), S. 236; Arnold/ERig (2000), S. 125.
Vgl. Boutellier/Corsten (2000), S. 6.
o Val. Eicke/Femerling (1991a), S. 36 ff; Eger/Bergauer (1998), S. 3; Wolters/Hirschfelder (1999), S. 41.
10V 9l. Schuster (1995), S. 42; Kontny/Burkert/Gopfert (2001), S. 54.
Vgl. Wildemann (2000f), S. 45.



EINLEITUNG 7

Auch die Globalisierung der Beschaffungsmaérkte spielt in diesem Zusammenhang eine
bedeutende Rolle. Globalisierung kann mit der Offnung der Weltmérkte umschrieben
werden, so dass die wirtschaftlichen Entwicklungen der letzten Jahre durch die Deregu-
lierung der Giter- und Kapitalmérkte den Trend in Richtung eines grenzenlosen Welt-
marktes verstarkt haben.' Die in diesem Zusammenhang stehende Weltorientierung der
Unternehmensstrategie durch weltweite Beschaffungs- und Absatzmérkte hat direkten
Einfluss auf den Einkauf und wird unter dem Begriff Global Sourcing zuswammengefasst.2
Dabel geht der Begriff Uber eine blofRe Internationalisierung der Beschaffung hinaus und
beinhaltet vielmehr eine internationale Marktbearbeitung im Sinne einer systematischen
Erweiterung der Beschaffungsaktivitéten auf internationale Bezugsquellen, die mit einer
strategischen Orientierung im Sinne eines Lieferantenmanagements verkniipft sind.®
Hierzu wird das Lieferantenmanagement durch die Unternehmensleitung vollwertig in
das unternehmerische Handeln eingebunden.4 Einerseits spielen Kostenaspekte beim
Globa Sourcing eine bedeutende Rolle, andererseits kann durch die weltweite Présenz
auf internationalen Mérkten der Know-how-Transfer sowie der frihzeitige Zugriff auf
neue Technologien erméglicht werden.” Das Lieferantenmanagement nimmt somit seine
Funktion als Frihaufklérer wahr, indem es auf neue Trends und Marktentwicklungen
aufmerksam macht. Oft ist es sogar im Rahmen von Local-Content-Anforderungen nur
dann mdglich, neue Absatzmarkte zu erschlief3en, wenn dort auch gleichzeitig die dazu-
gehodrigen Produktionsfaktoren beschafft werden. Global Sourcing dient unter anderem
auch dazu, neue, alternative Beschaffungsquellen zu identifizieren, um der Abhangigkeit
von einzelnen Lieferanten entgegenzuwirken. So dient Global Sourcing auf der einen Sei-
te dazu, Risken im Lieferantenmanagement, wie Abhangigkeits- oder Preisrisiken, zu
reduzieren und Chancen zu identifizieren. Auf der anderen Seite ist mit Global-Sourcing-
Aktivitdten eine Vielzahl von zusétzlichen Risiken verbunden. So kénnen sich unter an-
derem durch Sprachbarrieren oder politische und kulturelle Unterschiede Probleme in der
Abnehmer-Lieferanten-Beziehung ergeben. Darlber hinaus sind Global-Sourcing-
Aktivitdten oft mit dem Einsatz von Fremdwahrungen verbunden, die je nach Wahrung
teilweise sehr starken Schwankungen unterliegen. Diese miissen durch Wahrungsabsiche-
rungsinstrumente abgesichert, damit die erzielte Einsparung nicht durch die Wahrungs-
schwankung ausgeglichen wird und die Nettoeinsparung gleich null wére. Esist ebenfalls
sinnvoll, Global Sourcing nur dann zu betreiben, wenn zumindest Teile der Wertschop-
fungsaktivitéten in raumlicher Néhe des Abnehmers durchgefiihrt werden, um die Ver-
sorgungssicherheit zu gewahrleisten, da Lieferzeit-, Transport- und logistische Risiken
im Allgemeinen in diesem Zusammenhang eine wesentliche Rolle spielen.6 Dariiber hin-
aus wird vorgeschlagen, Global Sourcing lediglich bei standardisierten und schnittstel-
lenarmen Beschaffungsobjekten anzuwenden’, so dass in eini gen Industrien der fur Glo-
bal Sourcing geeignete Beschaffungsanteil relativ gering ware. Zusammenfassend |asst
sich also sagen, dass die Auswahl geeigneter Beschaffungsobjekte im Rahmen von Glo-

Vgl. Bea (1997), S. 419; Welge/Holtbriigge (1998), S. 36-38; Oppenlander (2001), S. 24-26.
Vgl. Corsten (1993), S. 9; Bedacht (1995), S. 12.

Vgl. Goltenboth (1998), S. 147; Arnold (1999a), S. 217.

Vgl. Gruschwitz (1993), S. 63-89.

Vgl. Thiemt (2003), S. 60 ff.

Vgl. Arnold (2000), S. 43.

Vgl. Corsten (1993), S. 13.
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ba Sourcing ein wichtiger Erfolgsfaktor ist. Dementsprechend sind die damit verbunden
Einsparungen den Kosten sowie den dazukommenden Risiken gegenliberzustellen.

Die Ausgangssituation und Problemstellung lasst sich durch mehrere Aspekte zusammen-
fassend beschreiben. Durch ein risikoorientiertes Lieferantenmanagement kénnen grund-
sétzlich sowohl leistungs- as auch finanzwirtschaftliche Risiken bei Lieferanten friihzei-
tig erkannt und durch ein gezieltes Einwirken auf den Risikoentstehungs- bzw.
-wirkungsprozess optimiert werden. Dabei richtet sich das risikoorientierte Lieferanten-
management an der zugrunde liegenden Unternehmensstrategie und den Beschaffungs-
zZielen aus, um eine stérungsfreie Realisierung zu ermdglichen. Bei mangelnder Integrati-
on des Risikomanagements, des Lieferantenmanagements und der Unternehmensstrategie
verlauft nicht nur die Lieferantenauswahl, sondern auch die Ableitung von Sourcing-
Strategien zufdllig und unter mangelnder Chancen- und Risikobetrachtung ab. Die Folge
ist ein Integrationsdefizit, welches zu Effektivitétsverlusten fihrt. Wenn eine suboptimale
Abstimmung der Prozesse des Lieferantenmanagements und des Risikomanagement-
Prozesses zu Effizienzverlusten fuhrt, spricht man von einer Effizienzllicke. Zuletzt kann
eine Methodenliicke identifiziert werden, da herkémmliche Methoden des Lieferanten-
managements den Anforderungen des Risikomanagements nicht gerecht werden.’ Der
Gegenstand der vorliegenden Arbeit leitet sich aus der Ausgangssituation und Problem-
stellung ab, zu dessen Bewaltigung folgende Fragen beantwortet werden sollen:

*  Wie werden Risiken und deren gezielte Beeinflussung im Kontext des Lieferanten-
managements theoretisch behandelt?

» Welche EinflussgrofRen wirken auf die Gestaltung des risikoorientierten Lieferanten-
managements und lassen sich Lieferantenrisikoklassen empirisch ableiten?

* Wieist der Risikomanagementprozess in das Lieferantenmanagement zu integrieren?

* Welche Risiken sind im Lieferantenmanagement relevant und wie kénnen diese sys-
tematisiert werden? Verandert sich zukiinftig die Bedeutung der Risiken? Welche
Methoden eignen sich zur Identifizierung, Analyse, Bewertung und Uberwachung der
Risiken und wie werden sie ausgewahlt?

* In welcher Richtung ist nach Mal3nahmen zur Risikohandhabung im Lieferantenma-
nagement zu suchen? Von welchen Faktoren héngt die Auswahl des konkreten
Methodenmix zur Risikohandhabung ab?

*  Wie werden in der Unternehmenspraxis Systeme des risikoorientierten Lieferanten-
managements gestaltet?

»  Welche Gestaltungsempfehlungen sind zielftihrend und kénnen diese in Abhangigkeit
von Lieferantenrisikotypen abgel eitet werden?

Die Beantwortung der Fragen setzt voraus, dass zundchst eine Systematisierung mogli-
cher Losungsansétze in der Literatur und eine Untersuchung ihres Beitrages zu der vor-
liegenden Problematik vorgenommen wird.

1 \/gl. Wildemann (2004h), S. 34.
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1.2 Behandlung der Thematik in der Literatur

Risikoorientierte Lieferantenmanagement-Systeme stellen ein Instrument fir die Ent-
scheidungsunterstiitzung in der Beschaffung dar. Sie sollen die Steuerung der Einkaufs-
leistung im Sinne eines risikoorientierten Lieferantenmanagements ermdglichen. Die
Problemstellung gehort zu den zentralen Themen des Lieferantenmanagements. Die Ge-
taltung risikoorientierter Lieferantenmanagement-Systeme greift dabei auf unterschiedli-
che wissenschaftliche Teilaspekte der Betriebswirtschaftdehre zurlick. Lésungsansétze
far die formulierte Problemstellung liegen jedoch nur partiell und noch nicht in einem
Gesamtkonzept integriert vor. Esist sinnvoll, vorhandene Ansétze der Bereiche:

Beschaffungsmanagement,

» Lieferantenmanagement,

* Finanzmanagement,

» Risikomanagement und

» Risikomanagement in der Beschaffung

den Problemkomponenten zuzuordnen. Anhand dieser Gliederung soll die vorhandene
Literatur in den folgenden Ausfiihrungen hinsichtlich ihres Beitrages zur Beantwortung
der in der Problemstellung aufgeworfenen Fragen untersucht werden. Dabel néhern sich
die Ansdtze der Gliederungspunkte aus unterschiedlicher Richtung der Fragestellung.
Wahrend die ersten beiden Ansétze von der Fachrichtung Beschaffung ausgehen, orien-
tieren sich die letzteren Ansétze an den betriebswirtschaftlichen Disziplinen der Finanz-
wirtschaft und des Risikomanagements.

1.2.1 Beschaffungsmanagement

Bel der Analyse der Literatur zum Beschaffungsmanagement kann festgestellt werden,
dass Literatur zum klassischen B&echaffungsmanagementl von Teile-Lieferanten mit den
Schwerpunkten Preisverhandlungen, Logistik und Effizienz fir diese Arbeit wenig hilf-
reich ist und in diesem Zusammenhang vernachldssigt werden kann. Neuere Arbeiten tra-
gen der gestiegenen Bedeutung des Risikomanagements in der Beschaffung zum Teil
Rechnung.2 So wird in diesem Zusammenhang die Moglichkeit einer verstérkten Integra-
tion von Lieferanten®, Frihwarnsysteme in der Beachaffung“ sowie Single-Sourcing-
Strategien diskutiert. In der gangigen Literatur umfasst die Beschaffung alle Prozesse und
Mal3nahmen zur Versorgung des Unternehmens mit Produktionsfaktoren und zur Gene-

;Vgl. Arnolds et al. (1996); Bichler (1992); Bothe (1989); vgl. hierzu auch Groher (2003), S. 9.
Vgl. Wildemann (2005b); Wagner (2002); Rogler (2002); Dyer et a. (1998); Monczka et al. (1997);
Boutellier/Zagler (2000); Boutellier/Corsten (2002); Boutellier (2003a); Thiemt (2003).

4 Vdl. Dyer/Oucchi (1993); Kamath/Liker (1994); vgl. hierzu auch Groher (2003), S. 9.
Vgl. Thiemt (2003).
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rierung nachhaltiger Wettbewerbsvorteile." Diese Ansitze beschreiben sowohl die Funk-
tionen der Beschaffung (Beschaffung als notwendige Aufgabe im Aktionsbiindel Unter-
nehmen), die Beschaffungsprozesse (Ablaufe zur Verfligbarmachung von Gltern) als
auch die Organisationseinheit Beschaffung (Stellen, denen in eéinem Unternehmen die
Tatigkeit der Beschaffung zugeordnet wi rd).2 Mit wenigen Ausnahmen wird dem Faktor
Risikomanagement Aufmerksamkeit geschenkt. Auch mégliche auftretende Risiken blei-
ben zumeist unbericksichtigt.

Das Beschaffungsmanagement ist aus dem traditionellen Einkauf entstanden, dessen
Funktion in erster Linie aus der Preisoptimierung bestand.® Grundsétzlich sollte das be-
schafft werden, was andere Unternehmen besser und kostenoptimaler herstellen konnen.*
Nach Bloech und Bogaschewsky beinhaltet die Beschaffung aber auch strategische As-
pekte, wie die Erhaltung der Versorgungssicherheit.5 Die Autoren gehen Uber die rein
operative Ebene der Kostenoptimierung hinaus und leisten auch auf strategischer Ebene
einen aktiven Beitrag zum Unternehmenserfolg und Risikooptimierung.6 Zu diesen er-
weiterten Aspekten gehdren die Sicherung der Beschaffungsmarktposition und die Erhal-
tung der Versorgungssicherheit7 mit konkreten Aufgaben wie Qualitdtsverantwortung,
Wert- und Marktanalysen und BauteiIstandardisierung.8 So werden in der Beschaffung
die langfristigen Formen der Zusammenarbeit mit SchllUssellieferanten koordi niert.® Zu
diesen Beschaffungsaktivitaten gehtren sowohl technische Risikoaspekte, die Versor-
gung der Produktion mit den bendtigten Inputgltern als auch der wirtschaftliche Aspekt
der Kostenminimierung. In der Literatur wird die Kombination dieser beiden Aspekte als
»materialwirtschaftliches Optimum® 10 hezeichnet. Um dieses Zid zu erreichen, missen
in der operativen Beschaffungsplanung Mengen-, Sortiments-, Raumiberbriickungs-,
Zeit-, Kapital- und Kostenrisiken berticksichtigt und gehandhabt werden.

Das strategische Beschaffungsmanagement konzentriert sich dartiber hinaus auf die lang-
fristige Erschlief3ung und Sicherung von Erfolgspotentialen durch die Beeinflussung der
drei Erfolgs- bzw. Risikofaktoren Qualitét, Kosten und Zeit."* Die meisten strategischen
Uberlegungen in der Beschaffung beginnen allerdings mit der Festlegung des eigenen
Wertschépfungsanteils und damit der Aufgabenteilung zwischen Unternehmen und Lie-
feranten.™ Typische Aufgaben des strategischen Beschaffungsmanagements liegen damit
in Make-or-Buy-Entscheidungen, Lieferantenentwicklung, Technologie- und Neupro-
duktentwicklungen sowie der Sicherung und Erschlief3ung strategischer Bezugsquellen.13
Dabel bleibt jedoch eine systematische Risikobetrachtung in der Beschaffung weitestge-
hend unberiicksichtigt. Scheuing beschreibt es folgendermal3en: ,, Purchasing strategy can

;Vgl. Fieten (1986), S. 8; Tempelmeier (1995), S. 3; Kaufmann (2001), S. 39; Corsten (1995), S. 579.
3 Vgl. Palupski (2002), S. 185.

4 V0l. Gadde/Hakansson (1994), S. 35.

5 Vgl. Palupski (2002), S. 187.

6 Vl. Bloech/Bogaschewsky (1993), S. 167.
7 Vgl. Voegele/Backhaus (1999), S. 491.

g Vgl. Bloech/Bogaschewsky (1993), S. 167.
o Vdl. Scholz (1999), S. 779.

10v9l. Bogaschewsky (1997), S. 42.

11 Vdl. Grochla (1978), S. 18.

12 Vgl. Palupski (2002), S. 187 ff.

13 Vdl. Boutellier/Corsten (2000), S. 10.
Vgl. Cammish/Keough (1991), S. 31.





