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1 Einleitung

1.1 Einfuhrung und Problemstellung

Der vorliegende Projektbericht (als Diplomarbeitsthema vergeben) entstand im Rahmen des
vom Bundesministerium fir Bildung und Forschung (BMBF) geforderten und vom Deutschen
Zentrum fur Luft- und Raumfahrt (DLR) betreuten Projekts ,Motivationseffizienz in wissensin-

tensiven Dienstleistungsnetzwerken (MOTIWIDI)®.

Die Wertschopfung eines Unternehmens wird entweder intern selbst erbracht oder durch die
Beschaffung extern zugekauft. In den letzten Jahren haben insbesondere die Reduktion der
Fertigungstiefe’, die Konzentration auf Kernkompetenzen und das Streben nach schlanken
Strukturen zunehmend die Substitution von Eigenfertigung durch Fremdbezug in Unterneh-
men forciert?. Der Kostenanteil fiir die Beschaffung von Sachgiitern und Dienstleistungen hat
in den letzten Jahren bedeutend zugenommen und betragt je nach Branche zwischen 40%
und 90% des Umsatzes eines Unternehmens®. Durch die Hebelwirkung der Beschaffung auf
den Unternehmenserfolg kénnen zudem erhebliche Einsparpotenziale genutzt werden®.
Folglich wird die Beschaffungsfunktion zu einer integralen Komponente der strategischen
Positionierung eines Unternehmens, mit der nachhaltige Wettbewerbsvorteile realisiert wer-

den kénnen®.

So bewirkt u.a. die Integration von Lieferanten in die internen Geschaftsprozesse eines Un-
ternehmens eine sinkende Anzahl der aktiven Lieferanten (-beziehungen) dieses Unterneh-
mens®. Dies fiihrt wiederum zu einer grundlegenden Veranderung der Lieferanten-Kunden-
Beziehungscharakteristika, die dahingehend zu verzeichnen ist, dass viele dieser Ge-
schaftsbeziehungen nicht nur transaktional und opportunistisch’ sondern zunehmend auch

partnerschaftlich und somit enger sowie langerfristig gepragt sind®. Um den neuen Heraus-

Unter Fertigungstiefe ist die wertmafRlige Quantifizierung der vom Unternehmen selbst produzierten Giiter zu
verstehen, die letztlich den eigenen Wertschépfungsanteil determinieren. Die Ausgliederung von strategisch
weniger relevanten Unternehmensfunktionen, die eine Reduktion der Fertigungstiefe bewirken, wird auch
Outsourcing genannt (vgl. Arnold/ERig, 1997, S. 7).

2 vgl. Wagner (2001), S. 21.

®  Vgl. Peukert (2000), S. 14.

*  So wird bei einer Senkung der Beschaffungskosten um 5% eine Steigerung der Umsatzrentabilitdt des
Unternehmens um durchschnittlich 20 bis 35 % festgestellt. Die dabei erzielbaren Kostenreduzierungen
werden, abhangig vom betrachteten Beschaffungssegment, in einer GréRenordnung von bis zu 20 %
angegeben (vgl. Peukert, 2000, S. 14f.).

° Vgl. Colberg/Hoffmann/Kosmol (2000), S. 50; Krampf (2000), S. 1.

5 vgl. Peukert (2000), S. 24.

; Vgl. Wagner (2001), S. 139.

Wahrend enge Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen in der Automobilindustrie, in denen die Produzenten ihre
Aktivitadten verstarkt auf die Zulieferunternehmen verlagern, bereits seit vielen Jahren existieren, treten enge
Lieferant-Kunde-Beziehungen der neueren Zeit haufig u.a. in der Dienstleistungsbranche auf. Hier seien
exemplarisch die langfristigen Beratervertrage zwischen den Anbietern aus der Informationstechnologie (IT)-
Branche und ihren Kunden erwahnt.



forderungen in der Beschaffung zu begegnen und die sich daraus ergebenden Chancen und
Vorteile aktiv zu nutzen, erscheint es demnach notwendig, die Zusammenarbeit mit Lieferan-
ten in der Wertschdpfungskette eines Unternehmens neu zu gestalten®. Zu diesem Zweck
muss innerhalb eines dynamischen Prozesses ein Beziehungsmanagement zu Lieferanten
im Unternehmen verankert werden, welches die Phasen Planung, Steuerung und Kontrolle

der Lieferantenbeziehungen umfasst'’.

Die fiur diese Arbeit relevante Phase der Kontrolle intendiert die Bewertung der bereits exis-
tierenden Lieferantenbeziehungen eines Unternehmens, die wiederum den Rahmen und die
Grundlage fiir standort- und unternehmensubergreifende MalRnahmen zur Lieferantenent-
wicklung bildet"". Um die Komplexitat der Lieferantenbeziehungen realistisch abzubilden,
mussen die gangigen quantitativen Bewertungskriterien (z.B. Preis und Qualitat einer Leis-
tung) um qualitative ,weiche“ Komponenten einer Lieferantenbeziehung erganzt werden,
welche bisher weitgehend vernachlassigt wurden. Hierzu zahlen Kriterien wie u.a. das Ver-

trauen des Unternehmens zum Lieferanten'.

Wahrend quantitative Kriterien leicht messbar sind, gestaltet sich dieser Sachverhalt bei den
qualitativen Kriterien recht schwierig. Folglich ist festzustellen, dass Wissenschaft und Praxis
nach wie vor Uberwiegend quantitative Kriterien fur die Evaluation von Lieferanten fokussie-
ren'. So stellen die klassischen Lieferantenbewertungsverfahren die Methoden dar, die fiir
die Bewertung von Lieferanten bzw. Lieferantenbeziehungen am haufigsten zu finden sind.
Hier muss jedoch der Frage nachgegangen werden, ob sich diese Verfahren auch fir eine
integrierte Bewertung langfristiger Lieferantenbeziehungen eignen. Demnach gilt als erstre-
benswerter Zustand die systematische Anwendung von Instrumenten, welche in der Lage
sind, eine integrierte Evaluation von Lieferantenbeziehungen anhand quantitativer und quali-

tativer Kriterien realistisch und transparent darzustellen.

1.2 Ziel und Gang der Arbeit

Ausgehend von der oben dargelegten Problemstellung und dem formulierten erstrebenswer-
ten Zustand hat die vorliegende Arbeit das Ziel, einen Rahmen zu schaffen, mit dem eine
systematische und ganzheitliche Evaluation der bestehenden Lieferantenbeziehungen an-
hand quantitativer und qualitativer Bewertungskriterien realisiert werden kann. Hierfir wer-
den im Hauptteil der vorliegenden Arbeit innovative Instrumente untersucht und entwickelt,

die der Erreichung des zuvor genannten Ziels Rechnung tragen sollen. Dabei intendiert die

Vgl. Colberg/Hoffmann/Kosmol (2000), S. 51.

1% vgl. Wiedmann/Dunz (2000), S. 46.

" vgl. Knapp/Durst/Bichler (2000), S. 42f.

12 Vgl. Kiedaisch (1997); Werner (1997); Klee (2000).
' vgl. Harting (1994); Arnold (1997); Eichler (2003).



Entwicklung dieser Instrumente zum einen die Mdglichkeit der gleichwertigen Einbeziehung
von Sachgutern und Dienstleistungen, also der Kernleistungen des Lieferanten, und zum an-

deren die Fahigkeit der Anpassung an die unterschiedlichsten Beschaffungssituationen.

Die vorliegende Arbeit thematisiert in Kapitel 2 die Grundlagen des Beziehungsmanage-
ments, das origindr die Absatzsicht des Lieferanten auf seine Kundenbeziehungen fokus-
siert. AnschlieBend erfolgt die Ubertragung dieses Konzeptes auf das kundenseitige

Beziehungsmanagement zu Lieferanten.

Kapitel 3 zeigt die Grundlagen zur Bewertung von Lieferantenbeziehungen auf. Hierzu wer-
den zunachst die relevanten quantitativen und qualitativen Bewertungskriterien beschrieben
und in einem Kriterienkatalog aufgestellt. Es wird anschlieRend in einem ersten Schritt kurz
auf die klassischen Lieferantenbewertungsverfahren eingegangen und die Eignung dersel-
ben fir die Bearbeitung der Problemstellung beurteilt. Der zweite Schritt besteht aus der Be-
schreibung einer Reihe innovativer Instrumente. Diese werden auf ihr Potenzial zur

systematischen und integrierten Evaluation von Lieferantenbeziehungen hin kurz analysiert.

In Kapitel 4 findet vorab eine systematische (ex-ante) Beurteilung der zuvor beschriebenen
innovativen Instrumente fur die anschlielende Auswahl geeigneter Instrumente zur Bearbei-
tung der Problemstellung statt. Dann werden zwei ausgewahlte Instrumente einer intensive-
ren Analyse unterzogen, die schlieBlich auch den Kern der vorliegenden Arbeit bilden. Es
werden weiterhin Kausalrelationen zwischen den ausgewahlten Bewertungskriterien, wobei
teilweise auch weitere Grofen, die in einem bestimmten kausalen Zusammenhang zu diesen

Bewertungskriterien stehen, berlcksichtigt werden.

In Kapitel 5 erfolgen abschliel’end eine Stellungnahme zu den vorliegenden Ergebnissen

sowie ein Ausblick auf zukunftige Potenziale und weiteren Forschungsbedarf.

Dienstleistungen werden nicht nur von Dienstleistungsunternehmen (z.B. Banken), sondern auch von
Industrieunternehmen bezogen, welche diese als Erganzung zu ihren Sachgutern anbieten. Dies wird bspw.
in der Dienstleistungssparte ,Bayer Business Services” (BBS) der Bayer AG praktiziert (vgl. www.bayer.de).
Folglich wird in diesem Zusammenhang auch von industriellen Dienstleistungen gesprochen (vgl. hierzu
Large, 1999, S. 11 sowie die Arbeit von Simon, 1993).



2 Grundlagen des Managements von Lieferantenbeziehungen

2.1 Begriffsabgrenzung

Der Beziehungsbegriff erfahrt in der Literatur ein breites Interpretationsspektrum. Die wis-
senschaftliche Untersuchung von ,Beziehungen® und Interaktionen erfolgt seit langem in der
Soziologie wie auch in der Sozialpsychologie. Dort werden jedoch nicht die spezifischen Ge-
sichtspunkte von Geschiftsbeziehungen hervorgehoben'. Demzufolge wird zunachst ge-
nauer auf den Begriff der Geschaftsbeziehung'® eingegangen, bevor das Konzept des

Beziehungsmanagements thematisiert wird.

Konkret ist unter einer Geschaftsbeziehung jeder von 6konomischen Zielen zweier Organisa-
tionen geleiteter Interaktionsprozess zu verstehen, der zwischen zwei oder mehr Personen
ab dem ersten Geschaftsabschluss stattfindet und von dem sich alle Beteiligten zumindest
langfristige Vorteile gemaR den jeweiligen Zielsystemen'” versprechen. Dabei heben sie die
fur Geschaftsbeziehungen bedeutsamen Erfahrungen mit der Zuverlassigkeit des jeweiligen
Partners bei der Geschaftsabwicklung hervor, die ganz bestimmte Erwartungen flir zukUnfti-

ge Interaktionen nach sich ziehen™.

Die intensive Auseinandersetzung mit Geschaftsbeziehungen hat zum Beziehungsmanage-
ment geflihrt, das als eigenstandiger Forschungsbereich entstanden ist. Dabei wird meist die

t'°. So sind in der Literatur

absatzorientierte Sicht des Anbieters auf seine Kunden beleuchte
haufig zwei unterschiedlich weite Auffassungen vom Konzept des Beziehungsmanagements

vorzufinden:

¢ Das Beziehungsmanagement im engeren Sinne, das ausschlieBlich Beziehungen zu

den Kunden? einbezieht,

° und das Beziehungsmanagement im weiteren Sinne, das dariber hinaus die restli-

chen Anspruchsgruppen fokussiert®".

®vgl. Diller/Kusterer (1988).

Allgemein wird eine Geschaftsbeziehung als ,Abfolge von Interaktionen zwischen Anbieter und Nachfrager
die untereinander auf unterschiedlichste Arten verbunden sein kdnnen®, definiert (vgl. Geminden, 1990, S.
34). Auch Plinke verwendet eine allgemeine Definition einer Geschéaftsbeziehung und beschreibt diese als
.eine Folge von Markttransaktionen zwischen einem Anbieter und einem Nachfrager, die nicht zuféllig ist*
(vgl. Plinke, 1989, S. 307 f.). Ferner sei auch Kiedaisch erwahnt, fir den Geschéaftsbeziehungen aus
mehreren Austauschvorgingen bestehen, in denen nicht ausschliellich der Leistungsaustausch von
Produkten und Dienstleistungen sondern auch der Austausch sozialer Elemente betrachtet wird (vgl.
Kiedaisch, 1997, S. 10).

7 vgl. Kap. 2.3.2.

18 Vgl. Diller/Kusterer (1988), S.211f.; Diller (1997), S. 573.

19 Vgl. Kiedaisch (1997), S.9f.; Stolzle (1999), S. 8; Plinke (1997), S. 5.

Mit Kunden sind hier externe Kunden und nicht interne Kunden innerhalb eines Unternehmens, wie z.B.
Bereiche, Abteilungen und Mitarbeiter.



Der Begriff ,Beziehungsmanagement?

ist als die aktive und systematische Anbahnung,
Steuerung und Kontrolle von Geschiftsbeziehungen im Sinne eines ganzheitlichen Kon-
zeptes von Zielen, Leitbildern und Einzelmalinahmen zu definieren. Dabei werden Entschei-
dungen darlber getroffen, mit welchen und mit wie vielen Geschéaftspartnern eine Beziehung
eingegangen werden soll. Diese Beziehungen sind dann in einem Lebenszyklus einzubetten,
den es — vergleichbar mit einem Produkt-Lebenszyklus — zu observieren und zu gestalten
gilt, um die Interaktionsaktivitdten entscheidend zu beeinflussen?’. Neben der Partnerfor-
schung, -analyse und -priorisierung soll folglich ein Rahmen fir die Abwicklung der Transak-
tionen* geschaffen werden. Dazu gehéren die Planung, Steuerung und Kontrolle aller
informatorischen sowie material- und warenflussbezogenen Austauschbeziehungen®. Folg-
lich soll die obige Auslegung von Beziehungsmanagement im Weiteren als Arbeitsdefinition

gelten.

Der Begriff ,Beziehungsmanagement® wird in der Literatur haufig mit ,Beziehungsmarketing®,
.Relationship Marketing®, ,Geschaftsbeziehungsmanagement® sowie ,Relationship Manage-
ment* gleichgesetzt?®. Fiir die weiteren Ausfiihrungen soll — v.a. aus Griinden einer einheitli-

chen Terminologie — weiterhin der Begriff ,Beziehungsmanagement” verwendet werden®.

2.2 Bedeutung und Entwicklung des Beziehungsmanagements

Wie im vorigen Kapitel bereits erwahnt wurde, kann das Beziehungsmanagement alle denk-
baren Anspruchsgruppen einbeziehen. Dazu gehéren nicht nur die Beziehungen zu Endkun-
den als Absatzpartnern oder zu Handlern, sondern z.B. auch solche, die in vertikalen,

horizontalen sowie lateralen Kooperationen zu finden sind?®. Bislang existieren zum Bezie-

2 Vgl. Stolzle (1999), S. 8. Bruhn nimmt keine Beschrankung des Beziehungsmanagements auf Kunden vor,

sondern ist um ein umfassenderes Konzept bestrebt, das auf Beziehungen zu Lieferanten, Wettbewerbern,

Drittinstitutionen sowie solche, die unternehmensintern sind, ausgedehnt werden kann (vgl. Bruhn, 2001, S.

10f.).

Die Anwendung von Beziehungsmanagement im 6konomischen Zusammenhang ist erstmals im Jahre 1983

aufgetaucht. Damals publizierte Levitt einen Artikel im ,Harvard Business Review®, in dem er Parallelen im

.Relationship Management® zwischen Lieferanten und ihren Kunden zu dem zwischen Ehepartnern aufzeigte

(vgl. Levitt, 1983, S. 87).

2 vqgl. Diller/Kusterer (1988), S. 212; Diller (1995), S. 442.

2 Unter einer Transaktion wird die Klarung und Vereinbarung eines Leistungsaustausches verstanden (vgl.
Picot, 1982, S. 269).

% vgl. Stolzle (1999), S. 8.

% Vgl. Plinke (1997), S. 5; Kiedaisch (1997), S. 9f.; Ludwig (2000), S. 131. Die Begriffe ,Relationship

Marketing“ und ,Relationship Management® sind das anglo-amerikanische Pendant zu Beziehungsmarketing

bzw. Beziehungsmanagement. An dieser Stelle wird auch ausdriicklich auf die Literatur verwiesen, die eine

differenzierte Sichtweise der oben angefiihrten Begriffe aufzeigt (vgl. Diller, 1995, S. 442, fiir den das

Beziehungsmarketing eine Unterkategorie des Beziehungsmanagements dastellt.; dhnlich Stélzle, 1999, S.

156).

Dies gilt insbesondere fiir die spateren Ausfiihrungen, in denen die Lieferantenbeziehungen aus Kundensicht

fokussiert werden.

Zu vertikalen Kooperationen, also solchen, die bei Unternehmen der vor- und nachgelagerten

Wirtschaftsstufe stattfinden, zahlen z.B. Just-In-Time-Konzepte. Horizontale Kooperationen (gleiche

Wirtschaftsstufe) stelllen u.a. Forschungs- und Entwicklungsgemeinschaften dar (vgl. hierzu Diller, 1997, S.

573).
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hungsmanagement jedoch hauptsachlich Veréffentlichungen, die im Wesentlichen die Be-
ziehung zum Kunden beleuchten®. So wird in diesem Zusammenhang auch vom Key Ac-

t30

count Management®™ gesprochen, das sich mit strategisch besonders wichtigen Abnehmern

befasst.

Bereits in den Neunzigerjahren war zu beobachten, dass es immer schwieriger wurde, durch
die Erfullung allgemeiner Kundenwiinsche einen Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Stattdes-
sen wurde eine Neuausrichtung der Unternehmensaktivitdten in Form von einer starkeren
Kundenorientierung als notwendig erachtet, da die Kunden zunehmend individuell behandelt
werden mdchten, um ihre spezifischen Bedirfnisse zufrieden zu stellen. Diese Entwicklung
ist v.a. auf den Wandel des Konsumentenverhaltens, wie z.B. die steigenden heterogenen
Kundenerwartungen, zurlickzufiihren. Die Konsequenz ist ein haufiger Wechsel der Anbieter,
bedingt durch die wachsende Bereitschaft vieler Kunden, bestimmte Leistungen von anderen
Anbietern zu beziehen®'. Daher wird die ,Kundenbindung**?, die durch ein zunehmendes
Denken in Kundenbeziehungen charakterisiert ist, stets wichtiger und kann als ein bedeut-
sames Ziel der Marketingaktivititen eingestuft werden.

t* hervorzuheben,

In diesem Zusammenhang ist auch das Kundenbindungsmanagemen
das u.a. Prozessmodelle zur Verfligung stellt, die zum Ausdruck bringen, dass der Kunden-
wert aus Lieferantensicht mit zunehmender Bindungsdauer und -intensitét steigt®. Dieses
Denken in Kundenbeziehungs-Lebenszyklen kann auch auf die restlichen Anspruchsgruppen

(z.B. auf Lieferanten), welche geschéaftliche Beziehungen eingehen, Ubertragen werden.

Um den Kundenstamm zu halten, werden viele Unternehmen neben der Gewinnung neuer
Kunden v.a. auch den Aufbau und die intensive Pflege langerfristiger Kundenbeziehungen zu
den wesentlichen Marketingaufgaben zahlen®®. Auffillig sind in diesem Zusammenhang die
Vielzahl der Kundenbindungsmallnahmen der Unternehmen, wie z.B. die Vielflie-

gerprogramme diverser Fluggesellschaften®’.

Die Analysen eines amerikanischen Finanzdienstleisters haben z.B. ergeben, dass bei einer

Verminderung der Kundenabwanderung um finf Prozent der Gewinn in den darauf folgen-
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den funf Jahren um 60 Prozent steigt™. Eine andere Analyse hat auch die Kostenseite be-

29 vqgl. Diller (1995), S. 442ff.; Bruhn (2001).

%0 Key Account Management kann mit ,Management von Schliisselkunden® Gibersetzt werden.

¥ vgl. Bruhn (2001), S. 2.

2 ygl. Stélzle (1999), S. 156. Er erkennt Parallelen zwischen dem Beziehungs- und dem
Kundenbindungsmanagement.

% vgl. Ludwig (2000), S. 141; Bruhn (2001), S. 3.

% zur Kundenbindung vgl. Kap. 4.3.2.3.

%5 vgl. Tépfer (2000), S. 52f.

% vgl. Kotler (1992), S. 50.

3 Vgl. Peter (1996), S. 11 ff. Als Vielfliegerprogramm ist z.B. ,Miles & More" der Deutschen Lufthansa AG zu
erwahnen.

%8 vVgl. Reichheld (1993), S. 107.



trachtet und dabei signifikante Einsparungen festgestellt. Hier wird eine Senkung der kun-
denbezogenen Transaktionskosten zwischen dem ersten und zweiten Jahr der Unterneh-

men-Kunde-Beziehung um ca. 60 Prozent angefiihrt®.

Auch Womack/Jones/Roos stellen bei einem Vergleich westlicher Unternehmen mit ihren ja-
panischen Wettbewerbern fest, dass eine besondere Zusammenarbeit zwischen Kunden und
Lieferanten erheblich zum Erfolg japanischer Unternehmen beigetragen hat, der mdglicher-
weise in einer intensiven Pflege bzw. Weiterentwicklung der Geschaftsbeziehungen begrin-
det liegt*.

Somit deuten die obigen Untersuchungsergebnisse auf die Bedeutung partnerschaftlicher
Geschaftsbeziehungen hin. Demnach wird eine ganzheitliche und integrative Perspektive ge-
fordert, in der die Beziehungen des Unternehmens zu seinen Transaktionspartnern fokus-

siert werden*'.

Womack/Jones/Roos zahlen als wesentliche Vorteile langfristiger Geschaftsbeziehungen
u.a. eine grolere Planungssicherheit, die Reduzierung von Lagerbestanden, eine Zunahme
des Absatzes, einen verringerten Kontrollaufwand bedingt durch erhéhte Produktqualitat und
erzielte Kosteneinsparungen auf. Die Verwirklichung dieser Vorteile haben einige Unterneh-
men erkannt und hat zu einer héheren Beriicksichtigung von Geschéaftsbeziehungen in der

Praxis gefiihrt*?.

Ausschlaggebend flr das Verstandnis des Beziehungsmanagements ist die Differenzierung
zwischen Einzeltransaktionen und (langfristigen) Geschéftsbeziehungen*®. Wahrend erstere
sporadische und eher oberflachliche Merkmale aufzeigen, sind letztgenannte durch eine
partnerschaftliche Zusammenarbeit, die eine tendenziell langfristige und intensive Auspra-
gung aufweist, gekennzeichnet. Einzeltransaktionen, wie z.B. Aktienkaufe an der Borse, sind
somit durch wechselnde Geschéaftspartner charakterisiert, wahrend die partnerschaftliche
Zusammenarbeit, zu der bspw. eine Franchise-Beziehung zwischen Franchisegeber und -
nehmer gehort, als Kooperation angesehen wird**. Die Kooperation zeichnet sich v.a. da-
durch aus, dass einzelne Geschafte nicht mehr eingeschrankt behandelt werden, sondern zu

einer historisch ganzheitlichen Betrachtung der Beziehungen Ubergehen. Transaktionen sol-

% vgl. Reichfeld/Sasser (1990), S. 106.

40" vgl. Womack/Jones/Roos (1990), S. 138ff.

“1vgl. Werner (1997), S. 36.

2 Vgl. Womack/Jones/Roos (1990), S. 138ff.; Han/Wilson/Dant (1993), S. 332ff.

43 Genauer betrachtet kénnen Geschéaftsbeziehungen auch als solche beschrieben werden, die sich sowohl auf
einmalige Transaktionen reduzieren als auch auf dauerhafte Partnerschaften ausgelegt sind (vgl.
Bogaschewsky, 2000, S. 138 sowie die Ubersicht von Groves/Valsamakis, 1998, S. 53, in der
partnerschaftliche von rein marktlichen Lieferantenbeziehungen abgegrenzt werden).

* Vgl. Bogaschewsky (2000), S. 138; Diller (1995), S. 442. Die Begriffe ,Partnerschaft‘ und ,Kooperation®
werden in der Literatur haufig synonym verwendet (vgl. Krampf, 2000, S. 47).



len also nicht l&nger nur episodenhaft analysiert und voneinander abgegrenzt werden, son-

dern zu einem bestandigen Prozess verschmelzen®.

Infolgedessen ist davon auszugehen, dass Unternehmen, die einmalige oder sporadische
Transaktionen mit einem Geschaftspartner durchflihren, sich auf die Optimierung der Ge-
schaftsabwicklung fokussieren. Bei Partnerschaften (z.B. gemeinsame Projekte) kdnnen hin-
gegen zusatzliche Investitionen, die fur die Gestaltung der Geschaftsbeziehungen unter
Wirtschaftlichkeitsaspekten getétigt werden, als 6konomisch sinnvoll erachtet werden“. In
der Wissenschaft und auch in der Praxis finden sich unterschiedliche Partnerschaftstypen,
zu denen Wertschopfungspartnerschaften, Entwicklungspartnerschaften, Entwicklungs- und
Wertschdpfungsnetze sowie Wissens- und Lernpartnerschaften gezahlt werden kénnen*’.
Demnach kann angenommen werden, dass jeder Partnerschaftstyp eine differenzierte und
unterschiedlich intensive Ausgestaltung der Geschaftsbeziehung erfordert.

Um das Beziehungsmanagement ganzheitlich zu betrachten, wird dieser Ansatz in eine nor-

t*8. Auf der normati-

mative, strategische und taktisch-operative Managementebene unterteil
ven Ebene werden u.a. unternehmerische Leitbilder, Grundsatze und Werte sowie die
Unternehmenspolitik fokussiert. Die Aufgaben im strategischen Bereich beinhalten z.B. ge-
meinsame strategische Entwicklungsprogramme, wahrend die operativ-taktische Ebene v.a.
die unternehmensibergreifende Prozessoptimierung, die das konkrete Kooperationsverhal-
ten sowohl in personaler als auch in institutioneller Hinsicht einbezieht, zum Gegenstand

hat.

Eine zentrale Bedeutung im Beziehungsmanagement wird der interaktionsbezogenen Per-
spektive zugemessen. Demnach wird das Verhalten der Geschaftspartner nicht nur in einer
Richtung beeinflusst, sondern es findet vielmehr ein anhaltendes Wechselspiel statt*’. Hierzu
werden Interaktionsansatze genannt, die originar der allgemeinen Austauschtheorie zu ent-
nehmen sind und sich urspriinglich mit sozialen Beziehungen zwischen Individuen befas-

sen®.

Besondere Popularitat flr die organisationale Untersuchung von Interaktionen hat der Ansatz
der IMP-Group (Industrial Marketing and Purchasing Group) erfahren. Dieser Ansatz be-

schreibt originar ein Interaktionssystem zwischen zwei Marktteilnehmern, dessen Grundmo-
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dell einen dyadisch-organisationalen Prozessansatz beinhaltet’’. Von grolter Bedeutung flr

5 vgl. Diller/Kusterer (1988), S. 211.

6 vgl. Bogaschewsky (2000), S. 138.

47 Zu einer Erlauterung dieser Partnerschaftstypen vgl. Bogaschewsky (2000), S. 144ff.
8 vgl. Bogaschewsky (2000), S. 139.

49 vqgl. Diller/Kusterer (1988), S. 211.

% vgl. Stélzle (2000), S. 3.; Bruhn (2001), S. 30 ff.

> Die Vertreter der IMP-Group heben die grolRe Bedeutung des dyadisch-organisationalen Modells fiir
industrielle Markte hervor, da insbesondere die Beziehungen zwischen zwei Marktteilnehmern (hier Lieferant



die Bearbeitung der Problemstellung erscheint die Weiterentwicklung des IMP-
Interaktionsansatzes. Folglich wird dieser in den nachstehenden Ausfuhrungen aufgegrif-

fen, in denen das Beziehungsmanagement aus Kundensicht zu Lieferanten thematisiert wird.

2.3 Charakteristika des Managements von Lieferantenbeziehungen

Kapitel 1 hat bereits darauf hingedeutet, dass die Beschaffungsaktivitaten seit einiger Zeit
eine Umorientierung erfahren haben. Kennzeichnend flir diesen Wandel ist u.a. die Erkennt-
nis, dass sich die Zielsetzung der Unternehmen nicht mehr nur auf die Optimierung einzelner
Prozesse bezieht, sondern dass zunehmend eine bereichsibergreifende Koordination des
gesamten Wertschopfungsprozesses postuliert wird, in der auch die Beschaffung involviert
ist>.

Zur Erreichung dieser Ziele wird in der einschlagigen Literatur u.a. die Forderung einer stra-
tegischen Beschaffung konstatiert. So werden bspw. Outsourcing-Aktivitdten®® und Konzepte
wie u.a. Supply Chain Management (SCM), Just-in-Time (JIT) und Netzwerkmanagement
schon langer diskutiert®. Aufgrund dieser Entwicklungen ist zunehmend auch die Umgestal-

tung der Geschéaftsbeziehungen eines Unternehmens zu seinen Lieferanten festzustellen.

Die bisherigen Ausfuhrungen Uber das Konzept des Beziehungsmanagements haben v.a.
das Beziehungsmarketing und das Kundenbindungsmanagement beschrieben, die beide aus
dem Blickwinkel des Absatzmarketings eines Lieferanten die Beziehungen zu seinen Ab-

nehmern bzw. Kunden darlegen.

Da das Beziehungsmanagement in der Beschaffung - d.h. aus Sicht des Kunden - vom
Grundsatz her wie das absatzorientierte Beziehungsmarketing eine externe Marktperspekti-
ve aufweist und Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen zum Gegenstand hat, wird hier unter-
stellt, dass dieser Ansatz in seiner Grundstruktur problemlos auf die Beschaffung des

Abnehmers (ibertragbar ist>°.

Angesichts der obigen Argumentation wird folglich eine gemeinsame theoretische Basis fiir
Lieferanten-Kunden-Beziehungen unterstellt, die anhand einer Weiterentwicklung des im vo-
rigen Kapitel bereits angesprochenen IMP-Interaktionsansatzes naher beleuchtet wird.
Diese stufenweise Weiterentwicklung hat zu einem integrierten und transaktionstibergreifen-

den Interaktionsmodell geflihrt, das den Interaktionsprozess zwischen zwei Organisationen

und Kunde) durch einen komplexen dauerhaften und eng angelegten Interaktionsaustausch unter
Beriicksichtigung der Rollen und Erwartungen der Marktteilnehmer an diesen Rollen charakterisiert sind (vgl.
IMP-Group, 1990, S. 11; Stdlzle, 1999, S. 77f.).

52 Vgl. Bieber/Sauer (1991), S. 230f.

% vgl. Kap. 1.1.

o Vgl. Stélzle (2000), S. 2. Zum Netzwerkmanagement vgl. z.B. die Arbeit von Winkler (1999).

% vgl. Stdlzle (2000), S. 3.
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fokussiert. Demzufolge ist davon auszugehen, dass dieses Modell auch flr Lieferanten-

Kunden-Beziehungen anwendbar ist®.

Das IMP-Modell®” wird in Abbildung 1 dargestellt und veranschaulicht die vielféltigen Einfliis-

se, die auf Interaktionen wirken konnen.

Umfeld

Marktstruktur

Dynamik

Internationalisierung

Positionierung in der Wertschépfungskette
Soziales Umfeld

Atmosphare
Macht/Abhangigkeit
Kooperation

Bindung
Erwartungen
Lieferant Produkt/Service Kunde
Kurz- Information Trans-
fristig Finanzielle aktions-
Organisation Gegenleistungen episoden Organisation

Technologie
Struktur
Strategie

Technologie
Struktur
Strategie

Soziale Kontakte

Interaktionsprozess

Individuen
Ziele
Erfahrungen

Individuen
Ziele

Institutionalisierung
Erfahrungen

Lang-
fristig

eschéfts-

Anpassungs-
passung beziehungen

maRnahmen

Abbildung 1: Das IMP-Modell®®

Der Interaktionsprozess, der als zentrale Gestaltungsgrofe des Interaktionsmodells gilt,
unterscheidet kurzfristige und langfristige Prozesse. Wahrend die kurzfristige Betrachtung
einzelne Austauschbeziehungen, sogenannte Transaktionsepisoden umfasst, ist die Ge-
schéaftsbeziehung durch eine langfristige Orientierung des Interaktionsprozesses gekenn-

zeichnet.

Die beteiligten Akteure sind sowohl Unternehmen als auch Individuen. Verhalten und Leis-
tung der Unternehmen finden unter spezieller Beachtung ihrer technologischen Fahigkeiten,
Strukturen und strategischen Ausrichtung statt. Daneben werden die am Interaktionsprozess
beteiligten Menschen bericksichtigt, die mit ihren persénlichen Zielen, Erfahrungen und ihrer

Motivationsstruktur wesentlichen Einfluss auf das Interaktionsverhalten nehmen.

% Wagner nimmt eine Erweiterung dieses Interaktionsmodells fir Supply Chains vor (vgl. Wagner, 2002, S.

72ff.).

Zur Beschreibung des IMP-Modells vgl. im Folgenden IMP-Group (1990) S. 12ff.; Wagner (2002), S. 72f.;
Stolzle (1999), S. 82; Stdlzle (2000), S. 4.

% Quelle: in Anlehnung an die IMP-Group (1990), S.20.

57



11

Die Atmosphare der Interaktionsbeziehung beschreibt die Macht- und Abhangigkeitsrelatio-
nen zwischen den Parteien, Kooperations- und Bindungsintensitaten sowie die gegenseiti-

gen Erwartungen.

Das Umfeld des Interaktionsprozesses gibt dessen situativen Kontext mit den Determinan-
ten Marktstruktur und -dynamik, Internationalisierung der Markte, Stellung der Akteure in der

Wertschopfungskette sowie soziales Umfeld wieder.

Problematisch am IMP-Modell ist die Limitation auf eine qualitative Beschreibung der Zu-
sammenhange, weil es weder Erklarungsleistungen offeriert noch Gestaltungsempfehlungen
daraus ableitbar sind. AuRerdem ist dieser Ansatz auf enge, intensive und langfristige Ge-
schaftsbeziehungen begrenzt und vernachlassigt demzufolge kurzfristige, haufig wechselnde
Interaktionsbeziehungen®. Trotz dieser Kritik bietet dieses Interaktionsmodell dennoch eine
vielversprechende Ausgangsbasis flir die Untersuchung und Darstellung der Faktoren, wel-
che das Beziehungsmanagement zwischen Lieferant und Kunde beeinflussen. Dieses Mo-
dell scheint auch fir die Untersuchung verhaltenstheoretischer Konstrukte wie u.a.

Vertrauen oder Zufriedenheit®®

in langerfristig angelegten Lieferantenbeziehungen geeignet
zu sein, wobei die Betonung der Verhaltenskomponente eine Verbindung zur Transaktions-
kostentheorie®’ herstellt. Die Bedeutung des IMP-Modells wird im Verlauf der weiteren Aus-
fuhrungen (insbesondere in Kap. 4.3.2.1) verdeutlicht, in denen Interaktionsprozesse im

Zusammenhang mit Transaktionen naher beleuchtet werden.

Weiterhin unterbreitet die Literatur eine ganze Reihe von Anregungen hinsichtlich der Ziel-
setzung, die mit dem Beziehungsmanagement verfolgt wird. Dazu zahlt u.a. die Beschran-
kung auf eine einzige ZielgréRRe, die den Beziehungswert (Relationship Value) angibt, den es
zu maximieren gilt®?. Darliber hinaus werden verschiedene Zielkategorien thematisiert. Hier-
zu unterscheiden z.B. Diller/Kusterer unter der Uberschrift betriebswirtschaftlicher Ziele die
Kategorien grélkere Verhandlungserfolge, Erzeugung von Synergieeffekten, Erhéhung der

Beziehungssicherheit und Steigerung der Interaktionseffektivitat®°.

SchlieBlich werden auch Zielsysteme als Weiterentwicklung nebeneinander stehender Ziel-
kategorien behandelt. Das Zielsystem von Diller® betrachtet den Beziehungserfolg als Spit-
zenziel, das in die drei Kategorien Ergiebigkeit, Kostenwirtschaftlichkeit und Sicherheit
untergliedert wird. Dieses Zielsystem verfligt zwar Uber eine Ubersichtliche Struktur, die drei

genannten Kategorien kénnen bez. ihrer Operationalisierung jedoch nicht in ein gemeinsa-

% vgl. Stolzle (1999), S. 83; Stdlzle (2000), S. 4.

€0 vgl. Stolzle (1999), S. 85. Des Weiteren sei hier auf die spatere Beschreibung von Vertrauen (vgl. Kap.
3.2.2.1) und Zufriedenheit (vgl. Kapl 3.2.2.2) verwiesen.

Zu einer ausfiihrlicheren Thematisierung der Transaktionskostentheorie vgl. z.B. Picot (1982).

62 vgl. Wehrli/Wirtz (1997), S. 135.

8 vgl. Diller/Kusterer (1988), S. 212f.

8 vgl. Diller (1995), S. 445f.
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mes Oberziel Beziehungserfolg transferiert werden®. AuRerdem fokussiert dieser Ansatz le-
diglich die Perspektive je eines Partners und hat damit hinsichtlich des Anspruchs des Be-
ziehungsmanagements nur eine begrenzte Aussagekraft. Demzufolge wird ein Zielsystem
postuliert, das die Ziele beider Beziehungspartner beleuchtet. Hierzu scheint das Zielsystem
von Plinke geeignet zu sein, das neben den eigenen Zielen eines Partners auch die auf den

t66

anderen Partner bezogenen Ziele aufzeigt™. So kann dieser Ansatz aus der Sicht beider

Partner veranschaulicht werden.

Ziele des Beziehungsmanagements zu Lieferanten
I |
auf den Lieferanten bezogene Ziele eigene Ziele
I |
Ergebnisse des Lieferanten Aktivitaten des Lieferanten
1 1 [ [
Zweck- spezifischer
Beziehungs- Beziehungs- bezogene Einsatz in Beziehungs- Beziehungs-
erfolg gerechtigkeit spezifische die erfolg gerechtigkeit
Investitionen Beziehung

Abbildung 2: Zielsystem des Beziehungsmanagements67

Obige Abbildung 2 zeigt das angesprochene Zielsystem, bei dem die Interpretation der Ziel-
kategorie ,Ergebnisse des Lieferanten® sich auf die darauf beruhende subjektive Wahrneh-
mung des Lieferanten bezieht. Unter der Zielkategorie ,Aktivititen des Lieferanten® ist
dessen Bereitschaft zu verstehen, spezifische Investitionen fir die Partnerschaft zu aktivie-
ren. Der Grad seiner getatigten Investitionen ist ein Anzeichen fir die Bindungsintensitat die-
ses Lieferanten. Hinzu kommt die Annahme, dass die subjektiv wahrgenommenen
Ergebnisse des Lieferanten auch seine Bereitschaft zu beziehungsspezifischen Aktivitaten
suggeriert. Somit wird von einer Wechselwirkung zwischen den beiden angesprochenen
Zielkategorien ausgegangen. Die Zielkategorie Beziehungserfolg®® bezieht ErfolgsgroRen
ein, die nicht nur kurzfristige, sondern insbesondere auch langfristige Erfolgspotenziale ent-
halten und unter Kostenwirtschaftlichkeits- und Umsatzaspekten anzusehen sind®. Die Be-

ziehungsgerechtigkeit umfasst einerseits die Zielkategorie der Beziehungssicherheit, zu

% vgl. Stolzle (1999), S. 224.
8 vgl. Plinke (1997), S. 49.
" Quelle: in Anlehnung an Plinke (1997), S.49.

% Fir die Messung des Beziehungserfolgs kénnen sowohl monetare als auch nicht-monetare GréfRen
herangezogen werden (vgl. Pref3, 1997, S. 82).

Die Kostenwirtschaftlichkeit bezieht sich sowohl auf Produktions- und Distributionskosten als auch auf
Transaktionskosten (vgl. Stolzle, 1999, S. 224f.).

69
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der das Beziehungs-, das Interaktions- und das Abhangigkeitsrisiko gehdren, und anderer-

seits die Aufteilung des Beziehungserfolgs zwischen Lieferant und Kunde™.

Um die zuvor beschriebenen Ziele des Kunden im Hinblick auf das Management seiner Lie-
ferantenbeziehungen zu erreichen, bedarf es vorher der Bewertung der Lieferantenleistun-
gen, die anhand bestimmter Kriterien durch den Kunden vorgenommen wird. Dabei dirfen
diese Bewertungskriterien nicht nur die Kernleistungsebene der Lieferanten-Kunden-
Beziehung abbilden, sondern missen vielmehr um qualitative Elemente erganzt werden,
welche in der Lage sind, die ,weichen® Elemente der Beziehung zu reflektieren. Die Grund-

lagen dieser Uberlegungen werden im nachstehenden Kapitel beleuchtet.

0 vgl. Stdlzle (1999), S. 226.
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3 Grundlagen zur Bewertung von Lieferantenbeziehungen

3.1 Ziele der Bewertung von Lieferantenbeziehungen

Der Begriff ,Bewertung“ wird definiert als eine ,Tatigkeit zur Feststellung der Eignung, An-

gemessenheit und Wirksamkeit einer Einheit, festgelegte Ziele zu erreichen*’".

Die Lieferantenbewertung stellt keine neue Aufgabe der Beschaffung dar, sondern entspringt
der Notwendigkeit zur regelmaBigen Uberpriifung der Leistungsfahigkeit der aktuellen Liefe-
rantenbasis’2. Demnach ist die Lieferantenbewertung als kontinuierliche, einzelfallorientierte

ex-post Kontrolle der beauftragten Lieferanten definiert”.

Als eine der wichtigen Zielsetzungen der Lieferantenbewertung wird die Steuerung der Lie-
ferantenbeziehungen genannt, um u.a. potenzielle Versorgungsstérungen zu minimieren’.
Weiterhin wird die Schaffung von Transparenz Uber die Leistungsfahigkeit von Lieferanten
angestrebt. Infolgedessen dient die Lieferantenbewertung auch als Fundament fur die Ent-
wicklung und Pflege des Lieferanten, deren Ziel es ist, zukunftige Erfolgspotenziale fur
das Unternehmen auszuschdpfen’. Zudem unterstiitzt die Lieferantenbewertung das Unter-
nehmen dabei, unqualifizierte Lieferanten aufzusptliren, um diese anschlieRend aus dem Lie-

ferantenstamm zu eliminieren’®.

Es wurde bereits angedeutet, dass die Bewertung der Lieferantenbeziehungen anhand von
quantitativen und qualitativen Kriterien erfolgen sollte. So wird durch die ganzheitliche Be-
trachtung dieser Kriterien eine realistische Evaluation der Lieferantenbeziehungen erst er-
maoglicht. Im folgenden Kapitel wird daher eine Reihe von Bewertungskriterien, die sowohl
quantitativen als auch qualitativen Charakter aufweisen, beschrieben und flir die weiteren

Ausfliihrungen ausgewahlt.

" Definition von Bewertung nach DIN EN ISO 9000:2000 (vgl. Geiger, 2002, S. 508).

2 Vgl. Large (1999), S. 150. Hierbei muss jedoch die Bewertung potenzieller Lieferanten im Rahmen der
Lieferantenauswahl von der Bewertung zur Kontrolle bestehender Lieferanten-Kunden-Beziehungen
unterschieden werden. Fur diese Arbeit wird demanch nur der letztgenannte Aspekt bertcksichtigt. Hinzu
kommt auch die Erkenntnis, dass sich die Vorgehensweisen der Lieferantenauswahl und der
Lieferantenbewertung sehr ahneln (vgl. Hartmann/Pahl/Spohrer, 1997, S. 17; Large, 1999, S. 150).

®Vgl. Knapp/Durst/Bichler (2000), S. 43.

™ Vgl. Hartmann/Pahl/Spohrer (1997), S. 20.

& Vgl. Knapp/Durst/Bichler (2000), S. 42. Als Ziel der Lieferantenentwicklung kann die Sicherung der

Wettbewerbsfahigkeit beider Geschaftspartner angesehen werden (vgl. Hartmann/Pahl/Spohrer, 1997, S.

20f.).

Vgl. Harting (1994), S. 63. Er fiigt hinzu, dass die Lieferantenbewertung auch dazu dient, Lieferanten

aufzubauen. Hierbei wird der Lieferant Uber seine Leistungsbewertung und lber die Leistungsbewertung

seiner Lieferanten in Kenntnis gesetzt. Dies flihrt dazu, dass der Lieferant seine Leistung realistisch
einschatzen kann und ggf. rechtzeitig Handlungsbedarf erkennt. Dabei betont er auch die gro3e Bedeutung

einer partnerschaftlichen Beziehung zum Lieferanten (vgl. Harting, 1994, S. 63).
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3.2 Kriterien zur Bewertung von Lieferantenbeziehungen

3.2.1 Quantitative Kriterien

Quantitative Kriterien sind direkt messbare Grofien, die hinsichtlich ihrer Eigenschaften an
einen bestimmten MaRstab gebunden sind, auf dem ihre Position objektiv feststellbar ist’”.
Sowohl in der Wissenschaft als auch in der Praxis fallt auf, dass Lieferantenbeziehungen
meist quantitative Bewertungskriterien beinhalten. In der nachfolgenden Tabelle wird ein
ausgewahlter Uberblick Gber die maRgebenden Autoren und die ,klassischen® quantitativen
Bewertungskriterien gegeben, die fur die Bewertung von Lieferantenbeziehungen operatio-

nalisiert werden.

Quelle Quantitative Kriterien

Hartring (1994) 1. Preis 3. Zuverldssigkeit
2. Qualitat

Arnold (1997) 1. Preis 3. Logistik
2. Qualitat 4. Technik

Piontek (1999) 1. Preis 3. Lieferzeit 5. Marktstellung
2. Zuverlassigkeit 4. F&E-Aktivitaten

Wagner (2001) 1. Preis 3. Logistik
2. Qualitat 4. Technologie

Reith-Ahlmeier (2002) 1. Preis 3. Zuverldssigkeit
2. Produktqualitdt 4. Lieferzeit der Liferanten

Eichler (2003) 1. Preise 3. Logistik 5. Finanzielle Situation
2. Qualitat 4. Umweltmanagement

Tabelle 1: Quantitative Kriterien fiir die Bewertung von Lieferantenbeziehungen

Hier ist jedoch anzumerken, dass einige der in der obigen Tabelle dargestellten Kriterien als
Unter- bzw. Subkriterien und z.T. auch als synonyme Begrifflichkeiten zu anderen Kriterien
aufgefasst werden kénnen’®. Hinzu kommt der Tatbestand, dass diese GroRen sich zum Teil
nur schwer von den qualitativen Kriterien abgrenzen lassen. So werden bestimmte Kriterien,
die den Autoren aus dem obigen Literaturiiberblick zuzuordnen sind, wie u.a. Service und
Flexibilitat, bewusst nicht in der Tabelle beriicksichtigt, da diese eher einen qualitativen Cha-

rakter aufweisen’®.

" vgl. Morlock/Nachtrab (1997), S. 30.

8 Das Kriterium Zuverlassigkeit stellt z.B. fur Arnold ein Unterkriterium der Logistik dar. Die Kriterien Technik
und F&E-Aktivitaten kdnnen inhaltlich auch der Technologie bzw. dem Technologiestand zugeordnet werden
(vgl. Arnold, 1997, S. 180).

Fir Harting und Morlock/Nachtrab stellen die Kriterien Flexibilitat und Service qualitative MessgrofRen dar
(vgl. Harting, 1994, S. 72; Morlock/Nachtrab, 1997, S. 30). Im Gegensatz dazu ist fir Hartmann das Kriterium
Service quantitativ messbar (vgl. Hartmann, 1988, S. 181). Serviceleistungen bzw.-bestandteile kénnen sehr
facettenreich sein. Dazu gehdren z.B. der Logistikservice und der technische Service. Dariiber hinaus sind in
der Literatur als Unterkriterien vom Hauptkriterium Service u.a. auch die Kooperationsbereitschaft und die
Kommunikationsfahigkeit zu finden (vgl. Hartmann/Pahl/Spohrer, 1997, S. 89). Des Weiteren kann das

79



16

Aus der obigen Tabelle 1 ist zu enthehmen, dass die Kriterien Preis, Qualitat, Logistik und
Technologie am haufigsten genannt werden®. Da diese wiederum unterschiedliche Unter-
kriterien umfassen kdnnen, werden sie folglich fur die Bewertung der quantitativen Merkmale

einer Lieferantenbeziehung im Rahmen dieser Arbeit ausgewahit®.

Der ,,Preis“ bildet haufig das wichtigste Bewertungskriterium bei Angebotsvergleichen, zu
dem u.a. die Preisgestaltung und -entwicklung, preisliche Konditionen und die Weitergabe
von Preisvorteilen gehéren®. Ferner wird ein Lieferant insbesondere auch anhand seines

Preis-Leistungsverhaltnisses bewertet.

Lieferanten werden weiterhin hinsichtlich der ,,Qualitat“ ihrer erstellten Sachgiter oder
Dienstleistungen durch ihre Kunden bewertet®. Qualitat ist ein vieldeutiger Begriff, dem un-
terschiedlichste Anséatze zugrunde liegen®. Fir das Qualitatsverstindnis dieser Arbeit |4sst
sich Qualitat allgemein als der Erfullungsgrad der Kundenanforderungen an die Merkmale
einer Einheit definieren®. Demnach zéhlen u.a. die Fehlerhaufigkeiten in Lieferungen und

das Qualititsmanagement des Lieferanten zu den qualititsrelevanten Aspekten®.

Zur Leistungsfahigkeit der ,,Logistik“®” von Lieferanten gehért u.a. die Zuverlassigkeit bzgl.

Lieferterminen, Mengen und Versandvorschriften®.

Die ,,Technologie“ des Lieferanten umfasst seine Technologie-Infrastruktur bzw. seinen
Technologiestand. Darlber hinaus kann flr das bewertende Unternehmen z.B. die Einhal-

tung technischer Vorgaben durch den Lieferanten erstrebenswert sein®.

Hauptkriterium Logistik sowohl quantitative Unterkriterien (z.B. Zuverlassigkeit bzgl.Einhaltung von Terminen)

als auch qualitative Bestandteile (z.B. Potenzial bzw. Bereitschaft zur Implementierung von Just-in-Time-

Konzepten) enthalten. Ferner finden sich unter dem Kriterium Technologie ebenfalls qualitative Unterkriterien

wie z.B. die Innovationsbereitschaft des Lieferanten (vgl. z.B. Arnold, 1997, S. 181). Diese Beispiele zeigen,

dass eine strikte Trennung zwischen quantitativen und qualitativen Kriterien fir eine aussagekraftige

Lieferantenbewertung schwierig zu gestalten ist.

Fir Arnold stellt die Aufstellung dieser vier Kriterien die Regel dar (er verwendet lediglich den Begriff Technik

statt Technologie). Er macht diesbeziglich auf verschiedene Publikationen aufmerksam (vgl. Arnold, 1997,

S. 179).

Aus praktischen Griinden sollte die Anzahl der zu bewertenden Kriterien auf ein vertretbares Maf} reduziert

werden, da sonst der informatorische Aufwand zu hoch ausfallen wiirde.

82 vgl. Eichler (2003), S. 166; Arnold (1997), S. 180.

8 An dieser Stelle wird bewusst nicht von .Leistungsqualitat® gesprochen. Dieser Begriff wird erst in Kap.

4.3.2.1 aufgegriffen und umfasst die ganzheitliche Betrachtung aller Leistungen eines Lieferanten hinsichtlich

der Qualitdt von Sachgltern und Dienstleistungen, der Logistikleistungen sowie der technologischen

Aspekte.

Folgende Ansatze werden in der Literatur diskutiert: der transzendente, der produktorientierte, der

kundenorientierte sowie der herstellungsorientierte Ansatz (vgl. hierzu z.B. Wonigeit, 1996, S.15ff.).

In Anlehnung an die internationale Definition der Deutschen Gesellschaft fir Qualitat e. V. (vgl. Deutsche

Gesellschaft fur Qualitat e. V., 1995, S. 30). Mit dieser Definition soll der integrierten Betrachtung der

herstellungsbezogenen und kundenorientierten Qualitatsauffassung Rechnung getragen werden.

Eichler macht bzgl. des Qualitdtsmanagements des Lieferanten auf die Bedeutung von ,Nullfehler-

Lieferungen aufmerksam (vgl. Eichler, 2003, S. 165f.).

8 Es wird differenziert zwischen Beschaffungs-, Produktions-, Distributions-, Entsorgungs- und
Informationslogistik (vgl. zu einer ausfiihrlichen Beschreibung Koether, 2004, S. 30ff.).

8 vgl. Arnold (1997), S. 180.

8 vgl. Arold (1997), S. 181; Wagner (2003), S. 708.
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3.2.2 Qualitative Kriterien

Die in Wissenschaft und Praxis standig zunehmende Thematisierung qualitativer Bewer-
tungsgréRen im Rahmen von Geschaftsbeziehungen lasst den gewichtigen Einfluss dieser
Grolien auf die Bewertung und Ausgestaltung von Lieferantenbeziehungen bereits erahnen.
Der Berticksichtigung dieser Kriterien wurde wegen ihrer zentralen Bedeutung fir Ge-
schaftsbeziehungen bisher jedoch nicht ausreichend Rechung getragen. Die Griinde fiir ihre
Vernachlassigung dirften v.a. in ihrer problematischen Operationalisierung aufgrund ihrer
Komplexitat und schwierigen Quantifizierung liegen. Folglich soll der unten stehende Litera-
turliberblick Uber die Dimensionen der Beziehungsqualitat als Orientierung fir die Auswahl

der fur diese Arbeit als relevant erachteten qualitativen Kriterien dienen.

Dimensionen der Beziehungsqualitat

Quelle Vertrauen | Zufriedenheit | Commitment weitere
Dwyer/Oh (1987) X X - minimaler Opportunismus
Evans/Crosby (1989) X X - Glaubwiirdigkeit des
Interaktionspartners
Crosby/Evans/ X X
Cowles (1990)
Lagace/Dahlstrom/ X X
Gassenhemer (1991)
Han/Winston/Dant (1993) X X
Kumar/Scheer/ X X - (wenige) Konflikte
Steenkamp (1995) - Erwartung der Beziehungsfortdauer
- Investitionsbereitschaft
Bejou/Wray/Ingram
(1996) X X
Kiedaisch (1997) X X - langfristige Orientierung
- beabsichtigte Ausweitung der
Geschaftstatigkeit
Werner (1997) X X X
Smith (1998) X X X
Klee (2000) X X - wahrgenommene Leistungsqualitat
Hadwich (2003) X - Vertrautheit

Tabelle 2: Qualitative Kriterien fiir die Bewertung von Lieferantenbeziehungen90

Auffallig bei der Betrachtung von Tabelle 2 ist die Anhaufung der Konstrukte Vertrauen,
Commitment und Zufriedenheit. Folglich werden diese Grof3en als Bewertungskriterien von
Lieferantenbeziehungen fiir die weiteren Untersuchungen herangezogen und im Folgenden

naher beschrieben.

% Quelle: in Anlehnung an Kiedaisch (1997), S. 156; Klee (2000), S. 106f.; Hadwich (2003) S. 24.
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3.2.2.1 Vertrauen

Der Begriff ,Vertrauen® ist sehr facettenreich und wird mit unterschiedlichen Interpretationen
belegt®. Die Untersuchung von Vertrauen entstammt originar aus dem Bereich der Sozial-
psychologie®® und besitzt seit einigen Jahren auch in der dkonomischen Theorie®™ im Zu-
sammenhang mit interorganisationalen, v.a. interpersonellen Austauschprozessen eine hohe

Relevanz®.

Im Kontext von Lieferanten-Kunden-Beziehungen wird Vertrauen als der Uberzeugte Glau-
ben des Kunden, dass der Lieferant sich langfristig im Interesse des Kunden verhalt, defi-

niert®.

Die 6konomische Bedeutung von Vertrauen ist grundsatzlich mit der Existenz von Unsi-
cherheit verbunden. Demnach werden Transaktionen, die mit Unsicherheit gekennzeichnet
sind, erst dann realisiert, wenn ein Mindestmaf} an Vertrauen vorliegt. Dies gilt insbesondere
dann, wenn Leistung und Gegenleistung nicht simultan erbracht werden und eine Partei so-

mit in Vorleistung tritt*®.

Die im Rahmen von Unsicherheit durchgefuhrten Transaktionen gewahren Spielrdume fur
opportunistisches Verhalten des Geschaftspartners. Dieses latente Risiko ist auf die fehlen-
de Transparenz bestimmter Handlungen des Partners zuriickzufihren. Folglich kann das aus
Unsicherheit resultierende wahrgenommene Risiko eines der Geschéaftspartner durch die
Bildung von Vertrauen soweit verringert werden, dass dadurch die Durchflihrung einer
Transaktion erméglicht wird®’. Sofern ein hoher Grad an Vertrauen vorliegt, ist weiterhin an-
zunehmen, dass dadurch KontrollmaBRnahmen beim Geschaftspartner entfallen bzw. verrin-

gert werden koénnen®®. Dariiber hinaus beeinflussen Vertrauen und vertrauenssignifikante

" Zum allgemeinen Begriffsverstandnis von Vertrauen vgl. Krystek/Zumbrock (1993), S. 4f.; Nieder (1997), S.

24ff;
Pieper (2000), S. 61ff.; Licharz (2002), S. 11ff. Zu den zahlreichen Facetten von Vertrauen vgl. Morgan/Hunt
(1994), S. 23; Kiedaisch (1997), S. 132; Klee (2000), S. 110ff.
92 ygl. Kiedaisch (1997), S. 132; Klee (2000), S. 110.
% vgl. Albach (1991), S. 3ff.; Kiedaisch (1997), S. 132. Pieper untersucht das Vertrauen u.a. als Strategie zur
Gewinnmaximierung in der Spieltheorie (vgl. Pieper, 2000, S. 96ff.).
o4 Vgl. Kiedaisch (1997), S. 110; Werner (1997), S. 86.
% Vgl. Morgan/Hunt (1994), S. 23; Hadwich (2003), S. 23. Kiedaisch beschreibt Vertrauen als ,die
Uberzeugung, sich auf den Partner verlassen zu kénnen* (Kiedaisch, 1997, S. 132).
Vgl. Arrow (1973), S. 439. Man kann davon ausgehen, dass eine Vorleistung nur unter der Voraussetzung
erbracht wird, dass ein Mindestmal} an Vertrauen auf den Erhalt der erwarteten Gegenleistung vorliegt (vgl.
Meyer/Bartelt, 1999, S. 44f.). Andererseits gabe es kein Vertrauen, wenn vollkommene Information unterstellt
wirde. Somit kénnen die Annahmen der begrenzten Rationalitdt und der Unsicherheit wiederum als
Pramissen von Vertrauen betrachtet werden (vgl. Kleinaltenkamp/Kiihne, 2003, S. 23).
o Vgl. Kleinaltenkamp/Kuhne (2003), S. 22f.
% Vgl. Diller/Kusterer (1988), S. 218. Bradach/Eccles betrachten Vertrauen als Kontrollinstrument und stellen
es auf eine Stufe mit dem Preis in marktlichen respektive Autoritat in hierarchischen Beziehungen (vgl.
Bradach/Eccles, 1989, S. 97f.).
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Erfahrungen die Transaktionskosten® in einer Geschaftsbeziehung und somit auch die
Wechselkosten. Letztere stellen die einmaligen Kosten dar, die auf Lieferanten- oder Kun-
denseite bei einem Wechsel des Geschaftspartners anfallen'®. So kann Vertrauen als ris-
kante Vorleistung angesehen werden, die im Grunde genommen wie eine spezifische

Investition zu beurteilen ist'".

Des Weiteren wird konstatiert, dass Vertrauen sowohl den bilateralen Informationsaustausch
als auch eine Anpassung an unvorhergesehene Veranderungen, von der beide Geschéafts-
partner profitieren, fordert'®. Ferner werden als Funktionen des Vertrauens die Reduktion
der Handlungskomplexitat sowie die Kommunikations- und Kooperationswirkung auf die Ge-

schaftsbeziehung identifiziert'®.

Speziell fir Lieferanten-Kunden-Beziehungen in der Automobilindustrie identifiziert Pieper,
die Verklirzung der Entwicklungszeiten, die Unterstlitzung der Logistik sowie Effizienzsteige-

rungen im Fertigungsbereich'®.

Die aktuelle Diskussion des Beziehungscontrollings in unternehmenstbergreifenden Wert-
schopfungsketten und insbesondere des Vertrauenscontrollings unterstreicht zudem die

hohe Bedeutung dieses Konstrukts in Lieferanten-Kunden-Beziehungen'®.

Weiterhin erscheint es fir diese Arbeit zweckmalig, die GroRe Vertrautheit als weiteres Kri-
terium einzubeziehen. Die Vertrautheit reflektiert die Erfahrungen des Kunden (Ex-post-
Perspektive) mit dem Lieferanten und dessen Fahigkeit, die Erwartung des Kunden an die
Geschéaftsbeziehung zu erfillen. Das Vertrauen dagegen nimmt Uber die Ex-post-
Perspektive hinaus eine Abschatzung des zukiinftigen Verlaufs der Geschaftsbeziehung aus
Kundensicht (Ex-ante-Perspektive) vor. Folglich ist die Vertrautheit auch als implizite Kom-

ponente von Vertrauen aufzufassen.

% Hervorzuheben sind in diesem Zusammenhang z.B. die von Pieper beschriebenen vertrauensbedingten

Einsparungen von Transaktionskosten in Wertschopfungspartnerschaften, die sich aus Such-,
Vereinbarungs-, Vertragsdurchsetzungs- sowie Anpassungskosten zusammensetzen (vgl. Pieper, 2000, S.
188ff.).

1 vgl. PreR (1997), S. 77; Ripperger (1998), S. 99ff.; Kleinaltenkamp/Kiihne (2003), S. 23. Vgl. zu den

Wechselkostenarten Kap. 3.2.2.3.

Ripperger weist darauf hin, dass nicht lediglich der Vertrauensvorschuss eine riskante Investition darstellt,

sondern darliber hinaus auch die Informationsgewinnungs- und Informationsverarbeitungskosten, die beim

Vertrauensgeber u.a. wahrend des Entscheidungsprozesses Uber die Vertrauensgewahrung angefallen sind

(vgl. Ripperger, 1998, S. 85f. und S. 192f.). So kann davon ausgegangen werden, dass die durch Vertrauen

bedingten Einsparungen von Transaktionskosten umso grofier ausfallen, je mehr Transaktionen in einer

Geschéftsbeziehung bereits getatigt wurden (vgl. Plétner, 1995, S. 49).

102 Vgl. Kiedaisch (1997), S. 133 und die dort angegebene Literatur.

103 Vgl. Licharz (2002), S. 26ff. Zudem wird einerseits der groRe Einfluss von Vertrauen auf die
Beziehungsqualitdt und den Erfolg einer Zusammenarbeit im Rahmen einer Kooperation empirisch
nachgewiesen (vgl. Wurche, 1994, S. 155). Andererseits wird in einer weiteren Studie das Vertrauen als
wichtigster Erfolgsfaktor in einer Lieferanten-Produzenten-Beziehung identifiziert (vgl. Wertz, 2000, S. 158).

1% vgl. Pieper (2000), S. 196ff.

195 vgl. Weber (2002), S. 204ff.
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Das dieser Arbeit zugrundeliegende Verstandnis von Vertrauen fokussiert ausschlieBlich in-

terpersonales Vertrauen zum Lieferanten'®.

3.2.2.2 Zufriedenheit

Grundsatzlich hangt dieses Konstrukt — analog zu Vertrauen — ebenfalls von den Erwartun-
gen eines Geschaftspartners ab und bewirkt ein Anwachsen der Wechselkosten in der Ge-
schaftsbeziehung. Im Gegensatz zu Vertrauen kann Zufriedenheit jedoch erst nach
Abwicklung einer ersten Transaktion entstehen'”’. So wird Zufriedenheit als positiv affektiver
Zustand beschrieben, der aus einem Abgleich der Erwartungen mit den erhaltenen Ergeb-

nissen resultiert'.

Um eine Geschéaftsbeziehung erfolgreich aufzubauen, wird der Eintritt von Zufriedenheit ins-
besondere in friihen Phasen des Entwicklungsprozesses postuliert'®. Weiterhin tragt Zufrie-
denheit, insbesondere durch die Erhdhung der Kooperationsbereitschaft der Partner, zum
Aufbau von engen Interaktionsbeziehungen bei'®. Auch die Loyalitat der an der Beziehung

beteiligten Partner zueinander wird durch den Eintritt von Zufriedenheit geférdert'"".

Die Bewertung von Zufriedenheit erfolgt i.d.R. auf der leistungsbezogenen Ebene der Ge-
schéaftsbeziehung im Sinne einer transaktionsaggregierenden Sichtweise''?, wobei die Bil-
dung dieses Konstruktes auf der Leistungsebene zum einen durch die Abwicklung laufender
Transaktionen und zum anderen auch durch die Erfahrungen zurlckliegender Transaktionen

entscheidend beeinflusst wird'"?.

106 Aufgrund des Tatbestandes, dass hier soziale Bindungen entstehen, erscheint die Beschrankung auf

interpersonelles Vertrauen sinnvoll, da schlieRlich das Vertrauen von im Auftrag eines Unternehmens
(Kunde) handelnden Personen zu den handelnden Personen, die das andere Unternehmen (Lieferant)
reprasentieren, eine Rolle spielt (vgl. Werner, 1997, S. 89).

7 vgl. PreB (1997), S. 99.

198 vigl. Anderson/Narus (1984), S. 66; Biong (1993), S. 22.

% Es wird davon ausgegangen, dass sich Zufriedenheit erst dann einstell, wenn die ersten
Interaktionsprozesse zwischen den Geschéaftspartnern erfolgreich verlaufen. Die dadurch entstandene
Zufriedenheit  bestimmt wiederum die weitere Entwicklung der Geschéftsbeziehung. (vgl.
Wilson/Mummalaneni, 1988, S. 6f., zitiert nach Werner, 1997, S. 92).

"0 vgl. Dwyer (1980), S. 63.

" vgl. Werner (1997), S. 93.

"2 \Weiterhin kann Zufriedenheit auf Einzeltransaktions- bzw. Episodenebene bewertet werden, wobei Episoden
Teilleistungen einer Transaktion darstellen (vgl. Bauer, 2000, S. 32f.). Darlber hinaus sei auch eine Arbeit
erwahnt, die den transaktionsibergreifenden Charakter der Beziehungszufriedenheit untersucht, in der die
Beziehungszufriedenheit als affektiver Zustand verstanden wird, der auf der kundenseitigen
Gesamtbeurteilung der Beziehung zum Lieferanten beruht (vgl. De Wulf/Odekerken-Schréder/lacobucci,
2001, S. 36). In der Literatur sind zudem verschiedene Konstruktdefinitionen von Zufriedenheit zu finden, die
im Kontext mit der Beziehungsqualitat thematisiert werden. Klee verweist dabei u.a. auf die Zufriedenheit mit
bestimmten  Personen, die Zufriedenheit mit dem Austauschprozess sowie die global
unternehmensbezogene Lieferantenzufriedenheit (vgl. Klee, 2000, S.108 und die dort angegebene Literatur).
Vor dem Hintergrund dieser vielfaltigen Definitionen, verzichtet Klee folglich bewusst auf den Begriff der
Zufriedenheit und wahlt stattdessen den Begriff der ,Qualitdtswahrnehmung®, welche die Leistungsebene der
Geschéftsbeziehung abbildet (vgl. Klee, 2000, S. 109f.).

3 vgl. Kleinaltenkamp/Kiihne (2003), S. 26.
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Fir diese Arbeit wird die Zufriedenheit des Kunden als transaktionsaggregierende Beur-
teilung der Geschaftbeziehung zum Lieferanten betrachtet und reflektiert somit die leis-
tungsbezogene Sicht der Beziehung, welche die meistdiskutierte Auffassung von
Zufriedenheit darstellt. Demnach wird in den weiteren Ausflihrungen die Zufriedenheit des
Kunden mit den Leistungen des Lieferanten hinsichtlich der quantitativen GroRen Qualitat,

Logistik und Technologie thematisiert.

3.2.2.3 Commitment

Damit ein intensives und langfristig angelegtes Beziehungsgeflige zwischen zwei Geschafts-
partnern stattfinden kann, muss ein Minimum an Commitment vorliegen'*. Als Commit-
ment'"® wird das Gefiihl der inneren Verpflichtung eines Geschaftspartners verstanden, alle
Anstrengungen zu unternehmen, die als notwendig empfunden werden, um die Geschafts-

beziehung aufrechtzuerhalten®.

Commitment ist gekennzeichnet durch eine passive Loyalitat zur Beziehung sowie durch ei-
ne aktive Ausrichtung hinsichtlich des Willens der Geschaftspartner, etwas zum Erfolg der
Beziehung beizutragen. Die passive Loyalitat bezieht sich hauptsachlich auf das Ergebnis
zuruckliegender Aktivitaten in der Geschaftsbeziehung, etwa resultierend aus einem in der
Vergangenheit haufig gezeigten Entgegenkommen eines Geschaftspartners, woraus eine in-

nere Verpflichtung ihm gegeniiber entstanden ist '"’.

Auf der anderen Seite wird mit einer aktiven Ausrichtung eine zukunftsgerichtete Erhéhung
des Commitments angestrebt. Hierzu gehéren u.a. die Verwirklichung gemeinsamer Erfolge
gegeniiber Wettbewerbern, der Austausch vertraulicher Informationen, persdnliche Sympa-
thien und Gemeinsamkeiten sowie der Grad der gegenseitigen Abhangigkeit''®. So besitzt
Commitment eine hohe Relevanz hinsichtlich der Stabilitat der Geschaftsbeziehung, welche
die Toleranz gegeniiber und die Treue zum Geschéftspartner fordert''®. Falls die Geschéfts-
partner stark in der Beziehung eingebunden sind, so dirfte ihre Neigung, die Geschaftsbe-
ziehung zu beenden, demnach ziemlich gering sein'?°. Ahnlich dem Vertrauen wird fiir diese

Arbeit auch das Commitment eine interpersonelle Sichtweise umfassen''.

"4 vgl. Gundlach/Murphy (1993), S. 42.

"% Zu deutsch: Verpflichtung bzw. Bindung. Klee unterscheidet drei Unterdimensionen von Commitment: das
emotionale Commitment, das kognitive Commitment und das verhaltensbezogene Commitment. (vgl. Klee,
2000, S. 111f.).

"6 vgl. Morgan/Hunt (1994), S. 23; Werner (1997), S. 90; Hadwich (2003), S. 45.

" vgl. Diller/Kusterer (1988), S. 218; Werner (1997), S. 90.

"8 vgl. Diller/Kusterer (1988), S. 218. Stélzle deutet in diesem Zusammenhang auf Uberschneidungen mit dem
Konstrukt Vertrauen hin (vgl. Stdlzle, 1999, S. 231).

"9 vgl. Diller/Kusterer (1988), S. 218.

120 ygl. Werner (1997), S. 91.

2! Eine Ubertragbarkeit auf die interorganisationale Ebene wird z.B. von Séliner diskutiert (vgl. Séliner, 1993, S.
104ff.).
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Bereits die obigen Ausfiihrungen zum Commitment haben zum Teil starke Uberschneidun-
gen mit dem Konstrukt Vertrauen aufgezeigt bzw. vermuten lassen. Dartiber hinaus werden
auch Uberlappungen zwischen Vertrauen, Zufriedenheit und Commitment im Modell zu den
Einflussfaktoren des Commitments von Pref3 verdeutlicht, welches zwei verschiedene

Wirkungsstrange differenziert'?.

Zum einen wird hierbei davon ausgegangen, dass das vom Geschéaftspartner empfundene
Commitment von der wahrgenommenen Hohe der Wechselkosten abhangt. Letztere beste-
hen in diesem Modell aus zusatzlichen Transaktionskosten, Sunk Costs und Opportunitats-
kosten'?®. Diese drei Typen von Wechselkosten werden wiederum von drei EinflussgréRen
determiniert: vom Vertrauen in den Geschaftspartner (als Determinante zusatzlicher Trans-
aktionskosten), von den spezifischen Investitionen in die aktuelle Geschaftsbeziehung (als
Determinante der Sunk Costs) sowie von der Zufriedenheit mit dem gegenwartigen Ge-

schéftspartner (als Determinante der Opportunititskosten)'®.

3.2.3 Konzept der Beziehungsqualitat

Aufgrund des Tatbestandes, dass sich die vorliegende Arbeit sowohl mit Geschaftsbezie-
hungen als auch mit ihren qualitativen Bewertungskriterien auseinandersetzt, erscheint es
angebracht, den Begriff der Beziehungsqualitat in die weiteren Untersuchungen einzube-
ziehen. Es scheint weitgehende Einigkeit darlber zu bestehen, dass die Beziehungsqualitat
wesentlich zur Stabilitit und Intensitit von Geschéftsbeziehungen beitragt'®. In der Literatur
existieren jedoch kontroverse Diskussionen Uber das Begriffsverstandnis der Beziehungs-
qualitat'®. Allgemein wird Beziehungsqualitat als der ,Erfiillungsgrad der Beziehungsanfor-

derungen des Kunden® definiert'®’.

22 preR unterscheidet in ihrem Modell zwischen input-motiviertem Commitment und output-motiviertem

Commitment (vgl. Pref3, 1997, S. 82f.).

Bei den sunk costs (zu deutsch: versunkene Kosten) handelt es sich um unumkehrbare vordisponierte
Investitionen, die bei einem Wechsel eines der Geschéftspartner wertlos werden. Die Opportunitétskosten
stellen den bei einem Wechsel entgangenen Nutzen der bestehenden Geschéaftsbeziehung dar (vgl. Prel3,
1997, S. 78f.).

Stolzle betont die offensichtliche Implizierung dieser drei EinflussgroRen in das Konstrukt Vertrauen (vgl.
Stolzle, 1999, S. 232). Vgl. auch Kap. 4.3.2.5.1 und 4.3.2.5.2. Ferner wird in diesem Modell der Grad an
Commitment von den an friiherer Stelle bereits angesprochenen Zielsetzungen Beziehungserfolg und
Beziehungsgerechtigkeit bestimmt (Kap. 2.3). Hier wird das Commitment durch den identifizierten
Stellenwert der Geschéaftsbeziehung beeinflusst, der auf einen Vergleich zu den restlichen Beziehungen
zurlickzufiihren ist. Dabei gilt, dass mit wachsender Bedeutung einer Geschéaftsbeziehung in einem solchen
Vergleich das Commitment des Geschaftspartners zunimmt (vgl. Pre3, 1997, S. 82f.; Stblzle, 1999, S. 232).
125 y/gl. Hadwich (2003), S. 19.

26 Hinsichtlich der Vielfalt der in der Literatur existierenden Definitionen der Beziehungsqualitat fallt u.a. auf,
dass einige Autoren lediglich auf eine Reihe von anderen Konstrukten, wie z.B. Zufriedenheit, verweisen,
ohne jedoch eine eigenstandige Definition vorzunehmen. Eine uberblicksartige Auswahl von Definitionen der
Beziehungsqualitat, die in der Literatur zu finden sind, gibt Hadwich (vgl. Hadwich, 2003, S. 20).

Klee verweist auf die Analogie dieser Definition zu seiner Qualitatsdefinition bei Gitern (vgl. Klee, 2000, S.
94ff. und S. 100). Diese allgemeine Definition von Beziehungsqualitdt erscheint auch im Hinblick auf das
Verstandnis der spateren Untersuchung des Quality Function Deployments als innovatives adaptiertes
Instrument zur Evaluation von Lieferantenbeziehungen in Kap. 4.2 nachvollziehbar. Hierbei werden, neben

123
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Eine genauere Definition nimmt Hadwich vor. Er untersucht die Beziehungsqualitat in An-
bieter-Kunden-Beziehungen der Informationstechnologie (IT)-Dienstleistungsbranche und
versucht damit, dem oben angesprochenen uneinheitlichen Begriffsverstandnis dieses Kon-

struktes entgegenzuwirken'?.

Demnach ist Beziehungsqualitat ein latentes Konstrukt, das die transaktionsibergreifende
kundenseitige Beurteilung der Fahigkeit des Lieferanten charakterisiert, in der Vergangenheit
und in der Zukunft die Geschéaftsbeziehung zwischen Lieferant und Kunde gemaf den An-

forderungen des Kunden an die Geschaftsbeziehung zu gestalten'®.

Da diese Definition flir beliebige Branchen geeignet erscheint, wird sie folglich auch fir die
vorliegende Arbeit herangezogen. Diese Definition ist insbesondere durch die zeitliche Ori-

)130

entierung (Vergangenheits- und Zukunftsorientierung) *" und die transaktionsiibergreifen-

de Auffassung™' der Beziehungsqualitit gekennzeichnet'?.

So wird mit der Beziehungsqualitat neben der Schaffung eines optimalen Rahmens fiir aktu-
elle und kiinftige Austauschvorgange weiterhin das Ziel verfolgt, wertsteigernde sowie kos-
tensenkende Potenziale von Geschaftsbeziehungen zu nutzen'. Als Funktionen der
Beziehungsqualitat werden zum einen die Reduktion der Komplexitat der Transaktionen zwi-
schen den Geschéftspartnern und der Unsicherheit des jeweiligen Geschaftspartners und

zum anderen die Erhdhung der Interaktionseffizienz identifiziert'>*.

Annlich der obigen Definition existieren auch im Hinblick auf die Konzeptualisierung der Be-
ziehungsqualitat unterschiedlichste Auffassungen?. An dieser Stelle wird der Frage nach-
gegangen, ob die zuvor beschriebenen Konstrukte auch fur diese Arbeit als Dimensionen der
Beziehungsqualitdt gerechtfertigt erscheinen. Zu diesem Zweck ist nun zu Uberprufen, ob

mdglicherweise eine eigene Konzeptualisierung der Beziehungsqualitat notwendig ist.

leistungsbezogenen Anforderungen, auch Kundenanforderungen an eine Geschéaftsbeziehung sowie ihr
Erflllungsgrad thematisiert.

Hadwich kritisiert die Limitation vieler Autoren in ihren Definitionen zur Beziehungsqualitat auf ihren Verweis
auf eine Reihe von anderen Konstrukten, wie z.B. Zurfiedenheit, Vertrauen und Commitment, als
Dimensionen der Beziehungsqualitét, ohne eine selbsténdige Definition vorzunehmen. Dabei betont er die
Wichtigkeit einer fundierten Konzeptualisierung und Operationalisierung der Beziehungsqualitat, deren
Dimensionen auf Basis eines definierten Begriffsverstandnisses abgeleitet werden sollten (vgl. Hadwich,
2003, S. 19ff.).

29 |n Anlehnung an Hadwich (2003), S. 22.

¥ Hier wird zwischen der Vergangenheitsorientierung, welche die Erfahrungen des Kunden mit dem
Lieferanten ausdrickt (z.B. die Flexibilitdt eines Verkdufers) und der Integration von Vergangenheits- und
Zukunftsorientierung unterschieden. Letztere schatzt den zukiinftigen Verlauf der Geschéaftsbeziehung aus
Kundensicht ab (vgl. Crosby/Evans/Cowles, 1990, S. 70; Bruhn, 2001, S. 68).

Hier wird die Beziehungsqualitdt im Rahmen von Transaktionen vom Kunden zwar wahrgenommen, ihre
Beurteilung beruht jedoch auf anderen Merkmalen, wie bspw. dem Vertrauen (vgl. Bruhn, 2001, S. 68).

132 ygl. Crosby/Evans/Cowles (1990), S. 70; Georgi (2000), S. 41ff.

33 vgl. Kiedaisch (1997), S. 153.

134 Vgl. Crosby/Evans/Cowles (1990), S. 70.

Es besteht weitgehende Unklarheit dariber, ob manche Konstrukte, wie z.B. Zufriedenheit, eine
Vorbedingung fiir eine hohe Beziehungsqualitat sind, per se eine hohe Beziehungsqualitat charakterisieren
oder die Folge einer hohen Beziehungsqualitat darstellen (vgl. Hadwich, 2003, S. 23).
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Wahrend in der Literatur weitgehender Konsens darlber besteht, dass Vertrauen eine Di-
mension der Beziehungsqualitat darstellt, so muss dieser Tatbestand bei der Zufriedenheit
kritisch hinterfragt werden. Wie bereits angesprochen, bezieht sich die dieser Arbeit zugrun-
degelegte Definition von Zufriedenheit auf die Zufriedenheit mit den Leistungen des Liefe-
ranten und zeigt somit einen transaktionsaggregierenden Charakter, was auch die
meistdiskutierte Auffassung in der Literatur widerspiegelt'®. Diese Auffassung widerspricht
jedoch der transaktionsibergreifenden Definition der Beziehungsqualitat, die in den meisten
Arbeiten vorgenommen wird"®’. Daher wird die Zufriedenheit fiir diese Arbeit nicht als Di-

mension der Beziehungsqualitat aufgefasst, sondern als eine EinflussgroRe derselben'.

Gemal der bereits dargelegten Definition der Beziehungsqualitdt misste auch das Com-
mitment ein Konstrukt darstellen, das eine Beurteilung der Geschéaftsbeziehung durch den
Kunden zum Gegenstand hat. Da es sich beim Commitment jedoch um eine Folge der Be-
ziehungsbeurteilung durch den Kunden handelt, wird Commitment fur die weiteren Ausfuh-
rungen nicht als Dimension, sondern als (unmittelbare) WirkungsgroRe der

Beziehungsqualitat behandelt'®.

Vor dem Hintergrund der zuvor genannten zeitlichen Perspektiven der Beziehungsqualitat
wird die Vertrautheit'*° als zweite Dimension der Beziehungsqualitat fiir diese Arbeit heran-

gezogen, die in engem Zusammenhang mit dem Vertrauen steht™’.

Angesichts der Erkenntnis, dass alle Arbeiten des in Tabelle 2 gezeigten Uberblicks iiber die
alternativen Konzeptualisierungen der Beziehungsqualitat aus mindestens zwei Dimensionen
(z.B. Vertrauen und Commitment) bestehen, wird geschlussfolgert, dass die Beziehungsqua-
litat ein mehrdimensionales Konstrukt héherer Ordnung darstellt. So soll dieses ,Higher-
Order“-Konstrukt'*? als Ziel- und SteuergroRe fiir das lieferantengerichtete Beziehungs-
management fungieren, das auf der Ebene der einzelnen Geschaftsbeziehung unmittelbar
als Messlatte fiir den Beziehungserfolg aus Kundensicht dient und sich weiterhin als zentrale
OrientierungsgroRe fir die Ableitung von Gestaltungsempfehlungen fiur die ,Manager der

Lieferantenbeziehungen anbietet'.

%6 Eine Aushahme bildet z.B. die Arbeit von De WuIf et al., die Beziehungszufriedenheit untersucht. Darunter

wird ein transaktionsiibergreifender affektiver Zustand verstanden, der auf Basis der Gesamtbeurteilung der
Beziehung des Kunden zum Anbieter erfolgt (vgl. De Wulf/Odekerken-Schréder/lacobucci, 2001, S. 36).

37 vgl. Hadwich (2003), S. 20.

% Diese Auffassung entspricht der von Hadwich (vgl. Hadwich, 2003, S. 25). Vgl. zu den Einflussgroften der
Beziehungsqualitat Kap. 4.2.2.2.

¥ vgl. Morgan/Hunt (1994), S. 23. Inhaltlich betrachtet ordnet Hadwich das Commitment eher der
Kundenbindung zu (vgl. Hadwich, 2003, S. 25).

M0 vgl. Kap. 3.2.2.1.

1 vgl. Georgi (2000), S. 46; Bruhn (2001), S. 70.

142 y/gl. Crosby/Evans/Cowles (1990).

3 vgl. Klee (2000), S. 93.
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3.2.4 Kriterienkatalog zur Bewertung von Lieferantenbeziehungen

Die zuvor beschriebenen quantitativen und qualitativen Kriterien, die flir die weiteren Ausflih-
rungen zur integrierten Bewertung von Lieferantenbeziehungen herangezogen werden, sind

nun in der nachfolgenden Tabelle 3 zusammengefasst dargestellt.

Kriterienkatalog fiir die Bewertung von Lieferantenbeziehungen

Quantitative Kriterien Qualitative Kriterien
Preis Vertrauen
Qualitat Vertrautheit
Logistik Zufriedenheit
Technologie Commitment

Tabelle 3: Kriterienkatalog fiir die Bewertung von Lieferantenbeziehungen

Im Hinblick auf die Bewertung der quantitativen Kriterien einer Lieferantenbeziehung wurde
bisher gezeigt, dass der Preis einer Leistung, den der Kunde an den Lieferant zu entrichten
hat, insbesondere von den erbrachten Leistungen des Lieferanten abhangt (Preis-
Leistungsverhaltnis). Die erbrachten Leistungen des Lieferanten sind in dieser Arbeit wieder-
um durch dessen Leistungsqualitat sowie dessen logistischen und technologischen Fahigkei-
ten charakterisiert. Hinsichtlich der qualitativen Bewertungskriterien ist dargelegt worden,

dass diese die relationalen ,weichen® Elemente einer Lieferantenbeziehung abbilden.

Um die ausgewahlten Kriterien aus Tabelle 3 zu operationalisieren, missen diese sich be-
stimmter Verfahren bedienen, die eine Bewertung erst ermoéglichen. Aus diesem Grund wer-
den im folgenden Kapitel zunachst die bekannten klassischen
Lieferantenbewertungsverfahren kurz angesprochen, bevor im Anschluss daran innovative
Instrumente zur systematischen und integrierten Evaluation von Lieferantenbeziehungen na-

her untersucht werden.

3.3 Klassische Lieferantenbewertungsverfahren

In diesem Kapitel werden sowohl quantitative und qualitative Verfahren als auch Mischfor-
men dieser Verfahren aufgezeigt. Hierbei wird, vor dem Hintergrund der vorliegenden Aufga-
benstellung, auf eine Beschreibung der einzelnen Verfahren weit gehend verzichtet. Die
nachstehende Abbildung 3 gibt zunachst einen Gesamtuberblick Uber die bekannten traditio-

nellen Lieferantenbewertungsverfahren.
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Klassische Lieferantenbewertungsverfahren

quantitative qualitative Mischformen
Verfahren Verfahren
- Bilanzanalyse - Checkliste - Profiltechnik
- Preisentscheidungsanalyse - Portfolio-Analyse - Lieferantentypologie
- Kostenentscheidungsanalyse - Notensysteme
- Optimierungsverfahren - Punktbewertungsverfahren
- Kennzahlenverfahren — Scoringmodelle

— Hoéchstpunktzahlverfahren
— Prozentbewertungsverfahren
- Matrix Approach
- Nutzwertanalyse
- Geldwertmethode

Abbildung 3: Klassische Lieferantenbewertungsverfahren'

Quantitative Verfahren beinhalten ausschliellich rechenbare Kriterien, die in Beziehung
zueinander stehen und in einer mathematisch interpretierbaren Form erfasst werden. Hierbei
werden qualitative Werturteile ausgeschlossen'®. Hierzu gehéren zum einen die Bilanzana-
lyse sowie die Preis- und Kostenentscheidungsanalyse. Zum anderen werden auch Op-

timierungs- und Kennzahlenverfahren thematisiert'*

. Angesichts der Tatsache, dass hier
ausschlielllich quantitative Kriterien einbezogen werden kénnen, ist die Anwendung dieser

Verfahren im Bereich der integrierten Bewertung von Lieferantenbeziehungen nicht geeignet.

Qualitative Verfahren sind hier als jene Verfahren zu verstehen, deren Bewertungsprozess

und Ergebnisdarstellung ausschlielllich in qualitativer Form (grafische und verbale Darstel-
lung) ausgedriickt werden. Diese Verfahren, zu denen die Checkliste’*” und die Portfolio-
Analyse'® zahlen, kdnnen neben qualitativen Kriterien durchaus auch quantitative Merkma-
le bertcksichtigen. Daher eignen sie sich grundsatzlich fur die integrierte Bewertung von Lie-
ferantenbeziehungen. Diesen Verfahren sind jedoch dahingehend Grenzen gesetzt, als sie

nicht in der Lage sind, die Bewertungskriterien zu quantifizieren, um die Bewertungsergeb-

%4 Quelle: Vgl. Glantschnig (1994), S. 23.

%5 vgl. Glantschnig (1994), S. 23.

146 Vgl. zur Bilanzanalyse und Preisentscheidungsanalyse Glantschnig (1994), S. 24 und 26ff.; zur
Kostenentscheidungsanalyse Koppelmann (2000), S. 267; zum Optimierungsverfahren Reith-Ahlemeier
(2002), S. 10; zum Kennzahlenverfahren Hartmann/Pahl/Spohrer (1997), S. 90ff.

Vgl. Glantschnig (1994), S. 34f.

Vgl. Glantschnig (1994), S. 36ff.; ERig (2003), S. 331. Glantschnig betrachtet die Portfoliotechnik als rein
verbale Darstellungsform (vgl. Glantschnig, 1994, S. 23). Diesbeziglich durfte Kritik insofern gerechtfertigt
sein, als sich dieses Verfahren v.a. auch durch seine anschauliche Darstellung komplexer Sachverhalte
auszeichnet.

147
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nisse vergleichbar zu machen. Hinzu kommt der statische Charakter dieser Verfahren'*®, bei
dem sich eine zielgerichtete Zukunftsorientierung der Lieferantenbeziehungen nicht realisie-

ren lasst',

Die Verfahren, die zu den Mischformen gehdren, haben sowohl einen quantitativen als auch
qualitativen Charakter''. Hierzu zdhlen zum einen Verfahren, die eine qualitative Darstel-
lungsform aufweisen, aber numerische Werte im Zuge des Bewertungsprozesses verwen-
den. Zum anderen fallen darunter auch Verfahren, die zwar zu numerischen Ergebnissen
gelangen, diese jedoch auf qualitativen Werturteilen der Bewertenden basieren. So sind die-
se Mischformen ebenfalls in der Lage, quantitative und qualitative Kriterien gleichermalen

k' und der Lieferantentypologie'®® konzentrieren

einzubeziehen. Neben der Profiltechni
sich die in der Theorie behandelten und in der Praxis angewandten Mischformen im Wesent-
lichen auf Notensysteme und Punktbewertungsverfahren'®*. Dieser Sachverhalt lasst sich
moglicherweise dadurch erklaren, dass die meisten klassischen Verfahren aufgrund des
komplexen Aufbaus, des oft immensen Zeitaufwandes und der hohen Kosten lediglich didak-

tischen Wert besitzen'®®.

Notensysteme gelten als sehr einfach zu handhabende Verfahren zur Lieferantenbewer-
tung. Weit verbreitet ist das 3-Punkte-System, das u.a. folgende Notenskala verwenden
konnte: + 1 = gut, - 1 = schlecht, 0 = neutral. Dieses System ist jedoch nicht in der Lage,
konkretere Ergebnisse zu liefern, da nicht genligend Spielraum fir Differenzierungsmoglich-
keiten vorhanden ist. Geeigneter erscheint das qualifizierte Notensystem, welches eine ab-
gestufte Notenskala verwendet. Hierbei fehlt jedoch die Gewichtung der Kriterien, die flr

eine aussagekriftige Bewertung notwendig ist'°.

Um den Schwachen der Notensysteme entgegenzuwirken, werden inshesondere die zu den

157

Punktbewertungsverfahren gehérenden Scoringmodelle™’ eingesetzt'®. Scoringmo-

" Dies gilt auch fir die zuvor beschriebenen quantitativen Lieferantenbewertungsverfahren.

%0 y/gl. ERig (2003), S. 330.

®1 Glantschnig nimmt lediglich eine Einteilung in quantitative und qualitative Verfahren vor (vgl. dazu die
Ubersicht von Glantschnig, 1994, S. 23).

32 v/gl. Glantschnig (1994), S. 32; Harting (1994), S. 34f.

133 vgl. Glantschnig (1994), S. 51ff.; Harting (1994), S. 35f.

% vgl. Glantschnig (1994), S. 42; Knapp/Durst/Bichler (2000), S. 42.; ERig (2003), S. 331f.

%5 ygl. Holtmann (1997), S. 48.

156 Vgl. Glantschnig (1994), S. 41f.; Hartmann (1988), S. 181f. Daruber hinaus wird auch das Indexsystem als

weiteres Notensystem genannt, das jedoch weniger Beachtung erfahrt (vgl. Hartmann/Pahl/Spohrer, 1997, S.

76ff.).

Das Scoring-Modell gilt als das bekannteste Punktbewertungsverfahren. Im Rahmen dieser Arbeit wird daher

nur auf dieses Verfahren naher eingegangen. Zu den anderen Punktbewertungsverfahren, deren Vorteile

analog zu den von Scoringmodellen betrachtet werden koénnen, zahlen noch das

Hochstpunktzahlverfahren und das Prozentbewertungsverfahren (vgl. Koppelmann, 2000, S. 269).

Kapoun unterscheidet darliber hinaus noch das 3-Punkte- sowie das 10-Punkte-Bewertungsverfahren (vgl.

Kapoun, 1993, S. 11ff.).

So basiert bspw. das Lieferantenbewertungssystem von Siemens auf einem Scoringmodell (vgl.

Hoffmann/Lumbe, 2000, S. 93ff.). Auch das Lieferantenbewertungsystems von Bayer beruht auf einem

Scoringmodell, dessen Grundkonzeption von Siemens ibernommen wurde (vgl. www.bayer-srm.com).
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delle sind Verfahren zur Bewertung von Tatbestdnden und Entscheidungsalternativen auf
der Basis von Teilurteilen, den sogenannten Scores. Hierbei wird eine mehrdimensionale
Bewertung durchgefiihrt, die mit einer vordergriindig leichten Umsetzbarkeit einhergeht'®.
Hierbei werden die Bewertungskriterien gewichtet, mit Bewertungsziffern (z.B. in Form von
Punktwerten), die anhand einer kardinalen Skala (z.B. Schulnotenskala) beurteilt werden,
multipliziert (Berechnungsformel: Bewertungsziffer x Gewichtungsfaktor) und zu einem Ge-
samturteil aufaddiert. Fir eine Anwendung eines Scoringmodells sprechen insbesondere die
transparente Struktur, die Anpassbarkeit an das jeweilige Informationsbediirfnis, die syste-

matische Urteilserfassung und die Mdoglichkeit der Evaluation quantitativer und qualitativer

Anforderungskriterien.
Bewertungskriterium Relative Skala Index
Gewichtung Bewertungsziffer
(1) (2) (3) (2) x (3)
1 2 3 4 5

1) Preis 0,05 X 0,15
2) Qualitat 0,10 X 0,20
3) Logistik 0,10 X 0,40
4) Technologie 0,15 X 0,45
5) Vertrauen, 0,20 X 0,60

Vertrautheit
6) Zufriedenheit 0,20 X 0,80
7) Commitment 0,20 X 0,60

Ergebnis 1,00 3,20
Legende:
Bewertungsergebnis: = sehr geringe Zielerfillung

= geringe Zielerflllung

1,00 bis 2,25 = ungeniigend = mittlere Zielerfillung
2,251 bis 3,5 = befriedigend = hohe Zielerfullung
3,51 bis5 =sehrgut = sehr hohe Zielerfullung

Abbildung 4: Darstellung eines Scoringmodells'®

Beispielhaft veranschaulicht die obige Abbildung 4 ein einfaches Scoringmodell. Das Vorge-
hen im oben dargestellten Scoringmodell Iasst die Lieferantenbewertung zwar prinzipiell ein-
fach und nachvollziehbar erscheinen, die Operationalisierung der ausgewahlten Kriterien
kann jedoch mit erheblichen Problemen verbunden sein. Diese Schwierigkeiten sind insbe-
sondere auf die vorzunehmende Gewichtung der Kriterien zuriickzufihren, die teilweise auf
sehr subjektiven Annahmen beruhen''. Dadurch wird haufig lediglich eine quantitative

Scheingenauigkeit vermittelt'®?.

199 Vgl. Hartmann/Pahl/Spohrer (1997), S. 88ff.; Knapp/Durst/Bichler (2000), S. 42.; ERig (2003), S. 331f.
180 Quelle: vgl. Glantschnig (1994), S. 44.

®" Hier sei angemerkt, dass die Bedeutung von ,Subjektivitat® relativ aufzufassen ist. Streng genommen kann
z.B. die Auswahl eines Verfahrens zur Lieferantenbewertung (z.B. das bereits erwahnte rein quantitative
Optimierungsverfahren) bereits als subjektive MalRnahme angesehen werden.

162 vigl. Knapp/Durst/Bichler (2000), S. 42.
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Um den obengenannten Kritikpunkt des Scoringmodells entgegenzuwirken, wird auch das
Verfahren des Matrix Approach eingesetzt, das eine zunehmende Objektivierung'®® durch
die Einbindung mehrerer Personen an der Entscheidung zu erreichen versucht. Dieses Ver-
fahren gilt jedoch als sehr aufwendig, und die Anzahl der einzubeziehenden Kriterien muss
zudem stark eingeschrankt werden'®. Als weitere Mischformen fiir die Bewertung von Liefe-

ranten kommen die Nutzwertanalyse'® und die Geldwertmethode'® in Betracht.

In Anbetracht des Tatbestandes, dass die oben dargestellten Verfahren nur ein begrenztes
Potenzial zur Bearbeitung der Problemstellung aufweisen, werden im Folgenden innovative
Instrumente analysiert, die den zuvor genannten Schwachen der klassischen Lieferantenbe-
wertungsverfahren entgegenzuwirken und den Anforderungen einer systematischen und

ganzheitlichen Bewertung von Lieferantenbeziehungen gerecht zu werden versuchen.

3.4 Innovative Instrumente zur Bewertung von Lieferantenbeziehungen

3.4.1 Fuzzy Logic

Obwohl die Fuzzy Logic (zu deutsch: scharfe Logik) im Rahmen der Lieferantenbewertung
schon seit einigen Jahren diskutiert wird, soll sie im Rahmen dieser Arbeit dennoch als inno-

vatives Instrument aufgefasst werden'®’.

Die Fuzzy Logic wurde urspringlich als neuer Zweig der Mathematik bereits im Jahre 1965
durch Lotfi Zadeh der Offentlichkeit prasentiert und ist dem Wissenschaftsbereich der kiinst-
lichen Intelligenz zuzuordnen'®. Die Fuzzy Logic versteht sich als Erweiterung der Klassi-
schen oder Boolschen Logik. Letztere kennt nur die Wahrheitswerte wahr (1) oder falsch (0)
und entspricht demnach einem Schwarzweil3-Schema. Die Theorie der Fuzzy Logic ermdg-
licht dagegen die Einfihrung eines Wahrheitswertes, der flieRend zwischen falsch (0.0) und
wahr (1.0) liegen kann. Dies fuhrt dazu, dass sich damit ein beliebiger Grad an Wahrheit be-
schreiben lasst. Hier werden also auch Grauzonen zugelassen, welche die Realitat besser

abbilden konnen.

163 Auch die Bedeutung von ,Objektivitat® ist relativ zu betrachten. Aufgrund der subjektiven Werturteile, die in

jeder Entscheidung vorliegen, wird eine vollstdndige Objektivitatpraktisch ausgeschlossen.

164 Vgl. Glantschnig (1994), S. 46f.

185 vgl. Zangenmeister (1976), S. 45ff.; zu einer ausfiihrlichen Beschreibung auch Harting (1994), S. 23ff.
Notensysteme und Scoringmodelle werden in der Literatur haufig als Auspradgungen und Abwandlungen der
Nutzwertanalyse angesehen, die hinsichtlich der Vorgehensweisen Ahnlichkeiten mit diesem Verfahren
aufzeigen (vgl. hierzu Roland, 2003, S. 201).

166 v/gl. Westermann (1989), S. 50f.; Glantschnig (1994), S. 49f.; Koppelmann (2000), S. 275.

%7 Die Begrindung hierfir liegt in der Erkenntnis, dass sich Wissenschaft und Praxis noch zu wenig mit der

Fuzzy Logic in diesem Bereich beschéftigt haben. Demzufolge gehért die Fuzzy Logic nicht zu den wirklich

,Klassischen® Instrumenten der Lieferantenbewertung.

Vgl. Morlock/Nachtrab (1997), S. 29. Vgl. zur weiteren Beschreibung der urspriinglichen Theorie der Fuzzy

Logic Wélker (2003), html-Dokument.
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Im Rahmen der Lieferantenbewertung wird mit der Fuzzy Logic das Ziel verfolgt, fir jeden
Lieferanten eine Lieferantenkennzahl zu berechnen'®®, die sich aus der Verdichtung zahl-
reicher numerischer Eingangskriterien ergibt'’®. Zunéchst findet der sogenannte ,Fuzzifizie-
rungsprozess* statt, bei dem die numerisch vorliegenden Eingangsparameter in unscharfe
Begriffe Uberfihrt werden. Im Rahmen des sogenannten Inferenzprozesses werden die un-
scharf aufbereiteten Daten durch eine beliebige Anzahl von Regeln miteinander verknupft.
Diese ,Fuzzy-Regeln“ werden in Form von WENN-DANN-Bedingungen aufgestellt. Das
daraus resultierende ,unscharfe* Ergebnis ist anschlieRend in einen diskreten Ausgangs-
wert, bspw. in eine Eignungswertzahl, umzuwandeln. Diese Kennzahl erlaubt es schliellich,
die Lieferanten nach dem Erfillungsgrad der Bewertungskriterien in eine Reihenfolge zu

bringen, woraufhin die Lieferanten miteinander verglichen und bewertet werden kénnen.

Eine der Besonderheiten der Fuzzy Logic liegt v.a. in der Fahigkeit, qualitative Kriterien lin-
guistisch zu erfassen und zu verarbeiten, so dass diese ihren qualitativen Charakter weiter-
hin konservieren. Ferner kdnnen quantitative und qualitative GréRen miteinander verarbeitet
sowie die Anzahl der oben genannten Eingangskriterien beliebig festgelegt werden'”'. Die
Vorgehensweise der Bewertung ist durch eine hohe Komplexitat gekennzeichnet. Daher wird
die Fuzzy Logic i.d.R. auch informationstechnisch unterstiitzt, so dass hier ein Vorteil gegen-
Uber den herkémmlichen Verfahren entstehen kann. Diese Vorteilhaftigkeit kann sich jedoch
nur dann einstellen, wenn dadurch die Entscheidungsprozesse beschleunigt werden und
diese eine realistische Abbildung der Bewertungsergebnisse ermdglichen. Vorteilhaft ist
auch die Tatsache, dass der Bewertungsablauf in hohem Male an die menschliche Denk-
weise angelehnt ist und dieser sich an das Wissen und die Erfahrung der Mitarbeiter orien-
tiert.

Prinzipiell ist davon auszugehen, dass die Fuzzy Logic durchaus in der Lage ist, Lieferan-
tenbeziehungen systematisch und ganzheitlich zu bewerten, da qualitative Kriterien, wie z.B.
Vertrauen zum Lieferanten, einbezogen werden kénnen. Obwohl sich mit der Fuzzy Logic
die qualitativen Kriterien leichter als mit den bisherigen vorgestellten Verfahren in quantitati-
ve Grolien transformieren lassen, muss jedoch darauf hingewiesen werden, dass die Quanti-
fizierung dieser GroRen zu einem gewissen Grad immer noch auf qualitativen Werturteilen
beruht. Auch eine hohe Objektivitat hinsichtlich der Gewichtung der Kriterien erweist sich hier
als problematisch. Ferner bleibt die Frage offen, ob sich aufgrund der fehlenden Transparenz
der Vorgehensweise und Komplexitat dieses Verfahrens eine breite Akzeptanz bei den Mit-

arbeitern einstellen kann. Des Weiteren ist dieses Instrument nicht in der Lage, Handlungs-

169 Vgl. zu den einzelnen Schritten zur Berechung einer Lieferantenkennzahl Koppelmann (2000), S. 270ff.

70 vgl. Morlock/Nachtrab (1997), S. 29f.

1 Aus praktischen Griinden sollte hier jedoch v.a. hinsichtlich des Postulats der Wirtschaftlichkeit darauf
geachtet werden, dass ausschlief3lich entscheidungsrelevante Kriterien in die Bewertung einflieRen.
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empfehlungen fir die zukinftige Gestaltung der Lieferantenbeziehung abzuleiten. Hinzu
kommt, dass die berechnete Lieferantenkennzahl zwar eine quantitative Ergebnisgréfe fir

die Bewertung darstellt, Letztere jedoch einen nicht-monetareren Wert reprasentiert.

Das Potenzial der Fuzzy Logic, das in diesem Bereich erschlossen werden kann, darf trotz
der oben angesprochenen Schwachen nicht ibersehen werden. Gerade in der Betriebswirt-
schaft wird sie bestehende Verfahren erganzen. Aullerdem lasst die Fuzzy Logic im Zu-
sammenspiel mit anderen neueren Entwicklungen wie neuronalen Netzen, genetischen
Algorithmen und der Chaos-Theorie auf weitere Verbesserungen hinsichtlich der Qualitat des

Lieferantenbewertungsprozesses hoffen'’%.

3.4.2 Supplier Lifetime Value

173
(

Der Supplier Lifetime Value ° (SLV) ist ein noch wenig diskutiertes Instrument, das fir eine

dynamische Bewertung von Lieferantenbeziehungen eingesetzt wird. Hierbei wird der erwar-

tete Wert einer Lieferantenbeziehung determiniert. Dieser Wert Iasst sich — analog zum ab-
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satzseitigen Customer Lifetime Value ™ — wie folgt berechnen:

T

S =
- §3(1+i)t

e._a

Dabei werden die einzelnen Perioden (i.d.R. ein Jahr) mit t, die Gesamtzahl der betrachteten
Perioden — die der Beziehungsdauer entspricht — mit T, die lieferantenspezifischen Einzah-
lungen in Periode t mit e und die lieferantenspezifischen Auszahlungen in Periode t mit a

reprasentiert. Schliel3lich steht i fiir den Diskontierungssatz.

Die oben angefuhrte Berechnungsformel kommt der traditionellen Investitionsrechnung
gleich und zeigt mehrere Vorteile auf. Zum einen berucksichtigt der SLV dynamische Ent-
wicklungspotenziale des Lieferanten und verfiigt demnach Uber eine explizite Zukunftsorien-
tierung. Zum anderen ist diese dynamische Investitionsrechnung mit dem Konzept der
wertorientierten Unternehmensfihrung vereinbar. Demzufolge werden Lieferanten im SLV
als Investitionsobjekte behandelt. Auf diese Weise lasst sich ein strategisches Lieferanten-
management verwirklichen. Exemplarisch seien hier Lieferantenférderma®nahmen wie ge-
meinsame Workshops erwahnt, die kurzfristig zwar erhéhte Auszahlungen verursachen,
langfristig betrachtet jedoch eine Uberkompensierung durch verbesserte Zahlungsstrome mit

dem Lieferanten herbeiflihren kdnnen.

72 Vgl. hierzu Morlock/Nachtrab (1997), S. 31.
'8 vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen ERig (2003), S. 332ff.
% vgl. Bruhn (2000), S. 173.
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Ein weiterer Vorteil hinsichtlich der Berechnung des SLV liegt in der Heranziehung mehrerer
Leistungsdimensionen des Lieferanten, obgleich der SLV grundsatzlich eine eindimensionale
Kennzahl darstellt'’®. Die Berechnung des SLV fiihrt dazu, dass daraus konkrete, lieferan-
tenspezifische Mallnhahmen abgeleitet werden kdnnen. Lieferanten mit einem hohen positi-
ven SLV-Wert sollten z.B. langfristig gebunden werden, wahrend langer anhaltende negative

Werte die Auslistung eines Lieferanten bedeuten kénnen.

Neben den oben genannten Vorteilen bestehen allerdings auch Zweifel hinsichtlich der Ope-
rationalisierbarkeit dieses Instrumentes. Eine der Schwierigkeiten liegt in der Bestimmung
der zukinftigen Auszahlungsstrome, die primar die Materialeinstandspreise umfassen, die
an den Lieferanten zu entrichten sind. Ferner mussen auch externe Effekte sowie alle mo-
netarisierbaren lieferantenspezifischen Transaktionskosten bertcksichtigt werden. Insbeson-
dere lasst sich aber die Bestimmung der zukinftigen Einzahlungsstrome nicht leicht

177

realisieren'”®. Des Weiteren gelten die Bestimmung der Beziehungsdauer'” T sowie die

Festlegung des Diskontsatzes'® ebenfalls als problematisch.

Trotz der oben angesprochenen Schwierigkeiten kann dem SLV ein hohes Potenzial fir die
Bewertung der Lieferantenbeziehungen attestiert werden. Um dieses Potenzial auszuschop-
fen, bedarf es jedoch weiterer Forschungsaktivitaten. Hierflr erscheint die Entwicklung eines
innovativen Controlling-Instrumentes, wie z.B. eines spezifischen Balanced Scorecard, wel-
ches die Fahigkeit besitzt, den SLV fur die Erfolgskontrolle der bestehenden Lieferantenbe-

ziehungen zu integrieren, zweckmaRig'™®.

3.4.3 European Foundation for Quality Management-Modell

3.4.3.1 Grundlagen

Das EFQM-Modell'® ist fiir die Bewertung des Qualitdtsmanagements entwickelt worden

181

und orientiert sich an der Philosophie des Total Quality Management (TQM)™®'. Dieses Mo-

175 Aufgrund der monetéaren Erfolgsmessung des SLV wird diese Grofie vereinzelt auch als eindimensional

betrachtet (vgl. ERig, 2003, S. 333). Hier sei jedoch der Tatbestand angemerkt, dass unter dem SLV mehrere

Dimensionen subsumiert werden (u.a. die Interaktionsqualitdt und spezifische Beziehungsinvestitionen), die

eine mehrdimensionale Sichtweise dieser Kennzahl zu rechtfertigen scheinen.

Hier wird in Frage gestellt, ob lieferantenspezifische Einzahlungen Uberhaupt vorliegen kdnnen. Trotz der

Operationalisierungsproblematik ware es hier z.B. vorstellbar, zukiinfige Rationalisierungspotenziale des

Lieferanten als Einzahlung (und nicht als Auszahlungsreduzierung) zu interpretieren. Auch die Bestimmung

des spezifischen Beitrags eines Lieferanten zum Wettbewerbsvorteil seines Abnehmers beim Endkunden

ware in Einzelfallen denkbar (vgl. ERig, 2003, S. 337).

Dafiir kdnnen z.B. die Ublichen Vertragslaufzeiten als Orientierung dienen (vgl. ERig, 2003, S. 338).

Analog zur Shareholder-Value-Ermittlung werden auch hier verschiedene Risikosituationen abgebildet (vgl.

Rappaport, 1995, S. 58ff.).

79 vgl. ERig (2003), S. 339.

180 ygl. Hieber (2002), S. 93.

®1 Total Quality Management ist durch eine umfassende Sicht von Qualitat charakterisiert, die davon ausgeht,
dass Qualitdt vom Kunden festgelegt wird und durch den Erfillungsgrad der Kundenanforderungen

176
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dell wurde als Aktionsrahmen fur eine kontinuierliche Verbesserung auf Unternehmensebene

konzipiert'®.

Das EFQM-Modell beinhaltet die Definition von neun Bewertungskriterien (Abb. 5), welche
fur die Erreichung der jeweiligen Qualitatsziele von Bedeutung sind. Diese Kriterien werden

in zwei Hauptgruppen eingeteilt:

¢ Die Befdhiger: Sie umfassen jene Malinahmen des Unternehmens, die ergriffen werden,

um gute Beziehungen zu seinen Anspruchsgruppen herzustellen bzw. zu pflegen.

¢ Die Ergebnisse: Hier werden die Wirkungen der eingesetzten MaRnahmen aufgezeigt.

mitarbeiter-
Mitarbeiter bezogene
(9%) Ergebnisse
(9%)

kunden-
Politik & bezogene Geschéfts-
Fihrung Strategie Prozesse Ergebnisse ergebnisse
(10%) (8%) (14%) (20%) (15%)
|| |
Partnerschaften gesellschafts-
und bezogene
- Ressourcen - - Ergebnisse -
(9%) (6%)
Befahiger (50%) Ergebnisse (50%)

Abbildung 5: Das EFQM-Modell'®

Demnach werden sowohl die MalRhahmen eines Unternehmens (Befdhiger) als auch die
Wirkung dieser Malnahmen (Ergebnisse) evaluiert. Hierbei wird ein Unternehmen in Bezug
auf jedes Kriterium im Rahmen einer 5er-Kategorisierung bewertet. Dafiir wird ein Punkte-
system eingeflihrt, bei dem jedes Kriterium eine Hochstpunktzahl erreichen kann. Durch den
Vergleich mit dem letzten Bewertungsfall kann festgestellt werden, ob fir das jeweilige Un-
ternehmen eine Verschlechterung oder Verbesserung eingetreten ist. Obwohl die urspriingli-

che Zielsetzung des EFQM-Modells darin liegt, auf seiner Basis den European Quality Award

operationalisierbar ist (vgl. hierzu z.B. Wonigeit, 1996, S. 57 sowie die Qualitatsdefinition dieser Arbeit in
Kap. 3.2.1).

Vgl. zu einer ausfuhrlicheren Beschreibung www.efgm.org.

18 Quelle: EFQM (2000).
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zu vergeben184, ist zu beobachten, dass immer mehr Unternehmen eine Selbstbewertung

vornehmen'®,

3.4.3.2 Anpassung zur Bewertung von Lieferantenbeziehungen

So kann auch eine Anpassung dieses Modells an die Erfordernisse einer Bewertung von Lie-
ferantenbeziehungen durchgefiihrt werden. Hierflir sei das auf das EFQM-Modell basierende

Lieferantenbewertungssystem des ZVEI'®®

exemplarisch erwahnt, welches einen umfassen-
den Katalog von Bewertungskriterien verbunden mit einer Definition der vollstandigen Erfil-
lung von Kundenanforderungen beinhaltet'®”. Damit lassen sich u.a. durch Modularisierung
und Flexibilisierung individuelle Gestaltungspotenziale realisieren. Ferner werden durch die
Harmonisierung der Systematik und der Kriterien die Voraussetzungen fiir eine Vergleich-
barkeit verschiedener Bewertungen geschaffen. Neben der Evaluation zurlickliegender Er-
gebnisse wird auRerdem anhand der befdhigenden Kriterien das in die Zukunft gerichtete
Potenzial eines Lieferanten identifiziert. Des Weiteren lasst sich das ZVEI-System mit gerin-

gem Aufwand (auch ohne EDV-Einsatz) in kleinen Unternehmen implementieren.

Die obigen Ausfihrungen verdeutlichen zwar die Mdglichkeit, Lieferantenbeziehungen mit
Instrumenten zu bewerten, die in Anlehnung an das EFQM-Modell fiir diesen Zweck ange-
passt werden. Jedoch sollte nicht Ubersehen werden, dass die Entwicklung und der Einsatz
eines solchen Instrumentes v.a. fir groRere Unternehmen mit hohem zeitlichen Aufwand und
auch hohen Kosten verbunden sein kdnnen. Es stellt sich auch die Frage, ob Interdepen-
denzen zwischen den Kriterien — insbesondere Vertrauen, Vertrautheit, Zufriedenheit und
Commitment — berlcksichtigt werden konnen. Ferner besteht die Gefahr, dass der flr jede
Bewertung ermittelte Erfullungsgrad der Kundenerwartungen auf Annahmen beruht, die als
zu subjektiv und unsystematisch einzustufen sind. Aulerdem erfolgt die Quantifizierung der
Kriterien lediglich in Form von Punktwerten, wodurch eine monetére Bewertung nicht statt-

finden kann.

' Die Vergabe dieses Qualitatspreises findet im Rahmen eines Prozesses statt, bei dem Europas

erfolgreichste Unternehmen identifiziert werden. Des Weiteren werden diese Unternehmen hinsichtlich der
Erreichung von Spitzenleistungen (Business Excellence) gefordert (vgl. Hieber, 2002, S. 93).

Bruhn zieht ein Auditing der MafRnahmen des Relationship Marketings aus Sicht des Unternehmens zu
seinen externen Kunden in Erwagung (vgl. Bruhn, 2001, S. 235).

ZVEI steht fir ,Zentralverband Elektrotechnik- und Elektronikindustrie e. V.".

87 Vgl. Huck/Kopke (1996), S. 1171ff.
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3.4.4 Quality Function Deployment
3.4.41 Grundlagen

Beim Quality Function Deployment'® (QFD) handelt es sich um ein von Akao im Jahre 1966
erstmals vorgestelltes Planungs- und Entwicklungsinstrument'®®, dessen Ziel es ist, Kunden-

190 24 transformieren, um

bedurfnisse systematisch in Produkt- bzw. Dienstleistungsmerkmale
die Zahl nachtréglicher Korrekturen weitestgehend zu minimieren'’. Da die meisten Kunden
eine langfristige Zusammenarbeit mit ihrem Produzenten anstreben, wird es als notwendig
erachtet, die Erwartungen des Kunden zu kennen und zu erflllen. Hieraus resultiert ein neu-
es Kundenverstandnis wie auch eine innovative Denkweise ganz im Sinne der Total-Quality-
Management-(TQM)-Philosophie. So sind alle Mitarbeiter des Unternehmens gefordert, die
,Stimme des Kunden®“ unmissverstandlich wahrzunehmen, um diesen zufrieden zu stellen.
Mit einer QFD-Anwendung wird daruber hinaus die gesamte Kommunikation innerhalb des

Unternehmens verbessert; ferner erhoht sich auch die Transparenz im Unternehmen.

3.4.4.2 House of Quality

Der Prozess des QFD umfasst mehrere Schritte, die im sogenannten ,House of Quali-
ty“(HoQ) dargestellt werden'®. Das HoQ kann als transparentes Dokumentations- und
Kommunikationsinstrument aufgefasst werden, das die verschiedenen Denk- und Planungs-
ergebnisse des Produkt- bzw. Dienstleistungsprozesses festhalt und in der Lage ist, Verbes-
serungen zu erkennen. Fir die Produktentwicklung werden grundsatzlich vier Phasen des
QFD-Prozesses (Produkt-, Komponenten-, Prozess- und Produktionsplanung) beschrieben,
die aufeinander aufbauen und in Gestalt einer Kaskade ablaufen. Hierbei flieRen die ermittel-

ten Qualitdtsmerkmale eines Hauses als Anforderungen in das nachste Haus ein.

88 Der Begriff Quality Function Deployment kann sinngemaf mit ,Aufmarsch der Qualitdtsmerkmale* Gbersetzt

werden (vgl. hierzu Streckfuss, 2003, als html-Datei). Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Saatweber
(1998), S. 3.; Schmutte (1998), S. 158.; Klein (1999), S. 204.

Im Jahre 1974 begann Toyota mit der erfolgreichen Anwendung und Weiterentwicklung von QFD (vgl.
Saatweber, 1998, S. 2).

Fir die QFD-Darstellung werden sie vereinfacht auch als Qualitdtsmerkmale bezeichnet.

Klein betrachtet das QFD vom Grundsatz her als einen technikorientierten Marketingansatz (vgl. Klein, 1999,
S.204).

192 v/gl. zur folgenden Beschreibung des HoQ Saatweber (1997), S. 34ff.; Klein (1999), S. 205.
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®

Wechselwirkungen der
Qualitatsmerkmale

@ Qualitatsmerkmale:

WIE erfiillen wir die
Kundenanforderungen?

Kunden- o5 Beziehungsmatrix: )
anforderungen 5o Leistungs-
c . .
23 Unterstiitzungsgrad vergls\llch mit
WAS 23 der WIE'S zu den WAS's dem Wetibe-
wollen 29 werb
die 3 g durch den Kun-
Kunden? ® = den
o3

@ Bewertungszeile
und Priorisierung
@ Auspragung der ZielgréRen
@ Schwierigkeitsgrad der
Umsetzung

@ Produktorientierter Vergleich
mit den Wettbewerbern

Abbildung 6: House of Quality als wesentlicher Bestandteil des QFD-Prozesses'*®

Die einzelnen Schritte des QFD-Prozesses, die im obigen HoQ dokumentiert werden, kon-

nen wie folgt beschrieben werden'®*:

Schritte 1 und 2: Als erstes werden die Kundenanforderungen — z.B. im Rahmen von Markt-

forschungsaktivititen wie Kundenbefragungen und -interviews'®® — ermittelt, welche im ein-

zelnen geman ihrer Bedeutung fiir den Kunden zu bewerten sind'®.

Schritt 3: Hier wird aus Sicht des Kunden ein Vergleich des Erfillungsgrades der Anforde-

rungen mit den Kundenbewertungen der Wettbewerbsprodukte durchgefihrt.
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Quelle: in Anlehnung an Schmutte (1998), S. 160.

Sowohl die Anzahl der anzuwendenden Schritte als auch die Reihenfolge dieser Schritte fur den QFD-
Prozess sind in der Literatur differenziert zu finden. Vgl. zu den nachfolgenden Schritten Breitkopf (1997), S.
50ff.; Schmutte (1998), S. 159ff.; Saatweber (1998), S. 13ff.; Klein (1999), S. 204f.; Seghezzi (2003), S.321ff.
In der Literatur werden auch andere Methoden erwahnt, die fiir die Erhebung von Kundenanforderungen
eingesetzt werden. Dazu zahlen u.a. das Spharen- und das Kano-Modell, Expertengesprache und
Krativitdtstechniken. Vgl. hierzu Saatweber (1997), S. 44ff. und 70ff.; Breitkopf (1997), S. 50;
Geschka/Schwarz-Geschka (1998), S. 60.

Zusatzlich kénnen einzelne Kundenanforderungen erlautert werden, wie z.B. besondere Aktivitaten seitens
der Konkurrenz (vgl. Schmutte, 1998, S. 161).
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Schritt 4: Nun gilt es, die Qualitdtsmerkmale der jeweiligen Kundenanforderungen zu erken-

nen und in die ,Sprache des Produzenten® zu Ubersetzen.

Schritt 5: Weiterhin erscheint es sinnvoll, die Wechselwirkungen zwischen den ermittelten
Qualitatsmerkmalen im ,Dach“ des Hauses abzubilden, um dadurch v.a. mdgliche Zielkon-

flikte aufspliren zu kénnen.

Schritte 6 und 7: In der Beziehungsmatrix wird aufgezeigt, in welchem Ausmalf} die Quali-
tatsmerkmale die Kundenanforderungen erflillen. Dieser Schritt gilt als kritische Phase des
QFD', bei der die Bewertung der Zusammenhange i.d.R. anhand von Zahlenwerten'®® er-
folgt. In einer Bewertungszeile kann nun die numerische Gesamtbedeutung der einzelnen
Qualitatsmerkmale durch spaltenweise Addition der Werte in den Matrixfeldern ermittelt wer-

den, wodurch sich auch eine Priorisierung fir die Gestaltung der Qualitatsmerkmale ergibt.

Schritt 8: Hier werden die Zielgrofien der sinnvollen Leistungsdaten samtlicher Qualitats-
merkmale festgelegt. Zielwerte, die einen direkten Zusammenhang mit wichtigen Kundenan-

forderungen bilden, sollten mit herausfordernden Werten versehen werden.

Schritt 9: Weiterhin wird der Schwierigkeitsgrad der technischen Realisierbarkeit der Quali-

tatsmerkmale eingeschatzt.

Schritt 10: Bei der Entwicklung von Produkten findet in einem letzten Schritt ein produktori-
entierter Leistungsvergleich mit ausgewahlten Wettbewerbern durch das eigene Unterneh-
men statt. Auf diese Weise lassen sich der Erflllungsgrad der eigenen Leistung sowie der

Leistungsabstand zu den Profilen der Wettbewerber feststellen.

3.4.4.3 Anpassung des Quality Function Deployments zur Bewertung von

Lieferantenbeziehungen

Als Instrument fur die Bewertung von Lieferantenbeziehungen erscheint das QFD sowohl re-
alisierbar als auch zweckmafig. Dazu musste das QFD jedoch an die Erfordernisse fur die
Bearbeitung der Problemstellung angepasst werden. Hierbei kdnnen die Anforderungen des

Kunden an die Beziehungsmerkmale des Lieferanten formuliert werden.

Die Grinde, die fur eine adaptierte Anwendbarkeit des QFD sprechen, liegen u.a. in ihrem
ganzheitlichen Charakter und ihrer Flexibilitdt. Darlber hinaus wird davon ausgegangen,

dass dieses Instrument auch in der Lage ist, einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess

T Die Entscheidungen, die in dieser Phase zu treffen sind, erfordern eine stark ausgepragte fachliche und

soziale Kompetenz seitens des Analyseteams. Als Grundlage dieser Entscheidungen sollte auRerdem gut
verwertbares Datenmaterial vorliegen (vgl. Schmutte, 1998, S. 162f.).
%8 7B.in folgender Auspragung: stark = 9, mittel = 3, schwach =1, kein Zusammenhang = 0.
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im Hinblick auf das Management von Lieferantenbeziehungen zu initiieren'®. Als vorteilhaft
erweist sich auch die Annahme, dass Wechselbeziehungen zwischen den Bewertungskrite-
rien einer Lieferantenbeziehung beriicksichtigt werden kénnen?®. AuRerdem erscheint das
,House of Quality“ als Ubersichtliche Darstellungsmatrix der Bewertungsergebnisse mit einer
nachvollziehbaren Dokumentation der Bewertungsergebnisse als geeignet®®'. Die Méglich-
keit einer effizienten informationstechnischen Unterstiitzung des QFD-Prozesses ist eben-
falls gegeben®®. Angesichts dieser Vorteile wird an dieser Stelle die Behauptung aufgestellt,
dass auf Basis der QFD-Ergebnisse eine Messung sowie die integrierte und systematische

Evaluation von Lieferantenbeziehungen méglich sind®®.

Trotz der oben angeflihrten Vorteile bleibt jedoch ungeklart, inwieweit hier die qualitativen
Kriterien operationalisierbar sind und welche Vorgehensweise bei der Gewichtung der Kun-
denanforderungen zu einer hohen Objektivitat der Bewertungsergebnisse fuhren kann. Hinzu
kommt, dass als Ergebnisgrdéfien Punktwerte ermittelt werden, wodurch eine unmittelbare

monetare Bewertung nicht durchfihrbar ist.

3.4.5 Balanced Scorecard

3.4.5.1 Grundlagen

Vor dem Hintergrund entstandener Kritik am traditionellen Rechnungswesen und der damit
verbundenen Eindimensionalitat finanzieller Kennzahlensysteme ist dieses Instrument im
Jahre 1992 von den Autoren Kaplan/Norton entwickelt worden®. Ziel war, die stark finan-
zielle Ausrichtung des Controllings sowie der Planung und Steuerung umzustrukturieren, um
den gestiegenen Anforderungen der Unternehmen gerecht zu werden. Infolgedessen wird fur

das Controlling eine ausgewogene Zusammenstellung von finanziellen und nicht-finanziellen

199 Breitkopf untersucht die Anwendung des QFD u.a. auch, um einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess in

der Mitarbeiterfiihrung in Gang zu setzen (vgl. hierzu Breitkopf, 1997, S. 59ff.). Crostack/Schneider/Fischer
haben z.B. im Rahmen eines Forschungsprojektes eine Motivations-QFD fiir die Lufthansa Cargo AG
entwickelt, mit der sie zunachst die Mitarbeitermotivation bewertet haben. Abhangig vom Handlungsbedarf
entwickelten sie dann in einem zweiten Schritt Malnahmen zur Motivationssteigerung (vgl. hierzu
Crostack/Schneider/Fischer, 2002, S. 1150ff.).

200 /g1 hierzu Breitkopf (1997), S. 149ff.

201 y/gl. Saatweber (1998), S. 5.

202 y/g1. Crostack/Schneider/Fischer (2002), S. 1151.

23 Diese Hypothese beruht auBerdem auf dem Tatbestand, dass in Bezug auf die Lieferantenbewertung
(mindestens) eine Anwendung dieses Instrumentes in der Praxis existiert, wobei es sich hierbei um eine Ex-
ante Lieferantenbewertung bzw. einen Lieferantenauswahlprozess handelt. So fiihrt die Wacker Siltronic ein
QFD durch, das zum einen dem Vergleich mehrerer Lieferanten dient und zum anderen ein Abgleich mit den
Erwartungen von Wacker Siltronic vorsieht (vgl. Wagner, 2001, S. 203). Des Weiteren verwendet Pfefferli
das QFD, um die wichtigsten Bewertungskriterien fir eine Lieferantenbewertung zu ermitteln (vgl. Pfefferli,
2002, S. 67ff.).

204 Vgl. Kaplan/Norton (1992), S. 71ff. Zu den folgenden Ausfiihrungen vgl. auch Kaplan/Norton (1997), S. 7ff.;
Bischof (2002), S. 104ff.; Seghezzi (2003), S. 349ff.; Weber/Bacher/Groll (2003), S. 312f.
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Kennzahlen postuliert, die so auszuwahlen sind, dass sie Uber Ursache-

Wirkungsbeziehungen®* miteinander verbunden sind.

Neben einem Controllinginstrument stellt die BSC v.a. auch ein neuartiges Managementsys-
tem dar, das die gesamte Unternehmensstrategie fokussiert und im Hinblick auf ihre Umset-
zung unterstitzend agiert. Kaplan/Norton schlagen fir die Anwendung der BSC folgende vier

Perspektiven vor:

Die Finanzperspektive beurteilt die Unternehmensleistung aus Sicht der Kapitalgeber. Hier-
fur werden Kennzahlen wie u.a. die erzielte Gesamtkapitalrendite und der Return on Invest-
ment (Rol) herangezogen. Diese Messgréien geben zum einen Auskunft dariiber, ob die
verfolgte Unternehmensstrategie, ihre Umsetzung und Durchfihrung zu einer grundsatzli-
chen Ergebnisverbesserung fihrt. Zum anderen agieren die finanziellen Kennzahlen als

Endziele fir die drei anderen Perspektiven der BSC.

In der Kundenperspektive werden Kunden- und Marktsegmente identifiziert, in denen das
Unternehmen agieren méchte. Als relevante Kennzahlen kommen z.B. der Marktanteil in den

Zielsegmenten und die Kundenrentabilitat in Frage.

In der internen Prozessperspektive geht es darum, die kritischen Prozesse im Unterneh-
men derart zu verbessern, dass die ermittelten Kundenwunsche erflllt und damit die gesetz-
ten finanzwirtschaftlichen Ziele erreicht werden®®. Folglich erscheint es sinnvoll, die gesamte

Wertschdpfungskette eines Unternehmens zu betrachten.

Bei der Lern- und Entwicklungsperspektive?”’ gilt es, diejenige Infrastruktur zu identifizie-
ren, die eine Organisation braucht, um die Ziele der ersten drei Perspektiven zu erreichen.
Kaplan/Norton betonen insbesondere die Notwendigkeit von Investitionen in die Zukunft.
Hierbei werden die Leistungsfahigkeit des Informationssystems sowie die Qualifizierung, Mo-

tivation und Zielausrichtung der Beschaftigten fokussiert.

205 vgl. Kap. 3.4.5.2.

26 Eine weitere Besonderheit der BSC, ist seine Fahigkeit, neue Prozesse zu identifizieren, die ein
Unternehmen zur Erreichung von hoher Kundenzufriedenheit bendtigt. (vgl. Kaplan/Norton, 1996,
S. 27).

207 Einige Autoren nennen diese Perspektive ,Potenzialperspektive” (vgl. Seghezzi, 2003, S. 349;
Jéhnk/Zimmermann, 2003, S. 74).
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Finanzen
1. Ziele
2. Kennzahlen
3. Vorgaben
4, MafRnahmen
Kunde . Interne Geschéftsprozesse
Vision
1. Ziele und 1. Ziele
2. Kennzahlen H 2. Kennzahlen
3. Vorgaben Strategle 3. Vorgaben
4. Malnahmen 4. MaRnahmen

Lernen und Entwicklung

Ziele
Kennzahlen
Vorgaben
MaRnahmen

pPON~

Abbildung 7: Die Balanced Scorecard und ihre klassischen Perspektiven®’®

Die obige Abbildung 7 veranschaulicht die angesprochenen vier klassischen Perspektiven,
fur die jeweils strategische Ziele, Kennzahlen, Vorgaben und Mallhahmen zu definieren sind

und welche sich an der Vision und der Strategie des Unternehmens orientieren.

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass der Einsatz der BSC insbesondere dazu die-
nen soll, die Vision und Strategie des Unternehmens zu operationalisieren und sie mit den
individuellen Zielen einzelner Geschaftsbereiche und Mitarbeiter abzustimmen. Ferner sollen
die fur die Umsetzung der Strategie notwendigen Ressourcen bereitgestellt werden. Darliber
hinaus liefert die BSC die Grundlage fur eine unternehmensweite Kommunikation der Strate-

gie. Aulerdem strebt sie einen sténdigen Lern- und Feedbackprozess an.

3.4.5.2 Ursache- und Wirkungsbeziehungen

Nach Ansicht von Kaplan/Norton kann eine (Unternehmens-) Strategie als ein Blndel von
Hypothesen (iber Ursachen-Wirkungszusammenhénge interpretiert werden®®. Die strategi-
schen Ziele fur die einzelnen Perspektiven, die — wie bereits gezeigt — aus der Unterneh-
mensstrategie  abzuleiten sind, verdeutlichen, welche Einflussgréften auf den
Unternehmenserfolg einwirken. Demnach sollten nur solche Ziele und Kennzahlen in die

BSC aufgenommen werden, die im Rahmen von Ursache-Wirkungsbeziehungen in Verbin-

208 Quelle: vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 9.
209 y/gl. Kaplan/Norton (1996), S. 30. Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen auch Bischof (2002), S. 111ff.
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dung gebracht werden. Die Kette von Ursache und Wirkung sollte sich dabei Uber alle vier

Perspektiven der BSC erstrecken

In der untenstehenden Abbildung 8 wird der (Rol) als Kennzahl fiir die finanzielle Perspektive
herangezogen. Der Treiber dieser Kennzahl kann das Ergebnis einer héheren Kundentreue
sein?'°. Folglich wird die Kundentreue als relevant erachtet und deshalb in die Kundenper-
spektive der BSC aufgenommen, da sie vermutlich einen starken Einfluss auf den Rol hat.
Die erhéhte Kundentreue kann wiederum die Folge einer Zunahme punktlicher Lieferungen
sein, die z.B. aus einer Verbesserung der Prozessqualitdt und kirzeren Durchlaufzeiten re-
sultiert. Diese Auswirkungen kdnnen wiederum auf das verbesserte Fachwissen der Mitar-

beiter im Unternehmen (z.B. durch gezielte Weiterbildung) zurtickgefuhrt werden.

Finanzielle Perspektive 1 _________________________________

Kundentreue

Kundenperspektive 1

Punktliche
Lieferung

Lern- und Entwicklungsperspektive ]

Fachwissen der
Mitarbeiter

Abbildung 8: Darstellung von Ursache-Wirkungsbeziehungen®"'

3.4.5.3 Anpassung der Balanced Scorecard zur Bewertung von Lieferantenbeziehun-

gen

Eine weitere Besonderheit der Balanced Scorecard liegt in ihrer flexiblen Handhabung hin-
sichtlich ihrer Anwendung, so dass eine Anpassung der traditionellen BSC an die Anforde-
rungen, die an die Bewertung von Lieferantenbeziehungen gestellt werden, realisierbar und
angebracht erscheint?'?. Hierfiir wird die Implementierung spezifischer Perspektiven postu-
liert, welche die Erfolgsfaktoren von Beziehungen zu den Lieferanten integrieren kénnen.

Demnach sollen neben den quantitativen Kriterien Preis, Qualitat, Logistik und Technologie

210 Folge einer héheren Kundenzufriedenheit und -treue kann z.B. eine Umsatzsteigerung sein, die u.a. aus

einer Erhdhung von Wiederholungskaufen des existierenden Kundenstammes resultieren kann.
2 Quelle: vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 31.
212 vgl. Kaplan/Norton (1996), S. 34.
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auch die qualitativen Kriterien Vertrauen, Commitment und Zufriedenheit in diese Perspekti-

ven einbezogen werden.

Als einen der wesentlichen Vorteile der BSC gilt ihre Fahigkeit, sich auf jene Kennzahlen zu
beschranken, die zum Erreichen der gesetzten finanziellen Ziele und somit zum Bezie-
hungserfolg beitragen. Demzufolge ergibt sich die Moglichkeit einer monetaren Evaluation
der Lieferantenbeziehungen, vorausgesetzt, es werden wie in der traditionellen BSC finan-
zielle Kennzahlen fur die Bewertung herangezogen. Des Weiteren kdnnen Uber die bereits
erwahnten Ursache-Wirkungs-Beziehungen Interdependenzen zwischen den Bewertungskri-
terien sichtbar gemacht werden. Ferner ist fur die effiziente Anwendung einer angepassten
BSC die Unterstlitzung der Bewertungsprozesse durch eine geeignete Software zu empfeh-
len. Durch den flexiblen Einsatz dieses Instrumentes, bei dem u.a. weitere Kennzahlen hin-
zugefigt werden kénnen, lasst sich aullerdem ein Prozess der kontinuierlichen
Verbesserung in Gang setzen, der v.a. zukunftsorientierte GroRen zum Gegenstand hat®'>.
Trotz der oben erwahnten Vorteile darf nicht Gbersehen werden, dass auch bei diesem In-
strument der objektiven Messbarkeit der qualitativen Bewertungskriterien Grenzen gesetzt
sind, da die Quantifizierung schliellich mehr oder minder auch hier auf subjektive Annahmen

der Bewertenden beruht.

Nachdem in diesem Kapitel eine Reihe innovativer Instrumente fir die Bearbeitung der Prob-

lemstellung beschrieben wurde?**

, soll nun eine systematische Auswahl aus diesen Instru-
menten getroffen werden, die fur eine tiefergehende Betrachtung in Frage kommen. n
Hierbei wird der SLV aus dem Auswahlprozess bewusst ausgeschlossen, da dieses Instru-
ment an spaterer Stelle erneut aufgegriffen und in einer Lieferanten-Balanced-Scorecard

(Kap. 4.3.2.4) integriert wird.

213 ygl. Engelhardt (2002), S. 107ff.

214 Dje zuvor untersuchten Instrumente sollen lediglich als Vorschlage fir eine ndhere Untersuchung aufgefasst
werden und erheben demnach kein Anspruch auf Vollstadndigkeit. Daher wird im Rahmen dieser Arbeit auf
die Beschreibung weiterer innovativer Instrumente verzichtet.
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4 Untersuchung ausgewahlter innovativer Instrumente zur Bewer-
tung von Lieferantenbeziehungen

4.1 Auswahl innovativer Instrumente zur Bewertung von Lieferantenbe-
ziehungen

4.1.1 Durchfiihrung der Auswahl

Die Auswahl der zuvor beschriebenen innovativen Instrumente, die fir eine ndhere Untersu-
chung im Rahmen der Bearbeitung der Problemstellung dieser Arbeit in Betracht kommen,
sollte mdglichst systematisch und nachvollziehbar durchgefiihrt werden. Dabei ist insbeson-
dere zu prifen, inwieweit die einzelnen Instrumente die wesentlichen Anforderungen, die an
die Bewertung von Lieferantenbeziehungen gestellt werden, erfiillen kénnen?'>. An dieser
Stelle wird jedoch explizit angemerkt, dass nachfolgend lediglich auf eine ex-ante Uberprii-
fung zurickgegriffen werden kann, die vielmehr das (geschatzte) aktuelle Potenzial der je-

weiligen Instrumente im Hinblick auf die gestellte Aufgabe aufzeigt, ohne dabei einen
Anspruch auf Vollstandigkeit zu erheben.

4.1.2 Darstellung der Ergebnisse

Die obigen Ausflihrungen zur Durchfiihrung der Auswahl sollen nun in der untenstehenden

Tabelle 4 zusammengefasst veranschaulicht und die daraus resultierten Ergebnisse an-
schlieend erlautert werden.

o =
Instrumente = =
3 =
T
Anforderungsmerkmale N § o o
= [l ) w
[ [T} L=] m
System atische Bewertung x x x x
Ganzheitlicher Ansatz X X x X
Anschauliche Darstellung x x x x
Dynam ik (Zukunftsorientierung) X x x X
EDV-Unterstiitzung X X x X
Berlcksichtigung von Interdependenzen x x x
zwischen den Berwertungskriterien
Ableitung und systematische Beurteilung x
von YerbesserungsmaGnahmen
Transparenz des Bewerungsprozesses x x x x
Umsetzbarkeit X X x X
Moneté&re Erfolgsmessung X
Erfiilllungsgrad 80% 70% 90% 90%

Tabelle 4: Anforderungskatalog und Beurteilungsprozess der innovativen Instrumente

25 Hierbei werden diejenigen Anforderungen herangezogen, die fiir die Bearbeitung der Problemstellung am
relevantesten erscheinen.
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Die obige Tabelle zeigt an, inwieweit die einzelnen zuvor beschriebenen innovativen Instru-
mente (horizontale Spalten) die Anforderung (vertikale Spalten) der Problemstellung (ex-
ante) erfillen. Dieser Uberpriifung wird eine Gleichgewichtung der Anforderungskriterien
zugrundegelegt. Am Beispiel der Fuzzy Logic ist festzustellen, dass acht der zehn Anforde-
rung erflllt werden. Demnach weist das Instrument der Fuzzy Logic einen Erflllungsgrad
von 80 % (8/10 x 100 = 80 %) auf*'®.

So verdeutlichen die Ergebnisse der obigen Tabelle, dass das Quality Function Deployment
und die Balanced Scorecard den héchsten Erfillungsgrad (jeweils 90%) hinsichtlich der we-
sentlichen Anforderungen an die Bewertung von Lieferantenbeziehungen aufweisen. Vor
diesem Hintergrund erscheinen die oben dargestellten Ergebnisse die Auswahl der beiden
0.g. Instrumente in einer angepassten Form fir eine ndhere Untersuchung zu rechtfertigen.
Demnach stellt das Kapitel 4.3 dieser Arbeit die Entwicklung einer spezifischen Lieferanten-
Balanced-Scorecard dar, die u.a. die oben genannte Integration des SLV zum Gegens-

tand hat®"".

Das Potenzial des Quality Function Deployments fir die Anwendung in verschiedenen Be-
reichen wurde bereits an friherer Stelle angedeutet. Hinsichtlich seines flexiblen Einsatzes
wurde diesem Instrument (im Rahmen einer ex-ante Beurteilung) auch die Fahigkeit zuge-
sprochen, zum einen eine integrierte und systematische Evaluation von Lieferantenbezie-
hungen durchzufiihren und zum anderen Mallhahmen zur zielgerichteten Gestaltung von

Lieferantenbeziehungen systematisch abzuleiten.

Auch das Potenzial der Balanced Scorecard wurde an friiherer Stelle bereits identifiziert*®.

Hierbei wurde festgehalten, dass aufgrund der Flexibilitat dieses Instrumentes eine Anpas-
sung an die Bearbeitung der Problemstellung vorgenommen werden kann. Weiterhin wurde
anhand der Ex-ante-Konformitatsprifung die Behauptung aufgestellt, dass mit der adaptie-
ren BSC Kausalrelationen zwischen den Bewertungskriterien aufgezeigt und dartber hinaus

MalRnahmen abgeleitet werden kénnen.

Die Frage, inwieweit die oben aufgestellten Thesen Uber die Potenziale beider Instrumente

auch bestatigt werden konnen, sollen die nachfolgenden Ausflihrungen beantworten. Zu-

218 Eine Besonderheit im Hinblick auf die obige Durchfihrung der Auswahl bildet allerdings das Ergebnis des
SLV, das kritisch zu betrachten ist. Obgleich sein Erflllungsgrad von 40 % auf ein negatives
Bewertungsergebnis schlieRen lasst, ist das hier vorliegende Resultat relativ zu betrachten. Diese
Behauptung liegt in der Tatsache begriindet, dass in Kapitel 3.4.2. der SLV zum einen als relevante
mehrdimensionale Kennzahl zur Ermittlung des Lieferantenwertes identifiziert wurde. Zum anderen wurde es
als zweckmafig erachtet, dieses Instrument in das Konzept der BSC zu integrieren. Demzufolge ist der SLV
keineswegs negativ zu bewerten, sondern vielmehr als vorteilhaftes und ergdnzendes Element der
spezifischen (Lieferanten-) Balanced-Scorecard anzusehen, die in Kapitel 4.3 ausflhrlich behandelt wird.
Folglich soll das Ergebnis der Ausflhrungen zu Kap. 4.3 quasi als Verschmelzung beider Instrumente
aufgefasst werden.

218 vgl. Kap. 3.4.5.

217
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nachst wird das Quality Function Deployment untersucht, bevor im Anschluss daran die Ana-

lyse der Balanced Scorecard erfolgt.

4.2 Untersuchung des Quality Function Deployments als Instrument fur

die Bewertung von Lieferantenbeziehungen

4.2.1 Adaption des traditionellen Quality Function Deployments zu einem

Lieferanten Quality Function Deployment

Im Hinblick auf ein Einsatz fur die systematische Bewertung von Lieferantenbeziehungen er-
fordert das QFD konzeptionelle Veranderungen, da dieses Instrument in seiner Grundform,
wie bereits in Kapitel 3.4.4 beschrieben, ein Planungs- und Produktentwicklungsinstrument
darstellt, bei dem Kundenbedurfnisse systematisch in Produkt- und Dienstleistungsmerkmale
umgesetzt werden. Aus diesem Grund wird nachfolgend ein spezifisches Lieferanten-QFD
(L-QFD) entwickelt, das eine grundlegende Veranderung gegentiber dem traditionellen QFD
aufweist. Inhaltlich betrachtet wird dieses L-QFD nicht vom Anbieter eines Produktes oder
einer Dienstleistung durchgefihrt, wie dies beim traditionellen QFD bekannt ist. Hier wird das
adaptierte QFD vielmehr vom Kunden vorgenommen, der in einem ersten Schritt seine An-
forderungen an die Lieferanten festlegt, anhand derer er die jeweiligen Lieferantenbeziehun-

gen beurteilen kann.

Eine weitere inhaltliche Modifikation ist im QFD-Prozess zu konstatieren. Wie in Kapitel 3.4.4
bereits dargelegt wurde, gilt es im traditionellen QFD festzulegen, die vom Kunden geforder-
te Qualitdt durch entsprechende Qualitdtsmerkmale weitestgehend sicherzustellen. Dabei
sind jene Qualitdtsmerkmale systematisch anzusetzen, die das Produkt oder die Dienstleis-
tung charakterisieren und die ,Stimme des Kunden® in die (technische) ,Sprache des Liefe-

ranten” transformieren®'®.

Wahrend also im Ergebnis des traditionellen QFD-Prozesses die Rangfolge der wichtigsten
zu gestaltenden Qualitdtsmerkmale fir die Produkt- bzw. Dienstleistungsentwicklung im HoQ
aufgezeigt werden®”, ist der Prozess des L-QFD sowie sein Bewertungsergebnis in ihrer
Bedeutung anders zu interpretieren. Bei dieser QFD-Adaption liegen die Qualitatsmerkmale
bereits vor, welche vom Kunden schon im Vorfeld festgelegt wurden. Fir die Bearbeitung der
Problemstellung entsprechen diese Merkmale den quantitativen und qualitativen Bewer-

tungskriterien von Lieferantenbeziehungen, welche eingangs spezifiziert wurden und im Kri-

%19 Dje technische Orientierung bezieht sich auf Sachguter und nicht auf Dienstleistungen.
220 y/gl. Schritte 6 und 7 in Kap. 3.4.4.2.
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terienkatalog®®' dargestellt sind. Demzufolge gibt das Endergebnis des (ersten) L-QFD-

Prozesses?? die Bewertungsergebnisse der jeweiligen Lieferantenbeziehung wieder.

Dementsprechend erfolgt auch die grafische Dokumentation der erzielten Ergebnisse im
House of Quality in abgewandelter Form, so dass hierfir ein spezifisches Lieferanten-HoQ
(L-HoQ) entwickelt wird. Weiterhin soll mit der Konstruktion eines zweiten HoQ die systema-
tische Auswahl von VerbesserungsmafRnahmen im Sinne eines prioritatsorientierten Mal3-

nahmenplans aufgezeigt werden.

Hinzu kommen strukturelle Veranderungen dieses Instrumentes, bezogen auf die zu durch-
laufenden Schritte im Zuge des Bewertungsprozesses. Die in Kapitel 3.4.4.2 beschriebenen
Schritte, welche den Prozess des traditionellen QFD im HoQ beleuchten, erscheinen in die-
ser Form fur die Entwicklung des L-HoQ teilweise nicht geeignet. Fur die nachfolgenden
Ausfiihrungen finden einige dieser klassischen Schritte daher keine Anwendung??*. Breitkopf
betont in diesem Zusammenhang, dass flir die Erstellung eines HoQ keine bindenden Re-
geln vorgesehen sind und u.a. die Wahl seiner Ausgestaltung dem Anwender freigestellt

wird?%*,

Die unten stehende Abbildung 9 skizziert in Form von zwei HoQ zusammenfassend die oben
dargestellten Anpassungen zur Entwicklung des intendierten L-QFD. Sowohl die einzelnen
Schritte als auch deren aggregierte Darstellung im L-HoQ werden in den nachsten Kapiteln

naher beleuchtet.

Aufbau des Daches zur >
Ermittlung von Interde-
pendenzen Zwischen
-
ferantenbeziehungen

EZN) | _orp 1

Kap. 4.2.2.2 “erbesserungsmaknahmen
EBewertungsergebnisse der E

Lieferantenbeziehung
EZZN) L-QFD 2

Kap. 4.2.2.4

Beispielhafte Dar-
stellung des Bewer- Kap. 4.2.2.3

tUNSprozesses im
ersten L-HoQ

Kap. 4.2.2.2

Erhebung und
Sewichtung der
ARTOrcernncen

Kundenanforderungen
an
Ligferantenbeziehungen

Nicht zufriedenstellende
Bewertungsergehnisse

FPriorisierte Malknahmenliste

Abbildung 9: Grober Aufbau der L-QFD-Untersuchung®®®

21 ygl. Tabelle 3.

222 Ein zweiter L-QFD-Prozess wird in Kap. 4.2.2.4 aufgezeigt.

223 Beispielhaft sei in diesem Zusammenhang der letzte Schritt (Schritt 10) erwdhnt, bei dem ein
Leistungsvergleich des eigenen Produkts durch das eigene Unternehmen durchgeflhrt wird.

224 y/gl. hierzu Breitkopf (1997), S.54.

225 Quelle: In Anlehung an Crostack/Schneider/Fischer (2002), S. 1149.
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4.2.2 Durchfuhrung des Lieferanten Quality Function Deployments

4.2.2.1 Erhebung und Gewichtung der Anforderungen an Lieferantenbeziehungen

a) Erhebung der Kundenanforderungen

Zunachst stellt sich die Frage, welche Anforderungen an eine Lieferantenbeziehung fur den
Kunden relevant sind und wie diese systematisch ermittelt werden konnen. Diese Anforde-
rungen sollen die Erwartungen, die der Kunde an den Lieferanten hat, reflektieren. Hierbei
kann zwischen Anforderungen auf Unternehmensebene einerseits und Anforderungen auf
Mitarbeiterebene anderseits unterschieden werden®®. Falls die Anzahl der Anforderungen
sehr umfangreich ist, erscheint es notwendig, sich auf die relevantesten zu beschranken, um

eine Uberfrachtung im Verlauf des QFD-Bewertungsprozesses zu vermeiden.

Fur die systematische Ermittlung der Kundenanforderungen bietet sich insbesondere die
Durchfiihrung einer schriftlichen Befragung®’ an. Daran sollten v.a. die Mitarbeiter?®® der Be-
schaffung beteiligt sein. Hierzu zahlen sowohl Mitarbeiter, die auf operativer Ebene agieren
(z.B. im Rahmen von Bestellvorgangen), als auch Beschaffungsmanager, die strategische
Entscheidungen zu treffen haben, welche mit dem Top-Management laufend abzustimmen

sind.

Neben der Beschaffung sollten aber auch Vertreter aus Entwicklung, Produktion und Logistik
in die Befragung involviert werden, die einen wichtigen Einfluss auf die Gestaltung von Liefe-
rantenbeziehungen nehmen®?. Zu diesem Zweck sollten fiir die schriftliche Befragung ver-
schiedene Fragebdgen konzipiert werden, die nach den verschiedenen Teilnehmergruppen

aus den einzelnen Bereichen differenziert werden. Die Fragebdgen kénnen sowohl Fragen

26 Auf Unternehmensebene kann z.B. die Zukunfsorientierung der Lieferantenbeziehung als Anforderung

genannt werden, welche am Unternehmensziel angelehnt ist. Die Interaktionsprozesse mit dem Lieferanten

finden dagegen auf der Mitarbeiterebene statt. Hier kann beispielhaft die vertrauensvolle Zusammenarbeit

mit dem Lieferanten als Anforderung erwéhnt werden.
21 Vgl. Saatweber (1997), S.70ff.; Crostack/Heinz/Kief/Lenger (1998), S.285; Crostack/Schneider/Fischer
(2002), S.1150f. Denkbar ist auch die Durchfiihrung von persdnlichen Interviews (vgl. hierzu Saatweber,
1997, S.77.).
Fir diese Arbeit soll sich der Begriff ,Mitarbeiter” auf alle Personen im Unternehmen beziehen. Hierzu zahlen
sowohl Personen, die ausfihrende Tatigkeiten ausliben (z.B. Sachbearbeiter), als auch Manager bzw.
Fihrungskrafte, die hauptsachlich auf strategischer Ebene agieren.
Mitarbeiter aus dem Entwicklungsbereich sind befahigt, Anforderungen zu formulieren, die z.B. fir die
Gestaltung einer zukulnftigen Entwicklungspartnerschaft mit einem Lieferanten relevant sind. Verantwortliche
aus der Produktion (z.B. aus der Qualitatssicherung) haben einen positiven Einfluss auf die Ermittlung
qualitdtsbezogener Anforderungen an die zu beschaffenden Guter. Diese Qualitat, die in die Produktion des
Endproduktes eingeht, entscheidet letztlich dariiber, ob das hergestellte Endprodukt die (Qualitats-
)Bedurfnisse des Endkunden in ausreichendem Male erflllt. Ferner weisen Vertreter der Logistik Uber eine
hohe Kompetenz zur ldentifizierung logistischer Anforderungen an den Lieferanten. Diese kdnnen auch
strategischer Natur sein, wie z.B. die Einflihrung einer unternehmensspezifischen JIT-Strategie. Die
negativen Konsequenzen, die sich fir das Unternehmen ergeben, falls die Lieferung eines bestellten Gutes
zu spat eintrifft, woraufhin sich die Produktion verzdogert und das Endprodukt somit verspatet ausgeliefert
wird, machen die Bedeutung von logistischen Anforderungen deutlich. Die Hinzuziehung von Mitarbeitern
aus dem Absatzbereich, die in der Lage sind, die Kundenwiinsche und
-bedirfnisse zu ermitteln, deren Befriedigung entscheidend u.a. von der Leistungsfahigkeit der Lieferanten
abhangt, erscheint u.U. ebenfalls sinnvoll.
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als auch Aussagen beinhalten, die z.B. mit vorgegebenen fiinfstufigen Skalen beantwortet
werden sollen. Um die Struktur der Fragebdgen sowie die Auswertung der Ergebnisse zu
simplifizieren, kénnen den Bewertungsstufen linguistische Begriffe zugeordnet werden. Als
Beispiel kdnnen die linguistische Ausdriicke ,unwichtig“ bzw. ,trifft nicht zu“ dem Skalenwert
1 zugeordnet werden, wahrend der Skalenwert 5 durch die Auspragungen ,sehr wichtig*
bzw. ,trifft in hohem Male zu“ beschrieben werden kann. Demnach kénnte der Fragebogen

u.a. folgende Struktur aufweisen:

» Wie wichtig ist Ihnen ein vertrauensvolles Verhaltnis zum Lieferanten?

Antwortmdglichkeiten: 1 = unwichtig,............. , 5 = sehr wichtig

o Das Informationsverhalten des Lieferanten ist uns sehr wichtig.

Antwortmdglichkeiten: 1 = trifft nicht zu,............. , 5 = trifft in hohem Malie zu

Fur die Auswahl der Anforderungen empfiehlt es sich, ein qualifiziertes interdisziplinares L-
QFD-Team®® zu bilden, das mdglichst aus den oben genannten Bereichen Beschaffung,
Entwicklung, Produktion und Logistik besteht und in der Lage ist, die vorliegenden Informati-
onen aus den Befragungsergebnissen zu strukturieren und auszuwerten®®'. Dieses Team
sollte sich weiterhin untereinander beraten, wenn z.B. weitere Vorschlage unterbreitet wer-
den, die es dann gemeinsam zu analysieren und abzustimmen gilt. Hierzu kann eine Person
aus dem Team ausgewahlt werden, die die erforderlichen Sitzungen moderiert. Aus diesem
Auswahlprozess soll das L-QFD-Team schlieRlich die wichtigsten Anforderungen ableiten,
welche die Basis fir eine aussagekraftige Bewertung der Lieferantenbeziehungen darstel-
len®2. Vor diesem Hintergrund erscheint es weiterhin zweckmaRig, dieses interdisziplinare

Team auch in den weiteren L-QFD-Prozesses einzubeziehen.

20 pie Bildung dieses Teams erscheint auch flr die gesamte Durchfihrung des L-QFD geeignet, wie in den

weiteren Ausfiihrungen deutlich wird.

Bei einer gréReren Anzahl von Kundenwiinschen und -anforderungen unterbreitet Breitkopf den Vorschlag,
diese in logischen Gruppen anzuordnen. In diesem Zusammenhang differenziert sie priméare, sekundare und
tertiare Anforderungen, deren Auffacherung mit dem Einsatz von Affinitdtsdiagrammen unterstiitzt werden
kann (vgl. Breitkopf, 1997, S. 98f.).

Weiterhin kann angeraten werden, die anschlieiende Bewertung der Lieferantenbeziehungen ebenfalls vom
L-QFD-Team durchfiihren zu lassen. Die Griinde hierfir liegen darin, dass alle Erkenntnisse der verschieden
involvierten Bereiche in die Bewertung integriert werden und dadurch ein intensiver Informationsaustausch
zwischen den beteiligten Bereichen erméglicht wird. So kann auch der Beurteilungshorizont eines jeden
Einzelnen erweitert werden (vgl. hierzu Wiedmann/Dunz, 2000, S. 41).
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b) Bildung von Anforderungskategorien

Weiterhin kann angeraten werden, die vom L-QFD-Team ausgewahlten Anforderungen
strukturiert den einzelnen Bewertungskriterien zuzuordnen. Hierzu soll jedes Bewertungskri-
terium eine Anforderungskategorie bilden, innerhalb derer alle Anforderungen, die dieser Ka-
tegorie angehoren, untergliedert werden. Anhand dieser Klassifizierung wird die
Veranschaulichung der Beurteilung des Erfullungsgrades jedes Anforderungsmerkmals im

entsprechenden Matrixfeld transparent und nachvollziehbar.

c) Gewichtung der Kundenanforderungen

Die Anforderungen sollten in einem weiteren Schritt ihrer Bedeutung nach gewichtet werden.
Im Sinne einer Priorisierung bietet sich zum einen die direkte Evaluation aller Merkmale an-
hand einer numerischen Skala (z.B. 1 = unwichtig bis 5 = sehr wichtig) unter Anwendung des

Scoringverfahrens an, das bereits in Kap. 3.3 thematisiert wurde.

Zum anderen kann die Gewichtung auch durch einen paarweisen Vergleich durchgeflihrt
werden?®®. Bei dieser Methode sollte das L-QFD-Team die einzelnen Anforderungen jeweils
mit allen Ubrigen Anforderungen vergleichen. Herbei werden die Ergebnisse in einer syste-
matischen Matrix erfasst. AnschlieRend werden die aus dem Vergleich resultierenden nume-
rischen Werte pro Anforderung zeilenweise aufsummiert. Daraus ergibt sich eine Rangfolge,
aus der die Prioritaten ersichtlich werden. Zusatzlich kann damit die relative Bedeutung einer
Anforderung errechnet werden. Um die Auswahl der relevantesten Anforderungen zu unter-
stitzen, konnte sich die Durchfiihrung eines Wettbewerbsvergleiches als hilfreich erweisen,
bei dem Vergleichsinformationen Uber die Anforderungen, die Wettbewerbsunternehmen an

ihre Lieferanten stellen, gesammelt werden®*.

Die obigen Ausfuhrungen zur Erhebung, Klassifizierung und Gewichtung der Kundenanfor-
derungen sollen nun zusammengefasst grafisch dargestellt werden. Dazu zeigt die untere
Abbildung 10 einen beispielhaften Auszug aus einem Lieferanten-HoQ, das an spaterer Stel-
le in seiner Gesamtheit ndher beleuchtet wird**. Die Spalte der Kundenanforderungen ver-
anschaulicht eine exemplarische Anforderung an den Lieferanten sowie seine Zuordnung zur
relevanten Kategorie. Ferner wird der Bedeutungswert dieser Anforderung, die in diesem
Beispiel anhand einer numerischen Skala (1 = unwichtig bis 5 = sehr wichtig) ermittelt wurde,

aufgezeigt.

233 \/gl. Saatweber (1997), S. 248ff.; Breitkopf (1997), S. 100.
234 y/gl. Pfefferli (2002), S. 67.
25 vgl. Kap. 4.2.2.3.
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gens flr die Mitarbeiterbe-
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2. Bildung von Mitarbeiter-
gruppen und
Durchfiihrung der Befra-
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stimmung der Korrelationen | | ...
mit den Bewertungskriterien

Abbildung 10: Prozess der Erhebung, Klassifizierung und Gewichtung der Kundenanforderun-
gen

4.2.2.2 Ablauf der Bewertung von Lieferantenbeziehungen

a) Bewertungsprozess

Nun gilt es die fUr diese Arbeit festgelegten Bewertungskriterien in den L-QFD-Prozess zu in-
tegrieren. Fir die grafische Dokumentation erfolgt die Eingliederung dieser Kriterien in der
horizontalen Spalte des L-HoQ, die der Spalte der Qualitdtsmerkmale im klassischen HoQ
entspricht. Um die Bewertung der einzelnen Anforderungen effektiv durchzuflihren, muss
sich das L-QFD-Team stets die Frage stellen, wie stark das Bewertungskriterium X die An-

forderung Y erflillt.

Um diese Systematik besser nachvollziehen, soll dies exemplarisch an der Anforderung ,,In-
novationsbereitschaft (Anforderungskategorie: Technologie) verdeutlicht werden. Um den
Lieferanten anhand dieser Anforderung zu bewerten, kann dem Bewertenden u.a. zu folgen-

den Fragestellungen geraten werden:

=  Wie stark erflllt die Technologie des Lieferanten A unsere technologische Anforderung
~Innovationsbereitschaft und -fahigkeit*?
= Wie beurteilen wir die Innovationsfahigkeit bzw. -bereitschaft des Lieferanten im Hinblick

auf die Erflllung unserer technologischen Anforderungen?

Die Bewertungsergebnisse konnen in drei Stufen durch verschiedene Symbole reprasentiert
werden, denen zur Bewertung der einzelnen Anforderungen Zahlenwerte zugeordnet sind:
@ hoher Erflllungsgrad = 9
Q mittlerer Erflllungsgrad = 3
/A schwacher Erflllungsgrad = 1
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Die oben dargestellte Skala weist bei einem hohen Erflllungsgrad bewusst eine Uberpropor-

tionalisierung der Punktwerte auf, damit der zu bewertende Lieferant bei guten Leistungen in

besonderem MaRe honoriert wird?*.

-

Logistik

ﬁ Bedeutungs-

Logistikanforderungen wert y

Erfiillungsgrad:

o
O

1. Liefertreue

hoch (9)

2. Flexibilitat

O @

mittel (3)

Logistik

Bewertungsergebnis = } Bedeutungswert x Erfiillungsgrad

Abbildung 11: Auszug aus einer Bewertungsmatrix

Der Bewertungsprozess wird zum besseren Verstandnis in der oberen Abbildung 11 be-
leuchtet. Hierbei werden zwei Anforderungen aus der Kategorie Logistik evaluiert, die unter-
schiedliche Erfullungsgrade (hoch und mittel) aufweisen. Die Berechnungsformel fur die
Bewertung eines Kriteriums lautet demnach: Bewertungsergebnis = Bedeutungswert (Ge-

wichtungsfaktor) x Erflllungsgrad.

b) Ermittlung von Zusammenhangen zwischen den Bewertungskriterien

Im vorangestellten Kapitel wurde bereits dargelegt, dass jede Anforderung anhand des Krite-
riums bewertet wird, das gleichzeitig die Anforderungskategorie darstellt. Um eine mdglichst
objektive Bewertung zu ermoglichen, soll des Weiteren analysiert werden, ob Zusammen-
hange zwischen den Bewertungskriterien existieren. Dies soll an folgendem Bespiel verdeut-
licht werden. Gegeben sei die Anforderung: ,die Absicht, die Geschéftsbeziehung zum

Lieferanten aufrechtzuerhalten und zu intensiveren®.

Die obige Anforderung wird vom L-QFD-Team zunachst der Anforderungskategorie Com-
mitment zugeordnet. Demnach evaluiert der Kunde seine subjektiv empfundene innere Ver-
pflichtung, die Geschaftbeziehung zum Lieferanten langfristig erhalten zu wollen und durch

spezifische Investitionen in die Partnerschaft sogar zu intensivieren.

2% schmutte betont jedoch, dass wahlweise auch eine Linearisierung der Bewertung vorgenommen werden
kann (vgl. Schmutte, 1998, S. 163).
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Weiterhin werden Zusammenhange zwischen dem Commitment und den Gré3en Vertrauen
und Zufriedenheit identifiziert. Hinsichtlich der Zusammenhange zwischen Commitment und
Vertrauen sei hier insbesondere auf die Arbeit von Morgan/Hunt verwiesen®’. Ferner wird
fur den Aufbau von Commitment auch der Zufriedenheit mit den bisherigen Leistungen des
Lieferanten (z.B. Serviceleistungen) eine hohe Bedeutung beigemessen®®®. Durch diese Ef-
fekte erhoht sich fiir beide Geschéaftspartner die Empfindung von Commitment zu der Bezie-

hung.

Folglich erscheint es angebracht, die zuvor erwadhnten Zusammenhange ebenfalls im L-HoQ
abzubilden, die in Form eines Daches in der nachfolgenden Abbildung 12 veranschaulicht

wird®®.
4.2.2.3 Darstellung der Ergebnisse im Lieferanten-House-of-Quality

Das L-HoQ in der nachfolgenden Abbildung 12 gibt beispielhaft die Bewertung einer Liefe-
rantenbeziehung wieder, die fir den Kunden eine hohe strategische Relevanz besitzt. Dies
wird sowohl in der Auswahl der Kundenanforderungen als auch in den ermittelten Bedeu-
tungswerten flur diese Anforderungen ersichtlich. Die Wichtigkeit einer partnerschaftlichen
Zusammenarbeit fallt hier u.a. dadurch auf, dass den Anforderungen an das Vertrauen zum
Lieferanten und an das Commitment mit dem Lieferanten héhere Bedeutungswerte, als z.B.
den Einkaufsanforderungen beigemessen werden. Die Matrixfelder, die kein Symbol enthal-
ten, deuten auf das Fehlen eines Bewertungszusammenhangs zwischen den jeweiligen An-

forderungen und den Kriterien hin.

Die zuvor ermittelten Interdependenzen zwischen den Kriterien werden im ,Dach® des Hau-
ses ebenfalls veranschaulicht, wobei weitere Wechselwirkungen nicht auszuschlieRen sind.

Diese sollen aus Vereinfachungsgriinden jedoch nicht berticksichtigt werden.

%7 ygl. Morgan/Hunt (1994), S. 20ff.

238 ygl. Kap. 3.2.2.2 und 4.3.2.2.

2 |n der Literatur werden zudem verschiedene Kausalrelationen zwischen den Bewertungskriterien identifiziert,
deren Beriicksitigung zwar angestebt werden sollte, die jedoch nicht im Dach des L-HoQ abgebildet werden
koénnen, da dort lediglich die Existenz von Zusammenhangen aufgezeigt werden kann. Aus diesem Grund
werden die fir diese Arbeit als relevant erachteten Kausalrelationen erst in Kap. 4.3.2.5 beleuchtet.
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Abbildung 12: Darstellung eines Lieferanten-House-of-Quality
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4.2.2.4 Systematische Ableitung von MaBRnahmen zur Verbesserung der Lieferanten-

beziehungen

Ausgehend von der oben dargestellten L-HoQ kdénnen angesichts des dabei ermittelten Ge-
samterflllungsgrades des Lieferanten (58%) die Ergebnisse identifiziert werden, die Hand-
lungsbedarf aufweisen. Als besonders aufféllige Schwachstellen sind dabei das fehlende
Vertrauen bei der Zusammenarbeit mit dem Lieferanten, Defizite im Bereich der relationalen
Zufriedenheit mit dem Lieferanten sowie die ablehnende Haltung des Lieferanten, Preisvor-
teile an den Kunden weiterzugeben, hervorzuheben. Es diirfte daher angebracht sein, Mal3-
nahmen zur Verbesserung der Geschaftsbeziehung systematisch einzuleiten, vorausgesetzt,

eine Fortfihrung dieser Geschaftsbeziehung wird dabei angestrebt.

Das Ergebnis des Bewertungsprozesses im obigen L-HoQ zeigt deutlich die Schwachpunkte
der Lieferantenbeziehung, die durch die entsprechenden Symbole kenntlich gemacht wur-
den. Es ist nun Aufgabe des L-QFD-Teams, zunachst zu klaren, aus welchen der unzurei-

chend erfiillten Anforderungen Verbesserungsmafnahmen abzuleiten sind®*°.

Um die notwendigen Verbesserungsmalnahmen in priorisierter Form systematisch abzulei-
ten, empfiehlt es sich, wie in Kap. 3.4.4.2 bereits erwahnt, ein zweites L-HoQ zu konstruie-
ren, das in der nachstehenden Abbildung 13 als Fortfihrung des oben dargestellten ersten

Hauses veranschaulicht werden soll.

Aus Vereinfachungsgriinden werden nachfolgend nur MalRnahmen abgeleitet, die eine Ver-
besserung der qualitativen Beziehungsmerkmale intendieren und somit nur Anforderungen in
Betracht gezogen werden, die das Vertrauen, die Vertrautheit, die Zufriedenheit und das
Commitment betreffen®*'. Demnach werden jene Bewertungsergebnisse in die vertikale
Spalte des L-QFD eingefluigt, die die Erwartungen des Kunden an den Lieferanten nicht in
vollem Umfang erfullt haben. In der horizontalen Spalte des Hauses werden die vorgeschla-
genen Verbesserungsmaflnahmen eingetragen, die vom L-QFD-Team bestimmt wurden und
sich als die relevantesten herauskristallisiert haben. Ferner werden im Dach des Hauses —
analog zum ersten HoQ — die Interdependenzen zwischen den einzelnen MalRhahmen auf-

gezeigt, die ebenfalls vom L-QFD-Team zu determinieren sind.

240 Eg st vorstellbar, dass nicht fir alle Anforderungen entsprechende Mafinahmen zur Behebung der
identifizierten Schwachen ergriffen werden koénnen, da dies v.a. von den vorhandenen
Ressorucenkapazitaten des Kunden abhangt.

Die alleinige Fokussierung auf die Verbesserung der Beziehungsqualitat kénnte auch bewusst vom Kunden
gewahlt sein. Dieser konnte nach einer fundierten Analyse die These aufgestellt haben, dass die Schwachen
der Beziehungsqualitat ursachlich sind fir die unbefriedigenden Ergebnisse bzgl. der Erfiilllung der Preis-,
Qualitats-, Logistik- und Technologieanforderungen. So kdénnen z.B. die Ursachen einer unterlassenen
Weitergabe von Preisvorteilen in einer defizitdren Beziehungsqualitat liegen. Mdglicherweise ist dies auf das
Fehlen des notigen Vertrauens des Lieferanten zum Kunden zurlickzufiihren. Die Griinde hierfir kénnen
wiederum z.B. in einer Reihe negativer Erfahrungen liegen, die der Lieferant in der Vergangenheit mit diesem
Kunden gemacht hat.

241
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Abbildung 13: Ableitung von VerbesserungsmaBnahmen im Lieferanten-House-of-Quality

In der Beziehungsmatrix der obigen Abbildung wird aufgezeigt, in welchem Ausmal} die Ver-
besserungsmallnahmen zur Erfullung der einzelnen Kundenanforderungen beitragen. Um
die Beurteilung des jeweiligen Erfullungsgrades im L-HoQ zu visualisieren, werden wieder
die Symbole mit den entsprechenden Zahlenwerten, die schon im ersten Haus dargestellt
wurden, herangezogen. Um die bedeutendsten Malinahmen im L-HoQ hervorzuheben, wird
eine Rangfolge erstellt. Ausgehend von dieser Rangfolge werden als wichtigste Mal3nah-
men, die zur Optimierung der Lieferantenbeziehung dienen sollen, die Einfuhrung von Liefe-
rantentagen sowie Malinahmen zur Lieferantenmotivation und zum Know-how-Transfer

identifiziert®*?.

4.2.3 Kiritische Wirdigung des Lieferanten Quality Function Deployments

Die Anwendung dieses Instrumentes erscheint nicht zuletzt aufgrund seiner systematischen

und transparenten Vorgehensweise sowohl fir die integrierte Bewertung von Lieferantenbe-
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ziehungen als auch flr die Ableitung geeigneter Verbesserungsmalinahmen geeignet. Die
anschauliche Darstellung der Ergebnisse in den beiden L-HoQ dirfte eine hohe Akzeptanz

bei den betreffenden Mitarbeitern bewirken.

Weiterhin ist anzunehmen, dass durch die Flexibilitdt dieses Instrumentes eine Anpassung
des L-QFD an veranderte Gegebenheiten innerhalb einer Lieferantenbeziehung (z.B. durch
die Intensivierung des Wettbewerbs) vorgenommen werden kann. Hierfir mussten die Be-
wertungskriterien mit anderen Gewichtungen versehen werden, welche die neue Beschaf-
fungssituation realistisch abbilden. In diesem Zusammenhang ist es von zentraler
Bedeutung, die Vergleichbarkeit der verschiedenen Bewertungsergebnisse zu gewahrleisten.
Dafiir ist es jedoch notwendig, dass die ausgewahlten Kundenanforderungen mit ihren Ge-
wichtungen fur alle Bewertungen innerhalb einer Lieferantenklasse gleich bleiben, anderer-
seits konnen die ermittelten Punktwerte hinsichtlich ihrer Aussagekraft als wertlos
angesehen werden. Ferner erscheint durch die Ermittlung von Abhangigkeiten zwischen den
Bewertungskriterien (im Dach des ersten L-HoQ) und den vorgeschlagenen Verbesse-
rungsmaflnahmen (im Dach des zweiten L-HoQ) eine hdéhere Objektivierung der Bewer-

tungsergebnisse realisierbar.

Bei all den oben genannten Vorteilen durfen die Grenzen, die sich bei der Anwendung her-
ausbilden kénnen, jedoch nicht vernachlassigt werden. Zum einen ist davon auszugehen,
dass der erfolgreiche Einsatz eines L-QFD der konsequenten Durchfihrung des Evaluati-
onsprozesses durch ein qualifiziertes interdisziplinares Team bedarf***. Dariiber hinaus sind
der Objektivierbarkeit der Bewertung hinsichtlich der Ermittlung der Erflllungsgrade, die der
Vergabe von Punktwerten, wie dies beim klassischen Scoringmodell**praktiziert wird, sehr
nahe kommt, ebenfalls Grenzen gesetzt. Hinzu kommt der Tatbestand, dass eine hohe Ob-
jektivitat der Bewertung, bedingt durch die grundsatzliche Existenz knapper Ressourcen im
Unternehmen, ohnehin haufig nicht verwirklicht werden kann. Dies ist u.a. dann der Fall,
wenn die Ressource Zeit bei den Bewertenden sehr knapp bemessen ist, so dass letztlich

die ,Qualitat* der Bewertung darunter leiden wurde.

Ferner sollten Ziele fiir die jeweilige Lieferantenbeziehung formuliert sowie eine Uberpriifung
des Zielerreichungsgrades angestrebt werden. Daflir missten Zielwerte in Form von Kenn-
zahlen formuliert werden, die diesen Zielerreichungsgrad permanent kontrollieren. Demzu-

folge stellt Letzteres in Verbindung mit dem Versuch der integrierten Einbindung der

242 Vgl zur Beschreibung dieser und der anderen Verbesserungsmafinahmen, die in Abb. 13 exemplarisch

angefihrt und in der Literatur haufig als Instrumente der Lieferantenférderung und -entwicklung zu finden
sind, Arnold (1997), S. 191f.; Wiedmann/Dunz (2000), S. 35ff.; Wagner (2001), S. 211ff.

Hier muss jedoch kritisch hinterfragt werden, ob, selbst bei optimalen Bedingungen, tberhaupt von einer
,<ausreichenden® Aussagekraft der Evaluation gesprochen werden kann.

244 ygl. Kap. 3.3.

243
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ausgewahlten Bewertungskriterien von Lieferantenbeziehungen in ein Kennzahlensystem

den Kern des nachfolgenden Kapitels dar.

4.3 Untersuchung der Balanced Scorecard

4.3.1 Adaption der traditionellen Balanced Scorecard zu einer Lieferanten-

Balanced-Scorecard

Die in Kapitel 3.4.5 vorgestellte klassische Balanced Scorecard kann sich fiir die Evaluation
von Lieferantenbeziehungen insofern nicht eignen, als dieses Instrument zum einen ein
Controllinginstrument darstellt, das die Ebene des Gesamtunternehmens einbezieht, und
zum anderen als Managementsystem fungiert, das die Unternehmensstrategie ganzheitlich
fokussiert. Folglich ist die klassische BSC als Bindeglied zwischen der Unternehmensstrate-

gie und ihrer Umsetzung aufzufassen.

Fur die Aufgabenstellung muss daher eine spezifische BSC entwickelt werden, die immer
nur einzelne Lieferantenbeziehungen ganzheitlich betrachtet. Fur die Bewertung muss diese
BSC demnach einen rein operativen sowie diagnostischen Charakter aufweisen. Infolgedes-
sen muss fir die oben angesprochene Anpassung eine signifikante Modifikation vorgenom-
men werden. Dies bedeutet, dass die BSC sowohl in inhaltlicher als auch in struktureller

Hinsicht zu verandern ist.

Inhaltlich muss die BSC spezifische Kennzahlen verwenden, die einer (mdglichst) objekti-
ven Erfolgskontrolle von Lieferantenbeziehungen ausreichend Rechnung tragt. Um eine aus-
sagekraftige Bewertung zu ermoglichen, wird, wie bei den Ausfiihrungen zur traditionellen
BSC bereits dargelegt, eine ausgewogene Sammlung an monetaren und nicht-monetaren
Kennzahlen angestrebt. Angesichts der Tatsache, dass diese Arbeit die Evaluation der Liefe-
rantenbeziehungen behandelt, die als letzte Phase des Beziehungsmanagements im Sinne

einer permanenten Erfolgskontrolle anzusehen ist**®

, missen vorher quantifizierbare Zielvor-
gaben vereinbart worden sein®*®. Hiervon ausgehend sind dann regelmaRige Soll-Ist-
Vergleiche durchzufiihren, die mit Hilfe geeigneter MessgréfRen den Grad der Zielerreichung

laufend Uberpriifen sollen®’.

Strukturell betrachtet, erscheint es notwendig, die von Kaplan/Norton vorgeschlagenen Per-

spektiven (Finanzen, Kunden, Interne Prozesse, Lernen und Entwicklung)**® durch neue zu

245 ygl. Hadwich (2003), S. 192.

26 Dje konkreten Ziele fiir das Management von Lieferantenbeziehungen kénnen aus der Gesamtstrategie des
Unternehmens abgeleitet werden (vgl. Kap. 3.4.5.1).

247 \/gl. Weber (2002), S. 204f.

28 vgl. Kap. 3.4.5.1.
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ersetzten, die in der Lage sind, alle relevanten Ebenen der Geschaftsbeziehung zum Liefe-
ranten zu berlcksichtigen. Folglich werden fir die vorliegende Arbeit die vier Perspektiven

Erfolg, Verhalten, Beziehung und Transaktionen vorgeschlagen®*°.

Die Erfolgsperspektive zeigt die Messung des finanziellen Erfolgs der jeweiligen Ge-
schaftsbeziehung auf. Dabei stellen die Kennzahlen dieser Perspektive — analog zur Finanz-
perspektive der klassischen BSC — einerseits Indikatoren des Beziehungserfolgs dar,
andererseits fungieren sie als Endziele fur die drei anderen Perspektiven. Die Verhaltens-
perspektive soll das ,Verhalten“ bzw. die Verhaltensabsicht des Kunden reflektieren, die als
notwendig erachtet werden, um die finanziellen Ziele zu erreichen. Die Beziehungsperspek-
tive umfasst sowohl die Qualitdt der Geschaftsbeziehung als auch die Beurteilung der Zu-
friedenheit mit den erbrachten Einzelleistungen des Lieferanten und hat somit Einfluss auf
das zuklnftige Verhalten des Kunden gegeniber dem Lieferanten. Die Transaktionsper-
spektive soll schliel3lich alle erbrachten Einzelleistungen des Lieferanten in Bezug auf die
Qualitat, der Logistik und der Technologie sowie die damit zusammenhangenden Aus-

tauschprozesse beurteilen.

Die adaptierte BSC wird fir die weiteren Ausfihrungen als Lieferanten-Balanced-

Scorecard (L-BSC) bezeichnet. Die grobe Konzeptualisierung dieser L-BSC wird in der un-

ten stehenden Abbildung 14 veranschaulicht®®°.

29 Die hier gewahlten Perspektiven entsprechen den Ebenen, die Hadwich im Rahmen einer exemplarischen

Relationship-Scorecard heranzieht (vgl. Hadwich, 2003, S. 218). Stdlzle/Heuser/Karrer haben die vier
klassischen Perspektiven von Kaplan/Norton um eine fiinfte, die Lieferantenperspektive, erganzt (vgl.
Stolzle/Heusler/Karrer, 2001, S. 80). Letztgenannte Perspektive ist fir diese Arbeit jedoch nicht relevant, da
diese — analog zur Kundenperspektive — eine unternehmensinterne Perspektive fiir alle Lieferanten eines
Unternehmens darstellt, die eng an der Umsetzung der Unternehmenstrategie orientiert ist. Fir die
Bearbeitung der Problemstellung wird jedoch allein die integrierte Bewertung der Beziehung zu jeweils einem
Lieferanten im Rahmen von Lieferantenmanagement-Aktivitdten der strategischen Beschaffung fokussiert.
Zur Beschreibung der in der Literatur auffindbaren inhaltlichen und strukturellen Erweiterungen der
klassischen BSC im Rahmen einer Supply-Chain-BSC vgl. Weber/Bacher/Groll (2003), S. 315ff.
250 vgl. auch Abb. 7, welche die klassische BSC illustriert.
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Erfolgsperspektive

Mit welchen Kennzahlen kann
der Zielerreichungsgrad des Be-
ziehungserfolgs beschrieben
werden?

Verhaltensperspektive Beziehungsperspektive

integrierte
Bewertung der

Mit welchen Kennzahlen kann Mit welchen Kennzahlen kann
der Zielerreichungsgrad der ver- . der Zielerreichungsgrad der Be-
haltensrelevanten GréRen be- Lieferanten- ziehungsqualitat und Zufrieden-
schrieben werden? beziehung heit beschrieben werden?

Transaktionsperspektive

Mit welchen Kennzahlen kann
der Zielerreichungsgrad der
transaktionsbezogenen GrolRen
beschrieben werden?

Abbildung 14: Perspektiven der Lieferanten-Balanced-Scorecard

4.3.2 Durchfuhrung der Lieferanten-Balanced-Scorecard

Im Rahmen dieses Kapitels werden die oben genannten Perspektiven, angefangen mit der
untersten Ebene der Kausalkette, der Transaktionsperspektive, ndher beschrieben. Hierzu
gehdrt neben der Zuordnung der ausgewahlten quantitativen und qualitativen Bewertungskri-
terien zu den relevanten Perspektiven auch die als notwendig erachtete Einbeziehung weite-
rer Konstrukte in diese Perspektiven, die in einem bestimmten kausalen Zusammenhang zu

den (Haupt-) Bewertungskriterien stehen.

Den Schlussteil dieses Kapitels bildet schliel3lich die Beschreibung der Kausalrelationen zwi-
schen den Bewertungskriterien, die anschlielend Uber alternative Ursache-Wirkungs-
Modelle veranschaulicht werden. An dieser Stelle sei explizit angemerkt, dass die nachfol-
genden Ausarbeitungen zur Entwicklung einer L-BSC angesichts alternativer Konzeptualisie-
rungen®', ebenfalls nur als Handlungsvorschlag aufzufassen sind. Ferner wird auf eine
ausfuhrliche Beschreibung und Auswahl von Kennzahlen fur die einzelnen Perspektiven be-
wusst verzichtet’, da fiir diese Arbeit primar die Entwicklung einer L-BSC als Rahmen fiir

die angestrebte Bewertung von Lieferantenbeziehungen, in den Vordergrund gestellt wird.

251

250 Dies wird v.a. in den spéateren Ausfihrungen zu den vielféltigen Kausalrelationen deutlich (vgl. Kap. 4.3.2.5).

Einzige Ausnahme bildet hier der Supplier Lifetime Value (Kap. 3.4.2), der fiir die Erfolgsperspektive in Kap.
4.3.2.4 erneut aufgegriffen wird. Vorschlage zu weiteren Kennzahlen finden sich vereinzelt sowohl in den
Beschreibungen der Perspektiven als auch in der grafischen Darstellung der L-BSC (Kap. 4.3.2.6).
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4.3.2.1 Die Transaktionsperspektive

Hier sollen transaktionsbezogene GrofRen integriert werden, die das Resultat einer Bewer-
tung der direkt wahrgenommenen Qualitat einer Einzelleistung, also einer Transaktion, wi-
derspiegeln. Im Folgenden werden die Leistungsqualitat, die Interaktionsqualitat sowie die

Beschwerdequalitat als Konstrukte der Transaktionsperspektive fokussiert?*>,

Die Leistungsqualitat®®* ist durch das Ergebnis des Leistungserstellungsprozesses des Lie-
feranten charakterisiert. GemaR den fir diese Arbeit ausgewahlten Kriterien zahlen hierzu
die Leistungen hinsichtlich der Qualitat, der Logistik und der Technologie. Diese Kriterien
kénnen weiterhin nach dem Potenzial des Lieferanten zur Erstellung einer bestimmten Leis-
tung (z.B. technologische Kapazitaten) sowie nach dem Leistungserstellungsprozess (z.B.
produktionssynchrone Anlieferung im Sinne von JIT) und dem Ergebnis des Leistungserstel-
lungsprozesses (z.B. Leistungsfahigkeit einer Spezialmaschine) differenziert werden. Ferner
erscheint auch die Bertcksichtigung der Fachkompetenz der Mitarbeiter auf Lieferantenseite

angebracht.

Weiterhin ist es zweckmaRig, interdependente Handlungen zwischen Lieferant und Kunde
(Interaktionen) in diese Perspektive einzubeziehen. So wird die kundenseitige Bewertung der
Interaktionsfahigkeit des Lieferanten unter dem Aspekt der Interaktionsqualitat subsu-
miert?®®. Folglich ist anzunehmen, dass sich die Interaktionsqualitét leicht von der Leistungs-
qualitat abgrenzen lasst. Diese Annahme beruht auf den Tatbestand, dass erstere durch die
wechselseitigen Austauschbeziehungen zwischen Lieferant und Kunde im Sinne von Aktio-
nen und Reaktionen gekennzeichnet ist. Ferner ist es angebracht, die Interaktionsqualitat in
intrapersonale Merkmale, die das Interaktionspotenzial eines Lieferantenmitarbeiters darstel-
len, und in interpersonale Interaktionsmerkmale, die den Interaktionsprozess zwischen Liefe-
rant und Kunde betreffen, zu kategorisieren. Hierbei sind insbesondere die interpersonalen
Merkmale hervorzuheben, die ein breites Spektrum an Einflussgrofien der Beziehungsquali-
tat einbeziehen und in der Fachliteratur haufig anzutreffen sind®®. Des Weiteren erscheint
die Einbeziehung der Interaktionsqualitat in die Transaktionsperspektive auch in Anbetracht
der zentralen Bedeutung des IMP-Interaktionsmodells flir dyadische Geschaftsbeziehungen,

welches bereits in Kapitel 2.3 ausfluhrlich dargelegt wurde, gerechtfertigt.

Dariiber hinaus wird auch die Qualitit des Beschwerdemanagements diskutiert*®’. Die
Beurteilung des Beschwerdemanagements des Lieferanten dirfte vor dem Hintergrund einer

transaktionsbezogenen Unzufriedenheit des Kunden und des damit verbundenen Risikos

253 Vgl. zu den folgenden Ausfiihrungen Hadwich (2003), S. 60ff.

%54 vgl. zur Definition von Leistungsqualitat Bruhn (2001), S. 31.

25 Zur Interaktionsqualitat vgl. im Folgenden insbesondere Hadwich (2003), S. 62ff.

26 Hierzu zahlen v.a. Groken wie gegenseitige Offenheit, Kooperation, Ahnlichkeit und Flexibilitat.

5
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einer Kundenabwanderung oder negativen Mund-zu-Mund-Kommunikation insbesondere im
Dienstleistungsbereich eine wichtige Rolle spielen. Als Konsequenz dieser Unzufriedenheit
wird demnach geschlussfolgert, dass die Reaktion des Kunden von der Qualitat des Be-

schwerdemanagements abhangt.

Hinsichtlich der Messbarkeit der Leistungsqualitat ist bspw. die Qualitdt zum einen anhand
der Leistungskomponente (z.B. Fehlerrate pro Einheit) und zum anderen anhand der Kosten
(z.B. durchschnittliche Fehlerkosten) zu bewerten. Demnach mussen die Kennzahlen der
Leistungsqualitat, um eine objektive Messung der Qualitat zu realisieren, sowohl die Leistun-
gen des Lieferanten als auch die Kosten der Leistungserstellung gleichermaf3en bertcksich-

tigen®®.

Weiterhin stellt sich die Frage, wie die Interaktionsqualitat sowie die Qualitat des Beschwer-
demanagements im Hinblick auf ihren qualitativen Charakter messbar gemacht werden kén-
nen. Eine Mdglichkeit stellt hier bspw. die Heranziehung von Indizes dar, die im Rahmen von
statistischen Messmodellen Gegenstand zahlreicher Arbeiten sind®*°. Weiterhin ist auch die
Verwendung eines durchgefuhrten Lieferanten-QFD (vgl. Kapitel 4.2.2) als Messergebnis in

Erwégung zu ziehen®®,

4.3.2.2 Die Beziehungsperspektive

In dieser Perspektive sollen die Zufriedenheit des Kunden, die Beziehungsqualitat sowie das

Commitment berlcksichtigt werden.

Im Rahmen des Zufriedenheitsverstandnisses fur diese Arbeit wurde an friherer Stelle be-
reits gezeigt, dass dieses Konstrukt das Resultat einer qualitativen Beurteilung aller
Leistungs- und Interaktionsaspekte durch den Kunden auf Basis der bisher gesammelten Er-
fahrungen darstellt?®’. Zusatzlich sei jedoch angemerkt, dass eine hohe Zufriedenheit nicht
zwingend mit einer hohen Qualitatswahrnehmung gleichzusetzen ist. So kann eine IT-
Dienstleistung, wie bspw. die Erstellung einer internetbasierten Beschaffungsplattform, als
qualitativ hochwertig eingestuft werden und trotzdem eine gewisse Unzufriedenheit beim
Kunden ausldsen, weil z.B. Akzeptanzprobleme hinsichtlich der Anwendung dieser Plattform

bei den Nutzern festzustellen sind. Demzufolge sind die Qualitdten einzelner Leistungsele-

%7 ygl. Stauss/Seidel (2002).

28 y/gl. Weber (2002), S. 219f.

29 Vgl. z.B. die Arbeiten von Kiedaisch (1997) und Werner (1997).

Hierbei sei angemerkt, dass sowohl die Ermittlung von Indizes als auch die vorliegenden Bewertungsergeb-
nisse einer L-QFD (vgl. Kap. 4.2.2.3) auf einer zuvor durchgefiihrten Mitarbeiterbefragung basieren.

%1 vgl.3.2.2.2.
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mente nicht als Komponenten, sondern vielmehr als Treiber der Zufriedenheit zu betrach-

ten?6?

Wahrend die Integration der Beziehungsqualitat in die Beziehungsperspektive naheliegend
ist, so erscheint auch die Einbettung der Zufriedenheit und des Commitment in derselben
sinnvoll. Obgleich die Zufriedenheit und das Commitment gemal der fir diese Arbeit ge-
wahlten Definitionen keine Dimensionen der Beziehungsqualitat reprasentieren, besteht Ei-
nigkeit darlber, dass sie gewichtige GroRen darstellen, die als beziehungsrelevant
einzustufen sind®®. Diese Argumentation wird zudem durch den Tatbestand bestatigt, dass
neben dem Vertrauen und der Vertrautheit sowohl die Zufriedenheit als auch das Commit-

ment in zahlreichen Arbeiten als Dimensionen der Beziehungsqualitat erwahnt werden.

Da die dieser Perspektive angehérenden Grofien allesamt einen qualitativen Charakter auf-
weisen, kann hinsichtlich ihrer Messung (in Analogie zur zuvor beschriebenen Interaktions-
qualitat und Qualitat des Beschwerdemanagements) die Heranziehung von Indizes oder die

Verwendung der Ergebnisse einer durchgeflihrten L-QFD empfohlen werden.

4.3.2.3 Die Verhaltensperspektive

In dieser Perspektive sollen die Dialogbereitschaft, die beziehungsspezifischen Investitionen

sowie die Kundenbindung die interessierenden Variablen darstellen.

Hinsichtlich der Dialogbereitschaft?®* soll der Kunde seine Bereitschaft und Absicht beurtei-
len, einen Dialog mit dem Lieferanten zu flihren, auf diesen Lieferanten bei gegenwartigen
Problemstellungen zuzugehen sowie Informationen an ihn weiterzugeben®®, die fiir das
kinftige Partnerschaftsverhaltnis von Bedeutung sein konnten. Dabei hangt die Dialogbereit-

schaft des Kunden wesentlich vom aktiven Dialog des Lieferanten ab.

Des Weiteren sollen die getatigten beziehungsspezifischen Investitionen der Geschafts-
partner evaluiert werden. Beziehungsinvestitionen kénnen z.B. die partnerspezifische Aus-
gestaltung der Produkte, Prozesse und Strukturen sowie unter Marktpreis gelieferte Produkte
und kostenlose Dienstleistungen darstellen®®. Hier werden neben den beziehungsspezifi-
schen Investitionen des Lieferanten insbesondere die Investitionen des Kunden betrachtet.

Beziehungsspezifische Investitionen, sofern sie von beiden Geschéaftspartnern getatigt wer-

%2 y/g1. Hadwich (2003), S. 69.

%3 ygl. Bruhn (2001), S. 72.

%4 y/gl. im Folgenden Hadwich (2003), S. 70f.

Es ist davon auszugehen, dass die Weitergabe der Informationen unabhéngig von den laufenden
Geschéftsaktivitaten erfolgt.

%6 vgl. Klee (2000), S. 130.
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den, fordern auflerdem die Sicherheit der Geschéaftsbeziehung, die bereits in Kapitel 2.3

als eine Zielkategorie der Beziehungsgerechtigkeit identifiziert wurde®®’.

Der nachfragebezogene Aspekt der Kundenbindung®® stellt jegliche psychologische Be-
wusstseinsprozesse und beobachtbare Verhaltensweisen eines Kunden dar, die zur Erhal-
tung bzw. zu einer Intensivierung seiner Beziehung zum Lieferanten filhren®®®. Hier ist
zwischen der Verhaltensabsicht und dem tatsadchlichen Verhalten zu unterscheiden. Wah-
rend das beabsichtigte Verhalten des Kunden durch die so genannte intentionale Kunden-
bindung charakterisiert ist (z.B. die Absicht, eine wiederholte Bestellung aufzugeben), stellt
das tatsachliche Verhalten die faktische Kundenbindung dar, welche insbesondere durch

das konkrete Kaufverhalten gekennzeichnet ist.

Dariiber hinaus sollen fiir diese Arbeit weitere Loyalititsbezeugungen®® des Kunden her-
auskristallisiert werden, die das Verhalten des Lieferanten zugunsten des Kunden entschei-
dend beeinflussen kénnen und im Konstrukt der Kundenbindung implizit enthalten sind**. Im
Kontext industrieller Markte gehort hierzu bspw. die positive Kommunikation des Kunden
in relevanten Netzwerken. Weiterhin kdnnen Verbesserungs-vorschlage fur die Produkte
und/oder Prozesse des Lieferanten sowie die Weitergabe von nutzlichen Informationen als
Loyalitdtsbeweise des Kunden genannt werden. Impulse, die vom Lieferanten ausgehen,
kénnen ebenfalls dazu fihren, dass z.B. auf Wunsch des Lieferanten der Kunde bereit ist,

sich als Referenzkunde des Lieferanten anzubieten?’?.

Die Messung der oben beschriebenen GroéRen gestaltet sich aufgrund ihres qualitativen Cha-
rakters ebenfalls problematisch. Folglich empfiehlt es sich auch hierflr, Befragungen durch-
zufihren und die daraus resultierenden Ergebnisse in Form von Indizes als Werte

heranzuziehen.

4.3.2.4 Die Erfolgsperspektive

Im Rahmen dieser Perspektive sollen ausschliellich monetare Kennzahlen herangezogen
werden, die als geeignet angesehen werden, aus Kundensicht den Erfolg der Beziehung

zum jeweiligen Lieferanten zu beschreiben.

Zunachst ist der Preis des Beschaffungsgutes, der an den Lieferanten zu entrichten ist, in
diese Perspektive zu integrieren. Diese Grof3e soll fiir die vorliegende Arbeit als monetare

Auspragung der zuvor erwahnten faktischen Kundenbindung in Form des Kaufverhaltens

%7 ygl. Klee (2000), S. 131.

28 Vgl. zur Definition von Kundenbindung und im Folgenden Bruhn (2001), S. 73ff.

%9 ygl. Keaveney (1995); Bruhn (2001).

210 ygl. Klee (2000), S. 136.

2" Hier erscheint es gerechtfertigt, die Loyalitdtsbezeugungen der faktischen Kundenbindung zuzuordnen (vgl.
Klee, 2000, S. 124 und 134).
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darstellen®”®. Des Weiteren miissen Kennzahlen ausgewahlt werden, die der Forderung, den

Wert der Lieferantenbeziehung realistisch zu ermittemn gerecht werden.

Dieser Forderung scheint der in Kapitel 3.4.2 ausflihrlich beschriebene Supplier Lifetime
Value (SLV) am ehesten nachzukommen. So stellt der SLV eine mehrdimensionale Kenn-
zahl dar, die alle leistungs- und kostenrelevanten Aspekte einer Lieferantenbeziehung in ei-
nem dynamischen Umfeld einbezieht und aus Kundensicht der objektivierten Ermittlung des

monetaren Wertes dieser Lieferantenbeziehung dienen.

4.3.2.5 Kausalrelationen entlang der Perspektiven

In diesem Kapitel wird im Sinne einer Interdependenzanalyse ein Ursache-Wirkungsmodell
beschrieben, das auf den zuvor beschriebenen Konstrukten der einzelnen Perspektiven ba-
siert und die Beziehungsqualitat als zentrale Ziel- und Steuergréfie hervorhebt. Hierzu wer-
den Kausalwirkungen zwischen den einzelnen Konstrukten und ihren unmittelbaren

WirkgréRen der jeweils zugehorigen Perspektive aufgezeigt.

An dieser Stelle sei explizit angemerkt, dass kein Anspruch auf Vollstandigkeit der oben ge-
nannten Kausalrelationen erhoben wird®™*. Vielmehr handelt es sich hier um einen Vorschlag
eines Ursache-Wirkungsmodells, das sich an den relevantesten gefundenen Forschungser-

kenntnissen der einschlagigen Literatur orientiert.

4.3.2.5.1 Kausalrelationen der Transaktions- und Beziehungsperspektive
a) Kausalrelationen der Transaktionsperspektive
[TRANSAKTIONSQUALITAT —> ZUFRIEDENHEIT]

Aufgrund der dieser Arbeit zugrunde liegenden transaktionsaggregierenden Auffassung der
Kundenzufriedenheit wird den Transaktionen bei der Entstehung der Kundenzufriedenheit
eine hohe Bedeutung beigemessen. Demnach wird hier ein enger Zusammenhang zwischen
der Transaktionsqualitat und der Zufriedenheit unterstellt?”®. So belegen zahlreiche Arbeiten

einen positiven Einfluss der Transaktionsqualitat auf das Zufriedenheitskonstrukt?’®.

[TRANSAKTIONSQUALITAT —> BEZIEHUNGSQUALITAT]

212 y/gl. Klee (2000), S. 136.

23 Fir das bessere Verstandnis des hier unterstellten kausalen Zusammenhangs zwischen Kaufverhalten und
Preis wird an dieser Stelle auf die Beschreibung dieses Kausaleffektes in Kapitel 4.3.2.5.2 verwiesen. In der
Literatur werden verschiedene MessgrofRen genannt, die fiir die Beschreibung des Kaufverhaltens verwendet
werden. Hier seien die Kauffrequenz und die Kauffolgen exemplarisch erwahnt (vgl. Klee, 2000, S. 134f.).
Klee macht auf die Unmdglichkeit eines explikativen Totalmodells aufmerksam. Dies fuhrt er v.a. auf drei
Kernprobleme  zuriick: Das Intergrationsproblem, das Eindeutigkeitsproblem und das
Komplexitatsproblem (vgl. hierzu ausfiihrlich Klee, 2000, S. 121f.).

Zur Vereinfachung wird hier die Transaktionsqualitat als aggregierte GrofRe betrachtet, welche die
Leistungsqualitat, die Interaktionsqualitat und die Qualitéat des Beschwerdemanagements einbezieht.
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Eine zentrale WirkgréRe der Transaktionsqualitat stellt die Beziehungsqualitat dar. Ange-
sichts der Tatsache, dass eine Beziehung aus den einzelnen Transaktionen zwischen Liefe-
rant und Kunde besteht, vollzieht sich der Aufbau einer Beziehung in den Transaktionen.
Folglich ist die Transaktionsqualitdt von zentraler Bedeutung fiir die Entstehung der Bezie-
hungsqualitat. So hangt die Leistungsqualitdt vom Ergebnis des Leistungserstellungsprozes-
ses ab und gilt als signifikante Determinante fiir das Vertrauen zum Geschéftspartner®’”.
Neben der Leistungsqualitdt werden weiterhin die Interaktionsqualitat?”® sowie die Qualitat
des Beschwerdemanagements als Einflussfaktoren der Beziehungsqualitat betrachtet, deren

Kausaleffekte in einigen Arbeiten bestétigt wurden®’.

b) Kausalrelationen der Beziehungsperspektive

I) Kausalwirkungen der Zufriedenheit
[ZUFRIEDENHEIT —> BEZIEHUNGSQUALITAT]

Fur die Entstehung von Vertrauen ist v.a. zu Beginn der Geschaftsbeziehung eine Reihe po-
sitiver Erfahrungen mit dem jeweiligen Geschéaftspartner erforderlich, die als Basis der Gene-
ralisierung im Hinblick auf zukiinftige Transaktionen dient?®’. Die transaktionsaggregierende
Globalgréflke Zufriedenheit unterliegt aufgrund ihrer stark emotionalen Pragung einer wenig
zeitstabilen Evaluation einer Transaktion, wohingegen die Beziehungsqualitat als transakti-
onsubergreifende GrofRe ein einstellungsahnliches und relativ zeitstabiles Konstrukt darstellt.
Ein positiver Effekt der Zufriedenheit auf die Beziehungsqualitat liegt somit naheliegend und

kann auch in diversen Arbeiten nachgewiesen werden?®’.

[ZUFRIEDENHEIT —> COMMITMENT]

Als eine weitere WirkungsgroRe der Zufriedenheit wird das Commitment konstatiert. In Kapi-
tel 3.2.2.3 wurde bereits dargelegt, dass das vom Kunden empfundene Commitment zum
Geschéftspartner von der Hohe der Wechselkosten in Form von Opportunitatskosten, die
sich bei der Entstehung von Zufriedenheit herausbilden, abhangt. Daruber hinaus wurde ein

positiver Einfluss der Qualitatswahrnehmung auf das Commitment bei Dienstleistungen em-

218 \/gl. Hadwich (2003), S. 74f. und die dort angegebene Literatur.

217 y/gl. Hadwich (2003), S. 33 und 77.

%8 Dje Kenntnisse Uber einen Lieferanten, die der Kunde in den Kontakten (Interaktionen) mit diesem erlangt,

sind eine zwingende Pramisse flr Vertrautheit (vgl. Hadwich, 2003, S. 77).

Obwohl Hadwich den Einfluss der Leistungsqualitat auf die Beziehungsqualitat nicht nachweisen konnte,

verweist er auf diverse Arbeiten, die diesen Zusammenhang bestatigen (vgl. Hadwich, 2003, S. 34 und 163).

Vgl. zur Interaktionsqualitat Kap. 4.3.2.1. sowie zur Qualitdt des Beschwerdemanagements Bruhn (2001), S.

173.

20 ygl. Klee (2000), S. 115f.

21 ygl. Klee (2000), S. 117; Hadwich (2003), S. 162ff. In diesem Zusammenhang sei auch die Tatsache
erwahnt, dass in der Literatur kontroverse Diskussionen darlber gefiihrt werden, ob Zufriedenheit als
Voraussetzung fir eine gute Geschéaftsbeziehung anzusehen ist, oder ob dieses Konstrukt vielmehr eine
Folge einer erfolgreichen Geschéaftsbeziehung darstellt (vgl. Hennig-Thurau/Hansen, 2000, S. 8 und die dort
angegebene Literatur). Vgl. auch die nachstehende Kausalwirkung von Vertrauen auf die Beziehungsqualitat.
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pirisch belegt®?. Da die Zufriedenheit ein direktes Antezedens der Qualititswahrnehmung

t283

darstellt™”, wird an dieser Stelle eine positive Kausalwirkung der Zufriedenheit auf das

Commitment unterstellt.

[ZUFRIEDENHEIT —> DIALOGBEREITSCHAFT]

Weiterhin wird die Dialogbereitschaft (siehe Verhaltensperspektive), die eine bestimmte Ver-
haltensabsicht ausdriickt, als Wirkungsgréf3e der Zufriedenheit identifiziert. Dies Iasst sich
durch den aus der Zufriedenheit entstandenen Wunsch und die Bereitschaft, die Geschéafts-
beziehung fortzufiihren, begriinden®®. Zu diesem Effekt tragen die Einfliisse sowohl der In-

teraktionsqualitat als auch der Leistungsqualitat entscheidend bei?®®.

[ZUFRIEDENHEIT —> KUNDENBINDUNG]

Die Kundenzufriedenheit wird als psychologische Ursache fiir eine Verbundenheit des Kun-
den angesehen und gilt somit als SchliisselgroRe fiir die Kundenbindung®®. Hier konnte zu-
mindest in der empirischen Untersuchung von Hadwich ein positiver Effekt der Zufriedenheit

auf die Kundenbindung bestétigt werden®®’.

Il) Kausalwirkungen der Beziehungsqualitat
[BEZIEHUNGSQUALITAT —> LEISTUNGSQUALITAT]

Die friheren Ausflihrungen zum Vertrauen haben u.a. gezeigt, dass diese Gréfke sowohl auf
die Transaktionskosten als auch auf den dabei entstehenden Nutzen einer Geschaftsbe-

ziehung Einfluss nimmt®®,

Im Rahmen der Vertragsdurchsetzungskosten kdnnen u.a. im Bereich der Qualitatssicherung
erhebliche Kostensenkungspotenziale genutzt werden®®®. Auch die Reduzierung der Anpas-
sungskosten wird durch das Vorliegen von Vertrauen forciert. Hier kann fir den Kunden
bspw. eine Anpassung der Lieferbedingungen wiinschenswert sein. Diese aus Kundensicht
erstrebenswerten Veranderungen koénnen u.a. qualitative, mengenmafige und terminliche

Bedingungen umfassen.

282 Vgl. Klee (2000), S. 119 und die dort angegebene Literatur.

23 ygl. Klee (2000), S. 110.

24 ygl. Hadwich (2003), S. 79f. Er bestatigt zudem die direkte Wirkung der Kundenzufriedenheit auf die
Dialogbereitschaft (vgl. Hadwich, 2003, S. 164).

285 y/gl. Hadwich (2003), S. 80.

28 y/gl. Bruhn (2001), S. 71.

287 \/gl. Hadwich (2003), S. 164.

28 Die nachfolgenden Ausfiihrungen beziehen sich auf den Bereich der Automobilindustrie. Die hier

gewonnenen Erkenntnisse scheinen sich jedoch auch auf andere Branchen (bertragen zu lassen (vgl.

Pieper, 2000, S. 191ff.).

So arbeiten bei der Qualitatssicherung Lieferant und Kunde haufig eng zusammen. Aus Effizienzgriinden ist

man hier bestrebt, die Durchfiihrung einer doppelten Kontrolle zu vermeiden. Im Vertrauen darauf, dass der
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Wie bereits erwahnt, werden durch Vertrauen auch nutzensteigernde Effekte in Lieferanten-
Kunden-Beziehungen konstatiert (vgl. Kapitel 3.2.2.1), die hdufig mit Kostensenkungen ver-
bunden sind. Hier ist u.a. die Verkirzung der Entwicklungszeiten (Kriterium Technologie)
festzustellen. Durch Vertrauen sind z.B. viele Automobilhersteller in der Lage, bei der Fahr-
zeugentwicklung enger mit ihren Zulieferern zusammenzuarbeiten (z.B. im Rahmen von Si-

290
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multaneous Engineering-Projekten), was haufig zu Einsparungen von Zei und

Entwicklungskosten flihrt.

Zum anderen wird auch die Logistik durch das Vertrauen in den Lieferanten unterstitzt. In
diesem Zusammenhang sei v.a. die Einfuhrung produktionssynchroner Belieferungsformen
(z.B. Just-in-time) erwahnt, die bei der Beschaffung von Fahrzeugkomponenten von zentra-
ler Bedeutung sind. Dadurch kdnnen die Bestande in der Wertschopfungskette und die damit

verbundenen Lagerkosten reduziert werden®".

|BEZIEHUNGSQUALITAT —> ZUFRIEDENHEIT]

Neben dem bereits angesprochenen Einfluss der Zufriedenheit auf die Beziehungsqualitat
wird auch ein kausaler Rickschlageffekt konstatiert, wenn das interpersonelle Vertrauen erst
einmal aufgebaut wurde®®. Diese Behauptung liegt u.a. darin begriindet, dass in jedem Leis-

® implizit enthalten sind.

tungsbiindel zu einem gewissen Anteil Vertrauensqualititen®
Demnach stellt das interpersonelle Vertrauen die Ausgangsbasis flir positive intrapsychi-
sche Inferenzeffekte dar, die eine positive bzw. positivere Zufriedenheit mit der Leistungs-
qualitat induzieren®®*. So kann dieser Tatbestand aber auch dazu fihren, dass von einem
hohen Vertrauensniveau gepragte Beziehungen von den Geschaftspartnern so hoch ge-
schatzt werden, dass der Kunde eine ,geschonte Qualitat wahrnimmt, die auf Attributi-
onsprozesse und Assimilierungseffekte zuriickzufiihren sind®®. Sofern diese Effekte
vorliegen, induzieren diese folglich eine veranderte Zufriedenheitsbeurteilung des Kunden

mit den Leistungen.

Lieferant nur fehlerfreie Teile liefert, kdnnen z.B. im Wareneingangsbereich eines Automobilherstellers
Kontrollkosten abgebaut werden.

Gemal Pieper fihren Zeitvorteile auch zu Vorteilen in der Preisgestaltung (vgl. Pieper, 2000, S. 199).

Ferner finden sich auch vertrauensbedingte Effizienzsteigerungspotenziale im Fertigungsbereich, die an
dieser Stelle jedoch nicht naher erlautert werden (vgl. dazu Pieper, 2000, S. 203f.).

Vgl. Klee (2000), S. 117f. An dieser Stelle sei erwahnt, dass Klee die Einwirkung von Vertrauen auf die
Qualitatswahrnehmung untersucht. Wie an friiherer Stelle bereits dargelegt, gilt die Zufriedenheit jedoch als
direktes Antezedenz der Qualitatswahrnehmung. Demzufolge koénnen beide GroRen prinzipiell
gleichberechtigt betrachtet werden.

Diese kdnnen, im Gegensatz zu Such- bzw. Erfahrungsqualitaten, selbst nach dem Kaufakt nicht oder nur zu
prohibitiv hohen Informationskosten beurteilt werden (vgl. Klee, 2000, S. 59).

Vgl. Klee (2000), S. 117. Weiterhin ist ein hohes Vertrauensniveau mit dem Wegfall von (Qualitats-)
Kontrollen verknipft. So entschliet sich der Kunde fur die informationskostensparende Strategie, dem
Lieferanten hinsichtlich seinen Qualitatszusicherungen Glauben zu schenken (vgl. Klee, 2000, S. 117ff).

2% ygl. Klee (2000), S. 118.
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[BEZIEHUNGSQUALITAT —> COMMITMENT]

Der positive Einfluss von Vertrauen auf das Commitment wird in der Literatur eindeutig be-
legt®®. Hierbei wird als Hauptargument angefiihrt, dass durch den hohen Stellenwert von
Vertrauen in Austauschbeziehungen vertrauensgepragte Beziehungen von den Geschafts-
partnern als so stark empfunden werden, dass diese einen entsprechend starken Willen

entwickeln, die betreffende Geschaftsbeziehung léngerfristig aufrechtzuerhalten®”.

Hinzu kommen die in Kapitel 3.2.2.3 angesprochenen zusatzlichen Transaktionskosten, die
vom Vertrauen des Kunden zum Lieferanten abhangen. Dort wurde dargelegt, dass die Hohe
dieser Transaktionskosten, die beim Wechsel zu einem anderen Geschaftspartner anfallen
(Wechselkosten), wiederum das empfundene Commitment des Kunden zum Lieferanten de-

terminieren. Demzufolge erscheint es angebracht, auch diese Effekte zu beriicksichtigen.

|[BEZIEHUNGSQUALITAT —> DIALOGBEREITSCHAFT]

Die Beziehungsqualitat durfte auch einen positiven Einfluss auf die Dialogbereitschaft des
Kunden haben. Gemaf der Theorie der sozialen Durchdringung flihrt eine Beziehung zu ei-
ner Zunahme der Offenheit der Beziehungspartner’®. Demnach kann angenommen werden,
dass je groRRer das Vertrauen des Kunden zum Lieferanten ist, desto eher ist er bereit, dem

Lieferanten nitzliche Informationen bedarfsgerecht bereitzustellen®*®.

[BEZIEHUNGSQUALITAT —> BEZIEHUNGSSPEZIFISCHE INVESTITIONEN]

Eine hohe Beziehungsqualitat und somit ein hohes Mal} an Vertrauen zum und Vertrautheit
mit dem Lieferanten befahigt die Geschaftspartner, spezifische Investitionen in die Bezie-
hung zu tatigen, die wiederum zum einen die Sicherheit der Geschaftsbeziehung férdern und
zum anderen zur Steigerung der Effizienz und Effektivitat derselben filhren®*. Folglich kann
von einem positiven Effekt der Beziehungsqualitat auf die beziehungsspezifischen Investitio-

nen ausgegangen werden".

2% v/gl. Morgan/Hunt (1994), S. 24; Pref (1997), S. 82; Klee (2000), S. 121.

27 ygl. Morgan/Hunt (1994), S. 24; Klee (2000), S. 120. Dariiber hinaus tragt das Vertrauen auch aus der
emotionalen Sicht heraus zur Entstehung von Commitment bei, da durch Vertrauen grundlegende soziale
Bediirfnisse der vertrauenden Personen erfiillt werden (vgl. Klee, 2000, S. 121).

29 y/gl. Hadwich (2003), S. 80.

29 Auch das Vorliegen von Vertrautheit des Kunden mit dem Lieferanten hat zur Folge, dass Ersterer bessere
Kenntnisse Uber die fir den Lieferanten relevanten Informationen verfligt (vgl. Hadwich, 2003, S. 80f.).

%00 y/gl. Klee (2000), S. 130.

301 Vgl. Klee (2000), S. 130. An dieser Stelle sei auch ausdricklich auf die beziehungsspezifischen Investitionen
als interpersonales Interaktionsmerkmal verwiesen (vgl. Kap. 4.3.2.1). Demnach kdnnen diese Investitionen
auch als Einflussgrofie der Beziehungsqualitat aufgefasst werden (vgl. Hadwich, 2003, S. 39f.).
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[BEZIEHUNGSQUALITAT —> KUNDENBINDUNG]

Die Beziehungsqualitat stellt insofern eine wichtige Determinante der Kundenbindung dar,
als der Kunde durch die Entstehung einer hohen Beziehungsqualitat sein Risiko im Hinblick
auf kiinftige Transaktionen reduziert. Infolgedessen wird der Kunde bestrebt sein, die Ge-
schaftsbeziehung zum Lieferanten aufrechtzuerhalten®®. Die bereits angesprochenen Loyali-
tatsbezeugungen (Kapitel 4.3.2.3) werden als identifizierte implizite GréRe der
Kundenbindung ebenfalls von der Beziehungsqualitat positiv beeinflusst®®. Es bleibt festzu-
halten, dass die Kundenbindung die am haufigsten untersuchte Wirkungsgrélie der Bezie-
hungsqualitat reprasentiert, deren Kausalwirkung in einigen Arbeiten empirisch bestatigt

werden konnte3%*,

[BEZIEHUNGSQUALITAT —> PREIS]

Je hdher der Kunde die Beziehungsqualitdt durch einen Kosten-Nutzen-Vergleich wahr-
nimmt, desto eher erklart er sich damit einverstanden, eine Leistung wiederzukaufen und

ggf. auch Preiserhéhungen zu akzeptieren®®.

Falls Vertrauen zwischen Lieferant und Kunde vorliegt, kénnen weiterhin durch den Ab-
schluss ,relationaler® Vertrdge Vertragsaushandlungs-, VertragsschlieBungs- sowie Ver-
tragsanpassungskosten, die unter den Vereinbarungskosten zu subsumieren sind,
wesentlich gesenkt werden. So kénnen bei Existenz von Vertrauen bestimmte Aspekte, die
Gegenstand von Rahmenvertragen sind, bewusst aul3er Acht gelassen werden. Folglich ist
davon auszugehen, dass oben genannte Kosteneinsparungen einen positiven Einfluss auf
den Preis der Leistung haben®*®. Auch die Reduzierung der an friiherer Stelle erwahnten

Anpassungskosten kann positive preisliche Veranderungen bewirken®”’.

lll) Kausalwirkungen des Commitments
[ COMMITMENT — ZUFRIEDENHEIT]

Die Effekte, die dieser Konstellation zuzuordnen sind, wurden bereits bei der Erlduterung des
Einflusses der Beziehungsqualitat auf die Zufriedenheit dargelegt. Hat sich eine innere Bin-

dung an die Geschaftsbeziehung einmal herauskristallisiert, kbnnte es demnach auch hier zu

%02 y/gl. Georgi (2000), S. 69.

%03 vgl. Klee (2000), S. 136.

%04 v/gl. Crosby/Evans/Cowles (1990); Georgi (2000); De Wulf/Odekerken-Schréder/lacobucci (2001).

%05 y/gl. Hadwich (2003), S. 84.

%6 v/gl. Pieper (2000), S. 192.

%07 vigl. Pieper (2000), S. 195 und die Ausfihrungen zur Kausalwirkung der Beziehungsqualitit auf die
Transaktionsqualitat.
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einer ,geschonten“ Zufriedenheit des Kunden kommen, die auf vorliegende Attributionspro-
t308.

zesse und Assimilierungseffekte zurtickzufiihren is
[ COMMITMENT —> BEZIEHUNGSSPEZIFISCHE INVESTITIONEN]

Analog zu der bereits identifizierten Wirkung der Beziehungsqualitat®®®

auf die beziehungs-
spezifischen Investitionen gilt auch beim Commitment, dass die empfundene innere Ver-
pflichtung des Kunden gegenuber dem Lieferanten schlieBlich dazu fuhren kann, dass

Ersterer Investitionen in die Geschaftsbeziehung tatigt®'°.

[COMMITMENT —> KUNDENBINDUNG]

Eine groRe Ahnlichkeit ist zwischen den beiden GréRen Commitment und Kundenbindung
festzustellen, wenn dabei der intentionale Aspekt der Kundenbindung zugrunde gelegt
wird®'". In Bezug auf die faktische Kundenbindung ist die These, dass das Commitment, also
die empfundene innere ,Bindung“ des Kunden zum Lieferanten, sich positiv auf das Kaufver-
halten®'? auswirkt, empirisch bestatigt worden®'®. Des Weiteren ist auch von einer positiven

Wirkung des Commitments auf das sonstige ,Loyalititsverhalten* auszugehen™.

Die oben dargelegten Ergebnisse hinsichtlich der Kausalrelationen zwischen den Grofen der
Transaktions- und Beziehungsperspektive sollen nun in der nachfolgenden Abbildung 15 zu-

sammengefasst veranschaulicht werden.

%08 y/gl. Klee (2000), S. 119.

%9 Hier werden die zirkuldren Kausalbeziehungen von Vertrauen und Commitment zu den getatigten

Beziehungsinvestitionen betont (vgl. Klee, 2000, S. 130).

Die gleichen Effekte durften auch beim Lieferanten auftreten, wenn dieser ein Commtiment gegeniiber dem

Kunden aufweist.

11 vgl. Hadwich (2003), S. 25.

%12 Darunter soll der Bestellvorgang und nicht etwa der damit verbundene zu entrichtende Preis der Leistung
verstanden werden, da Letzterer als 6konomische Grofe der Erfolgsperspektive definiert wurde (vgl. Kap
4.3.2.4).

313 v/gl. Hennig-Thurau/Klee/Langer (1999).

¥4 vgl. Klee (2000), S. 136.
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Transaktionsperspektive Beziehungsperspektive

Dialog-
bereitschaft

Leistungsqualitat
Zufriedenheit
[Qualitat, Logistik,
Technologie]
g Beziehungsqualitit
Interaktionsqualitat ~ [&======="""" R [Vertrauen, Vertrautheit] ;
2
Qualitat des (1) @)
Beschwerde- Commitment
managements

(1) = Hohe der Opportunititskosten als Determinante von Commitment
(2) = Hohe der zusatzlichen Transaktionskosten als Determinante von Commitment
Legende: —» = positiver unidirektionaler Effekt
<> = positive Wechselwirkung

Abbildung 15: Kausalrelationen der Transaktions- und Beziehungsperspektive

Obige Abbildung visualisiert die zuvor beschriebenen Kausalwirkungen, die von den Variab-
len der Transaktions- und Beziehungsperspektive ausgehen. Die einfachen Pfeile charakte-
risieren jeweils die Wirkung, die von einer GroRe auf eine andere Grofle ausgeht.
Wechselwirkungen sind hingegen durch gestrichelte Doppelpfeile gekennzeichnet. Weiterhin
werden auch die Opportunitats- und die zusatzlichen Transaktionskosten im Modell bertick-
sichtigt, die beide als Wechselkostenarten das Commitment determinieren. Dabei wird die
hohe Bedeutung der Beziehungsqualitit als zentrales Konstrukt fir Geschaftsbeziehun-
gen deutlich. Ferner sind die Wirkungen, die von den GréRen der Beziehungsperspektive
ausgehen, nicht immer eindeutig. So stitzt sich insbesondere die Herausbildung von Ver-
trauen und Commitment auf zirkulare, selbstverstarkende Prozesse, die eine eindeutige Ka-

tegorisierung der relevanten GréRen in Ursache und Wirkung unméglich machen®'®.

4.3.2.5.2 Kausalrelationen der Verhaltens- und Erfolgsperspektive

a) Kausalrelationen der Verhaltensperspektive

I) Kausalwirkungen der Dialogbereitschaft

[DIALOGBEREITSCHAFT —> KUNDENBINDUNG]
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Die hohe Relevanz des Kundendialogs flr die Kundenbindung ist v.a. in dialogintensiven
Dienstleistungsbranchen (z.B. Unternehmensberatungen) zu konstatieren. Die Bereitschaft
des Kunden, in einen Dialog mit dem Lieferanten zu treten, signalisiert den Willen des Kun-
den, die Geschaftsbeziehung fortzufihren, mit der Folge, dass dieser weitere Leistungen des
Lieferanten in Anspruch nimmt*'®. So ist der positive Zusammenhang zwischen Dialogbereit-

schaft und Kundenbindung auch empirisch bestétigt worden®'”.

Il) Kausalwirkungen der beziehungsspezifischen Investitionen
[SPEZIFISCHE BEZIEHUNGSINVESTITIONEN —> BEZIEHUNGSQUALITAT]

Hierbei spielen die Beziehungsinvestitionen des Lieferanten eine entscheidende Rolle. Dem-
nach betrachtet der Kunde die Investition von spezifischen Ressourcen des Lieferanten als
eine Art Garantie daflir, dass Letzterer nicht die Absicht hat, die Geschaftsbeziehung zu be-
enden, da mit dem Abbruch der Beziehung die getatigten Investitionen des Lieferanten verlo-
ren gingen. Somit stellen die vom Kunden wahrgenommenen Beziehungsinvestitionen des
Lieferanten eine wichtige Determinante der Beziehungsqualitat dar, deren Zusammenhang

empirisch belegt werden kann®'.

[SPEZIFISCHE BEZIEHUNGSINVESTITIONEN —> COMMITMENT]

Weiterhin lasst sich ein positiver Effekt der spezifischen Investitionen des Kunden auf sein
empfundenes Commitment zum Lieferanten feststellen. Dies ist v.a. durch die Erhéhung der
versunkenen Kosten (Sunk Costs) zu erklaren (vgl. Kap. 3.2.2.3) die Sich immer dann her-
ausbilden, wenn der Kunde Investitionen getatigt hat, welche die Geschaftsbeziehung weiter

festigen und schlieRlich zu einer Erhéhung des Commitments des Kunden fiihren®'.

[SPEZIFISCHE BEZIEHUNGSINVESTITIONEN —> SUPPLIER LIFETIME VALUE]

Beziehungsinvestitionen werden letztendlich in der Erwartung getatigt, dass die diskontierten
Auszahlungsiiberschiisse spaterer Perioden die Anfangsauszahlung Uberkompensie-
ren®?°. Damit besteht eine enge Verzahnung mit dem in Kapitel 3.4.2 beschriebenen Supplier
Lifetime Value (SLV), in dem u.a. dargelegt wurde, dass die Ermittlung dieser Erfolgsgrofie

grundsatzlich mit der klassischen Investitionsrechnung gleichgesetzt und vollkommen analog

315 50 wird u.a. festgestellt, dass die Variable ,spezifische Beziehungsinvestitionen zum einen als Determinante
(vgl. Hadwich, 2003, S. 39f.) und zum anderen als Wirkungsgrof3e von Vertrauen zu finden ist (vgl. Klee,
2000, S. 130f.).

%16 ygl. Hadwich (2003), S. 82f.

317 vgl. Bruhn (1998).

318 \/gl. Ganesan (1994); Morgan/Hunt (1994).

%9 vgl. Morgan/Hunt (1994); PreR (1997), S. 80f; Klee (2000), S. 130. Andererseits diirften auch
Beziehungsinvestitionen des Lieferanten dazu beitragen, dass der Kunde die Absicht des Lieferanten
erkennt, die Beziehung aufrechtzuerhalten, was folglich ebenfalls zur Erhéhung des kundenseitigen
Commitments fUhren wiirde.
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auf Geschaftsbeziehungen Ubertragen werden kann. Demnach wird hier von einem unmittel-

baren Einfluss der getatigten Beziehungsinvestitionen auf den SLV ausgegangen?'.

lll) Kausalwirkungen der Kundenbindung

[KUNDENBINDUNG —> PREIS]

In Kapitel 4.3.2.3 wurde die Kundenbindung nicht nur im Zusammenhang mit ihrer intentiona-
len Komponente, sondern auch durch das faktische Kaufverhalten, also durch den Kaufakt
bzw. die Bestellung, konkretisiert. In diesem Zusammenhang wird ein positiver Kausaleffekt
der Kundenbindung auf den Preis unterstellt. So ist davon auszugehen, dass durch den Ein-
tritt von Kundenbindung der Lieferant eher geneigt sein durfte, seinem Kunden Preisvorteile
zu gewahren. Folglich wirden diese Preisvorteile den Kunden dazu veranlassen, eine Be-

stellung auszulésen oder einen Auftrag an den Lieferanten zu vergeben.

[KUNDENBINDUNG —> SUPPLIER LIFETIME VALUE]

Ferner wird unterstellt, dass bestimmte Loyalitdtsbezeugungen des Kunden Uber ein ent-
sprechendes Verhalten des Lieferanten den Lieferantenwert, der durch den SLV ausgedruckt
wird, positiv beeinflussen kénnen®?2. Hierzu gehdren, wie an friherer Stelle bereits erwahnt,
u.a. Verbesserungsvorschlage des Kunden fir bestimmte Prozesse des Lieferanten, die zur
Nutzung zukunftiger Rationalisierungspotenziale des Lieferanten beitragen kdnnen. Diese
Rationalisierungspotenziale, von denen in einer engen Lieferanten-Kunden-Beziehung letzt-
lich auch der Kunde profitiert, kbnnen wiederum als zukiinftige Einzahlungsstréme inter-

pretiert werden®?, welche in die Berechnung des SLV eingehen.

b) Kausalrelationen der Erfolgsperspektive

I) Kausalwirkung des Preises
[PREIS — KUNDENBINDUNG]

Ein positiver Kausaleffekt des Preises auf die Kundenbindung wird ebenfalls unterstellt. Die-
ser Effekt durfte sich insbesondere dann einstellen, wenn der Lieferant ein aktives Kunden-
bindungsmanagement betreibt. Die GroRzlgigkeit des Lieferanten hinsichtlich der
Preisvorteile, die er seinem Schlisselkunden gewahrt, flihrt schliellich dazu, dass der Kun-

de eine intensivere Bindung zu seinem Lieferanten empfindet.

20 v/gl. Klee (2000), S. 131.

1 Den Beziehungsinvestitionen wird aulRerdem das Potenzial attestiert, eine direkt effizienzsteigernde Wirkung
auf Geschéftsbeziehungen zu haben (vgl. Klee, 2000, S. 131).

Loyalitdtsbeweise kénnen aber genauso vom Lieferanten ausgehen und ebenfalls zu Vorteilen fir den
Kunden fiihren (vgl. hierzu Kap. 4.3.2.3).

323 \/gl. auch Kap. 3.4.2.

322
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[PREIS —> SUPPLIER LIFETIME VALUE]

SchlieBlich werden die Materialeinstandspreise sowie die Preise fiir alle weiteren Leistungen
des Lieferanten (z.B. Preis flr Beratungsleistungen) Uber die gesamte Beziehungsdauer in
kumulierter Form fir die Bestimmung der Auszahlungsstrome herangezogen. Letztere ge-
hen, analog zu den oben erwahnten Einzahlungsstromen, ebenfalls in die Ermittlung des

SLV ein. Somit tibt der Preis einen unmittelbaren Einfluss auf die Ermittlung des SLV aus.

Die nachfolgende Abbildung 16 visualisiert zusammenfassend die zuvor identifizierten Kau-

salwirkungen zwischen den Variablen der Verhaltens- und der Erfolgsperspektive.

Verhaltensperspektive Erfolgsperspektive

Supplier Liefetime
Dialog- Value
bereitschaft Lieferanten-
\ g 0 wert
\ Spezifische
~ Beziehungs- /

Beziehungs- | investitionen L —
qualitat “« /

A 4

Kundenbindung L CREPEPTPEPT PP PITTRTTTER e Prais

Legende: (1) = Hohe der Sunk Costs als Determinante von Commitment
—p = positiver unidirektionaler Effekt
KD = positive Wechselwirkung

Abbildung 16: Kausalrelationen der Verhaltens- und Erfolgsperspektive

Die obige Darstellung illustriert ausschlielllich einseitige Effekte, die von den Grofien der
Verhaltens- und Erfolgsperspektive ausgehen. Hierbei sind insbesondere die identifizierten
EinflussgroRen des SLV hervorzuheben, welche letztendlich den Wert der Lieferantenbe-

ziehung, also den SLV, unmittelbar determinieren.

Eines der Ziele des vorigen Kapitels war es aufzuzeigen, welche Einflussgroflen auf die
mehrdimensionale Kennzahl SLV einwirken. Nun erscheint es zweckmalig, die zuvor darge-
stellten  Kausalrelationen = zusammenfassend in  einem integrierten Ursache-
Wirkungsmodell grafisch zu verdeutlichen. Demnach stellt Letzteres die Basis fiir die Visua-
lisierung der angestrebten L-BSC dar, die folglich den Schwerpunkt des nachsten Kapitels
bildet.
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4.3.2.6 Darstellung der Lieferanten-Balanced-Scorecard

Die untere Abbildung 17 zeigt nun, wie die integrierte Bewertung einer Lieferantenbeziehung
in Verbindung mit den zuvor dargestellten Kausalwirkungen in einer Lieferanten-Balanced-

Scorecard dargestellt werden kann.
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Abbildung 17: Darstellung einer Lieferanten-Balanced-Scorecard
Die obige Abbildung veranschaulicht die exemplarische Bewertung einer Lieferantenbezie-

hung, die auf den vorigen Ausflihrungen zu den relevanten ein- und wechselseitigen Kau-
salwirkungen basiert. Fur die Bewertung wurden Kennzahlen definiert, anhand derer die

verschiedenen GréfRen beschrieben und gemessen werden. Dabei messen die Kennzahlen
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der Leistungsqualitat, wie in Kapitel 4.3.2.1 bereits erwahnt, nicht nur die Leistungen des Lie-
feranten (z.B. die durchschnittliche Lieferzeit), sondern auch die Kostenaspekte (z.B. Quali-

tatskosten) der Kernleistungen®*

. Weiterhin sind sowohl die vielfaltigen unmittelbaren und
mittelbaren Einflussgréfien, die auf die Ermittlung des SLV als aggregierte finanzielle Er-
folgsgroRe einwirken, als auch die Bedeutung der Beziehungsqualitat als zentrale Ziel- und

SteuergroRe klar erkennbar.

Dariiber hinaus wird verdeutlicht, dass hinsichtlich der Uberpriifung des an den vereinbarten
Zielvorgaben (Kap. 4.3.1) angelehnten Zielerreichungsgrades anzuraten ist, die erhaltenen
Messergebnisse (Ist-Bewertung) den vereinbarten Soll-Werten gegenitberzustellen, um auf
diese Weise den Status quo der jeweiligen Geschaftsbeziehung zum Lieferanten regelmafig
zu kontrollieren. Werden bei dieser Gegenuberstellung Abweichungen festgestellt, kdnnen in
einem weiteren Schritt Schwachstellen in der Geschaftsbeziehung zum Lieferanten ermittelt
werden. Ausgehend von den identifizierten Abweichungen kdnnen dann zukiinftige MaR-
nahmen abgeleitet werden, die der Erflllung der festgelegten Zielvorgaben dienen. Folglich
kann die Lieferantenbeziehung entsprechend den Vorstellungen des Kunden ausgerichtet

werden.

4.3.3 Kritische Wiirdigung der Lieferanten-Balanced-Scorecard

Die Grinde, die fir die Anwendung der vorgestellten L-BSC sprechen, sind vielfaltig. Zum
einen wurde gezeigt, dass fur die integrierte Evaluation der Lieferantenbeziehungen beliebi-
ge quantitative (monetare und nicht-monetare) und qualitative MessgréRen einbezogen wer-
den koénnen, die in der Lage sind, die Geschaftsbeziehung zum Lieferanten realistisch zu

beschreiben und abzubilden.

Zum anderen wurde dargelegt, wie die fur Lieferantenbeziehungen relevanten Grofien auf-
einander einwirken, so dass nur solche Kennzahlen herangezogen werden, die Uber die in
Kapitel 4.3.2.5 identifizierten Ursache-Wirkungsbeziehungen miteinander verbunden sind.
Letztgenannter Tatbestand flhrt folglich zu einer hohen Objektivitat der Bewertung der Liefe-
rantenbeziehung. AuRerdem sorgt die Anschaulichkeit und Nachvollziehbarkeit der Kausal-
beziehungen fir mehr Transparenz bei den Bewertenden, was schliellich auch zu einer

breiteren Akzeptanz bei den involvierten Stellen fiihren kann.

Weiterhin ist positiv zu konstatieren, dass hinsichtlich des diagnostischen Charakters der
L-BSC erkannt wird, welche Grélken Handlungsbedarf aufweisen. Ist dieser einmal festge-

stellt worden, kénnen anschliefend, wie im vorigen Kapitel bereits erwahnt, MalRnahmen ab-

%4 Der Einfachheit halber werden in der obigen Abbildung bewusst keine konkreten Messwerte aufgezeigt, da

hier allein die Darstellung der relevanten Kausalrelationen und der Grundstruktur der entwickelten L-BSC
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geleitet werden®?®, die einem zukunftsgerichteten und erfolgreichen Beziehungsmanage-
ment des Kunden zu seinen Lieferanten dienen. Hinzu kommt der Tatbestand, dass durch
den flexiblen Einsatz dieses Instrumentes sowohl die Auswahl der Bewertungskriterien als
auch die fur ihre Messung zugrunde gelegten Kennzahlen beliebig an neue Beschaffungssi-
tuationen angepasst werden kénnen. So kann in einer langjahrigen und engen Geschaftsbe-
ziehung z.B. festgestellt werden, dass eine hohe ,Dialogbereitschaft® bei beiden
Geschaftspartnern bereits seit vielen Jahren vorliegt. Mdglicherweise wird die Dialogbereit-
schaft fur diese spezifische Beziehung demnach als so selbstverstandlich angesehen, dass

ihre Berticksichtigung in der L-BSC den Geschaftpartnern Gberflissig erscheint.

So lasst sich aus dem obigen Beispiel die Forderung ableiten, nur solche BewertungsgréfRen
und entsprechende Kennzahlen zu verwenden, die fur die spezifische Lieferantenbeziehung
fur relevant erachtet werden. Anderfalls droht als Konsequenz die Uberfrachtung der L-BSC
mit Kennzahlen, die nicht nur Uberfllissig zu sein scheinen, sondern auch zu einer uniber-
schaubaren und weniger aussagekraftigen Bewertung der Lieferantenbeziehung fiihren wir-
de.

Ferner durfen die Schwachen des SLV trotz seines hohen Potenzials zur realistischen Abbil-
dung des Wertes einer Lieferantenbeziehung nicht ignoriert werden. Diese mehrdimensiona-
le Kennzahl, die als aggregierte Erfolgsgrofle die restlichen Kennzahlen auf den darunter
liegenden Ebenen der L-BSC in sich vereint, kann den tatsachlichen Wert einer Lieferanten-
beziehung nur dann angeben, wenn einerseits die jeweilige Geschéaftsbeziehung bereits seit
mehreren Jahren besteht®?®. Andererseits miissen die weiteren Operationalisierungsproble-
me, die sich dabei ergeben kénnen, wie die Bestimmung der Einzahlungsstréome und die
Festlegung des Diskontsatzes, behoben werden. Mit Hilfe der zuvor dargelegten Einfluss-
grofien, die auf die Bestimmung des SLV einwirken, wird jedoch versucht, der bereits in Ka-

pitel 3.4.2 aufgeworfenen Problematik der Operationalisierung entgegenzuwirken.

Ein weiterer Vorteil, der sich aus der Berechnung des SLV ergibt, besteht in der Mdglichkeit,
die Kosten des Beziehungsmanagements zu ermitteln. Zu diesem Zweck dient die Be-
stimmung der in Kapitel 4.3.2.5.2 beschriebenen spezifischen Beziehungsinvestitionen, die
schliel3lich dazu beitragen, die Beziehungskosten, sofern diese operationalisierbar sind, zu

determinieren.

hervorgehoben werden soll.

Fur die systematische Ableitung von MalRnahmen empfiehlt sich hier der Einsatz eines L-QFD (vgl. hierzu
das zweite L-HoQ in Kap. 4.2.2.4).

326 y/gl. hierzu die SLV-Formel in Kap. 3.4.2.
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5 Zusammenfassung der Ergebnisse und Ausblick

Die zunehmende Konzentration vieler Unternehmen auf wenige Lieferanten bewirkt eine In-
tensivierung und ganzheitliche Betrachtung partnerschaftlicher Lieferantenbeziehungen. Die-
se Entwicklung erfordert ein zielorientiertes Beziehungsmanagement, zu dem auch die
Kontrolle des Status quo der jeweiligen Lieferantenbeziehung gehért. Vor diesem Hinter-
grund intendiert die vorliegende Arbeit die Beantwortung der in der Einleitung aufgeworfenen
Problematik der Erreichung einer systematischen und ganzheitlichen Bewertung der beste-

henden Lieferantenbeziehungen.

Folglich beinhaltet der Kernpunkt dieser Arbeit die Untersuchung von zwei ausgewahlten in-
novativen Instrumenten, die zur Lésung der oben genannten Problematik ein hohes Potenzi-
al aufweisen. Zu diesem Zweck wurden ein an die Aufgabenstellung angepasstes
Lieferanten Quality Function Deployment (LQFD) sowie eine entsprechend adaptierte Liefe-

ranten-Balanced-Scorecard (L-BSC) entwickelt.

Die vorliegenden Untersuchungsergebnisse sind hinsichtlich der Anwendungsprifung so-
wohl des L-QFD als auch der L-BSC insgesamt positiv zu beurteilen. Demnach sind beide
Instrumente in der Lage, Lieferantenbeziehungen systematisch zu bewerten und quantitative
sowie qualitative Kriterien gleichermalien zu integrieren. Dartber hinaus liegt die Vorteilhaf-
tigkeit, die sich aus einer Anwendung dieser Instrumente ergibt, in ihrem dynamischen Cha-
rakter sowie ihrer systematischen und nachvollziehbaren Vorgehensweise begrindet. Hinzu
kommt die als positiv zu wertende Anpassungsfahigkeit im Hinblick auf den Eintritt méglicher
Veranderungen im dynamischen Umfeld der Beschaffungsaktivitadten. Die Untersuchungen
haben weiterhin gezeigt, dass eine hohe Flexibilitat beim L-QFD und der L-BSC auch dahin-
gehend zu konstatieren ist, dass sowohl Sachguter als auch Dienstleistungen des Lieferan-

ten in die integrierte Evaluation der jeweiligen Lieferantenbeziehung Einzug halten kénnen.

Insbesondere sind die identifizierten Kausalrelationen zwischen den Bewertungskriterien in
der entwickelten L-BSC hervorzuheben. So induzieren die anschauliche Visualisierung die-
ser Kausalrelationen uber ein umfassendes Ursache-Wirkungsmodell einerseits sowie die
Einbeziehung finanzieller und nicht-finanzieller Kennzahlen fur die Beschreibung der Bewer-
tungskriterien andererseits eine hdhere Transparenz der Evaluation einer Lieferantenbezie-
hung. Folglich fuhrt die Berechung des Supplier Lifetime Value, die als mehrdimensionale
finanzielle Erfolgskennzahl der L-BSC die Ubrigen Kennzahlen der darunter liegenden Ebe-
nen in sich vereint, zur Ermittlung des Wertes einer Lieferantenbeziehung und gibt auf diese

Weise den monetaren Beziehungserfolg des Kunden an.
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Uber die rein operative Bewertung der Lieferantenbeziehungen hinaus wird durch die kun-
denseitige Definition von Zielvorgaben, die fur die Beschaffungsabteilung als ,Messlatte* der
Bewertungskriterien dienen, ferner der Uberpriifung des Zielerreichungsgrades durch einen
laufenden Soll-Ist-Vergleich Rechnung getragen. Durch den diagnostischen Charakter der L-
BSC, der den Beitrag einzelner Ziele zum 6konomischen Erfolg angibt, werden weiterhin
Schwachstellen aufgespurt, die Handlungsbedarf in der Lieferantenbeziehung aufzeigen.
Hierbei ist das Beziehungsmanagement zu Lieferanten vor dem Hintergrund unterschiedli-
cher Typen von Lieferantenbeziehungen differenziert auszugestalten. Fir die Ableitung ent-
sprechender Mallnahmen empfiehlt sich die Anwendung eines Lieferanten-House-of-Quality
(L-HoQ), welches in der Lage ist, die relevanten MalRnahmen nicht nur systematisch, son-

dern auch in priorisierter Form auszuwahlen.

Angesichts der Tatsache, dass einer Anwendung der untersuchten Instrumente erhebliche
Gestaltungsspielrdume zugrunde liegen, diurfen die vorliegenden Analyseergebnisse ledig-
lich als Handlungsempfehlung fur die Praxis aufgefasst werden. Konkretere Erkenntnisse
kénnen erst dann gewonnen werden, wenn die Tauglichkeit dieser Instrumente in der Unter-
nehmenspraxis empirisch untersucht wird. In diesem Zusammenhang besteht auch For-
schungsbedarf bez. der Frage, wie diese Instrumente informationstechnisch in Unternehmen

effizient implementiert werden kdnnen.

Forschungsbedarf ergibt sich auch hinsichtlich der Zielsetzung, die Geschaftsbeziehung
ganzheitlich zum Nutzen beider Geschaftspartner zu optimieren und entsprechend zu mes-
sen. Hieraus ergibt sich die Forderung einer gemeinsamen zielgerichteten Analyse, Steue-
rung und Kontrolle des Beziehungsmanagements im Sinne eines Beziehungscon-
trollings®*’. Hierzu muss eine gemeinsame Strategie definiert werden, aus der die Planung
der Aktivitdten und Ziele sowie die Definition von Kennzahlen ebenfalls gemeinsam durch
Lieferant und Kunde erfolgt. Ferner sollte sich die Wissenschaft auch mit der Analyse und
Entwicklung einer unternehmensibergreifenden Balanced Scorecard befassen, die in der
Lage ist, alle Prozesse zwischen den Geschaftspartnern innerhalb eines Netzwerkes abzu-
bilden und zu optimieren. Dies wirde auch eine Optimierung des Beziehungsmanagements
auf Supply-Chain-Ebene nach sich ziehen, von der alle Geschéaftspartner einer Supply Chain
profitieren wirden. Dies setzt jedoch voraus, dass die hierdurch entstandenen Risiken und

erzielten Effizienzgewinne zwischen den Supply-Chain-Partnern ,gerecht” verteilt werden.

%27 v/gl. zum Beziehungscontrolling Weber (2002), S. 204ff.
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