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Zusammenfassung

Zwei Themen spielen im Hinblick auf die Zukunft der industriellen Beschaffung eine besondere
Rolle: Der zunehmende Einsatz von Internettechnologien und die Gestaltung von Zulieferer-Ab-
nehmer-Beziehungen. In diesem Beitrag wird untersucht, inwiefern Internettechnologien im Rah-
men des Lieferantenmanagements — und hierbei insbesondere bei verschiedenen Arten der Liefe-
rantenbewertung — eingesetzt werden kdnnen. Dabei wird deutlich, dass diese Technologien einige
Aspekte des Lieferantenmanagements effektiver und effizienter, andere Uberhaupt erst méglich ma-
chen.
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1  Einleitung

Zwei Themenschwerpunkte spielen in der Diskussion uber die Zukunft der indus-
triellen Beschaffung zur Zeit eine besondere Rolle: Die Frage der zukinftigen
Gestaltung von Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen und die Aufgabe der Weiter-
entwicklung der Beschaffungsprozesse durch die Integration von Internettechnolo-
gien.

Im Zusammenhang mit der Gestaltung von Zulieferer-Abnehmer-Beziehun-
gen wurden in der Vergangenheit Begriffe wie das Supply Chain Management, das
Beziehungsmanagement und das aus dem Customer Relationship Management fir
die Beschaffungsseite abgeleitete Supplier Relationship Management eingefiihrt.
All diese Konzepte beschaftigen sich (teilweise hauptséchlich, teilweise am
Rande) mit verschiedenen Aspekten der Frage, wie Beziehungen zwischen indus-
triellen Zulieferern und Abnehmern entlang der Wertschopfungskette geplant,
gestaltet, gesteuert und auf eine moglichst dauerhafte Basis gestellt werden kon-
nen. Abschnitt 2.1 setzt sich mit diesen Konzepten auseinander und stellt sie den
in der Vergangenheit bereits verwendeten Begriffen ,,Lieferantenpolitik*, ,,Wert-
schopfungspartnerschaften* und ,,Lieferantenmanagement* gegeniber. Ein ein-
filhrender Uberblick uiber grundlegende Einsatzbereiche von Internettechnologien
(Internet, Intranets und Extranets) folgt in Abschnitt 2.2.

Im 3. Kapitel steht die Lieferantenbewertung als Grundlage eines effektiven
und effizienten Lieferantenmanagements im Mittelpunkt der Betrachtung. Dabei
werden neben Methoden der Lieferantenbewertung (Abschnitt 3.1) verschiedene
Arten der Lieferantenbewertung vorgestellt, die zum einen den gezielten Aufbau
von Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen (Lieferantenanalyse, Abschnitt 3.2.1) und
zum anderen die Kontrolle der Lieferantenleistungen (Abschnitt 3.2.2) unterstit-
zen. In diesem Rahmen wird der Einsatz der Internettechnologien auf den ver-
schiedenen Stufen der Lieferantenbewertung erortert.

Im vierten Abschnitt werden die Mdglichkeiten eines operativen und strategi-
schen Lieferantenmanagements auf der Basis der im Rahmen der Lieferantenbe-
wertung gewonnenen Informationen und seine Unterstiitzung durch Tools, die auf
Internettechnologien basieren, diskutiert, bevor zum Abschluss ein Fazit zum
Stand des Einsatzes von Internettechnologien im Rahmen des Lieferantenmanage-
ments gezogen wird.

2  Grundlagen
2.1 Lieferantenmanagement

Die aktive Gestaltung von Geschaftsbeziehungen spielt im modernen Marketing
eine bedeutende Rolle. Hierbei wird dem langfristigen Aufbau und der Pflege von
Kundenbeziehungen im Vergleich zu traditionellen Konzepten, die eher auf die
kurzfristige Anbahnung einzelner Transaktionen mit einer Vielzahl von Kunden
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fokussiert waren, ein groRReres Gewicht beigemessen (vgl. Stélzle, W.; Heusler, K.
F.: 2002, S. 22f). Die in diesem Zusammenhang verwendeten Begriffe wie
»Customer Relationship Management“ oder ,,Relationship Marketing“l machen
deutlich, dass zundchst die Absatzseite eines Unternehmens im Mittelpunkt der
Betrachtung stand.

In den vergangenen Jahren wurde verstarkt untersucht, inwiefern sich die
Konzepte zur Gestaltung der Geschéaftsbeziehungen auf die Beschaffungsseite
eines Unternehmens — benutzt werden in diesem Zusammenhang haufig die Be-
griffe ,,Beziehungsmanagement” oder ,,Supplier Relationship Management* —
Ubertragen lassen. Das Beziehungsmanagement beinhaltet dabei ,,die aufeinander
abgestimmte Gesamtheit der Grundsatze, Leitbilder und EinzelmaRnahmen zur
langfristig zielgerichteten Analyse, Selektion, Planung, Gestaltung und Kontrolle
von Geschaftsbeziehungen (Diller, H.: 1997, S. 572f., siehe auch Large, R.: 2000,
S. 36). Eine auf diesen Grundsétzen beruhende Geschaftsbeziehung lasst sich von
einer rein marktlichen Zulieferbeziehung unterscheiden, die nicht auf Dauer ange-
legt ist.2

Der Begriff des ,,Supplier Relationship Management* wurde in Reaktion auf
das ,,Customer Relationship Management“ fur das Management von langfristigen
Geschéftsbeziehungen mit einem Zulieferer gepragt. Ohne dass sich bislang eine
allgemein verwendete Definition herausgebildet hatte, kann als moglicher Kern
des Begriffes die integrative Betrachtung einer Geschéaftsbeziehung aus der Sicht
eines Abnehmers verstanden werden, bei der die Bewertung von isolierten Ein-
zeltransaktionen einer Gesamtsicht auf die Geschéftsbeziehung weicht (vgl.
Stolzle, W.; Heusler, K. F.: 2002, S. 25).

Auch der hier verwendete Begriff des Lieferantenmangements wird nicht ein-
heitlich definiert. Er l&sst sich als ,,Management der Lieferanten-Abnehmer-Bezie-
hung“ beschreiben (Large, R.: 2000, S. 36), wodurch die enge Verbindung zum
»Beziehungsmanagement” und zu dem ,,Supplier Relationship Management® deut-
lich wird. Das Lieferantenmanagement umfasst die Suche nach Lieferanten, deren
Vorauswahl, den Aufbau sowie die Kontrolle und Steuerung einer Lieferanten-Ab-
nehmer-Beziehung (vgl. Large, R.: 2000, S. 37). In die Betrachtung werden dabei
aber auch Geschaftsbeziehungen zwischen Unternehmen und ihren Zulieferern
einbezogen, die die recht eng gefassten Bedingungen, die das ,,Beziehungsmana-
gement“ oder das ,,Customer Relationship Management an Geschéftsbeziehungen
stellen, nicht erfiillen. Beispielsweise besteht fiir das Lieferantenmanagement nicht

1 Nach BRUHN umfasst das Relationship Marketing ,,samtliche MalRnahmen der Analyse, Pla-
nung, Durchfiihrung und Kontrolle, die der Initiierung, Stabilisierung, Intensivierung und
Wiederaufnahme von Geschéftsbeziehungen zu den Anspruchsgruppen — insbesondere zu
den Kunden — des Unternehmens mit dem Ziel des gegenseitigen Nutzens dienen* (Bruhn,
M.: 2001, S. 9). Das ,,Customer Relationship Management“ wird in der Literatur sehr unter-
schiedlich definiert, wobei hdufig auch &hnliche oder gleiche Definitionen wie beim Relation-
ship Marketing verwendet werden.

2 7zu Merkmalen zur Abgrenzung einer partnerschaftlichen gegentber einer rein marktlichen
Lieferantenbeziehung vgl. Stoelzle, W.: 2000, S. 7, der sich dabei auf eine Veroffentlichung
von Groves, G.; Valsamakis, V.: 1998, S. 53, bezieht.
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zwangslaufig die Bedingung, dass die Geschéaftsbeziehung aus der Sicht beider
Partner auf Dauer angelegt sein muss.

Es stellt sich die Frage, inwiefern in der Vergangenheit bereits Ansétze be-
standen, die dhnliche Ziele wie die vorgestellten Konzepte verfolgten. Seit mehre-
ren Jahrzehnten sind Konzepte zur Zusammenarbeit mit so genannten ,,Stammlie-
feranten* bekannt, durch die sich ein Unternehmen dauerhaft die Versorgung mit
Objekten sichert, die von einem festen Stamm leistungsféhiger Lieferanten be-
schafft werden. Dabei besteht von beiden Seiten ein grofies Interesse, dass die
Leistungsfahigkeit der einbezogenen Unternehmen beibehalten bzw. gesteigert
wird und dass die Unternehmen z. B. in Logistik- oder Entwicklungsprozesse ihrer
Marktpartner eingebunden werden (vgl. z. B. Arnolds, H.; Heege, F., Tussing, W.:
1993, S. 314f)).

Im Rahmen des Beschaffungsmarketings werden seit langem Instrumente der
Lieferantenpolitik wie die Lieferantenwerbung, -pflege, -forderung, -entwicklung
und -erziehung diskutiert, die das Management von Zulieferer-Abnehmerbezie-
hungen betreffen (vgl. z. B. Arnolds, H.; Heege, F., Tussing, W.: 1993, S. 319ff.).

Zu Beginn der 90er Jahre des letzten Jahrhunderts wurden Entwicklungs- und
Wertschopfungspartnerschaften intensiv analysiert. Diese beinhalteten Konzepte
einer engen Zusammenarbeit zwischen Zulieferern und Abnehmern z. B. in den
Bereichen Forschung und Entwicklung (,,Simultaneous Engineering®), Logistik
(,,Just-in-time-Zulieferung*) oder Qualitaitsmanagement im Rahmen langfristiger
Vertrage (vgl. Roland, F.: 1993, S. 162ff.).

Es lasst sich somit konstatieren, dass die derzeit diskutierten Konzepte des
Managements von Geschaftsbeziehungen nicht in jeder Hinsicht vollig neu sind —
wohl aber der Versuch einer integrativen systematischen Analyse der einzelnen
Geschaftsbeziehung aus der Sicht des abnehmenden Unternehmens.

2.2 Internettechnologien

Als Internet kann der globale Verbund von miteinander vernetzten Computern
verstanden werden, die ein gemeinsames Kommunikationsprotokoll ,, Transmis-
sion Control Protocol/Internet Protocol” (TCP/IP) zum Austausch von Daten ver-
wenden. Zum Internet gehort neben dem Versenden von Nachrichten (eMail) oder
Dateien (FTP) sowie dem Betreiben von Diskussionsforen (Newsgroups) auch das
World Wide Web (WWW). Dieser Dienst wird hdufig als Kern des Internets
wahrgenommen und ermdglicht die Ubertragung von Bildschirmseiten von ent-
fernten Rechnern auf den eigenen Computer und ihre Anzeige (vgl. Boga-
schewsky, R.; Kracke, U.: 1999, S. 52ff.).

Fur die Beschaffung ist das WWW in erster Linie im Rahmen der Beschaf-
fungsmarktforschung von Bedeutung. Neben der Erhdhung der Markttransparenz
(Suchen/Finden geeigneter Beschaffungsobjekte und ihrer Lieferanten) lassen sich
umfangreiche Informationen Uber beschaffungsrelevante Aspekte (Daten uber
Lander, Branchen/Markte, Lieferanten sowie Beschaffungsobjekte und ihre Eigen-
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schaften und Preise) im WWW finden. Wahrend geringe Kosten fur einen Einsatz
des WWW sprechen, sind Aktualitdt und Vertrauenswurdigkeit der frei zugangli-
chen Informationen als teilweise problematisch einzustufen. Daneben schranken
Probleme mit der Qualitdt (Durchsatz, Storanfélligkeit) und der Geheimhaltung
sowie der Sicherheit der Ubermittelten Daten (z. B. im Hinblick auf Computervi-
ren) den weitergehenden Einsatz des offentlichen Internets im Rahmen der
betrieblichen Beschaffung ein.

Als Intranets werden Informations- und Kommunikationssysteme in Unter-
nehmen bezeichnet, die auf der Technologie des (6ffentlichen) Internets basieren.
Mit Hilfe der bekannten benutzerfreundlichen Oberflache kénnen unternehmens-
weit Informationen bereitgestellt und Nachrichten und Dateien verschickt werden.
Dabei lassen sich die genannten Probleme des 6ffentlichen Internets auf ein Mini-
mum reduzieren. Zusatzlich zur Informationsbereitstellung besteht die Mdéglich-
keit, konventionelle betriebliche Systeme und eigene Intranet-Anwendungen zu
integrieren (vgl. Bogaschewsky, R.; Kracke, U.: 1999, S. 74ff.).

Fur die Beschaffung bedeutet dies, dass das Intranet den gesamten internen
Beschaffungsprozess unterstiitzen kann. Im Rahmen der Informationsbereitstel-
lung lassen sich die relevanten Informationen — auch in verdichteter/aufbereiteter
Form — anderen Mitarbeitern bzw. Abteilungen zur Verfiigung stellen. Beispiele
hierfir sind Erkenntnisse der Beschaffungsmarktforschung und Informationen, die
die internen Beschaffungsprozesse betreffen (wie betriebliche Beschaffungsrichtli-
nien und -ablaufe, Absatzdaten, Sticklisten und technische Zeichnungen, Ver-
packungsvorschriften, Mustervertrdge oder Bewertungen bestehender und poten-
zieller Lieferanten). Auf diese Weise besteht die Moglichkeit, das Intranet zu einer
betrieblichen Wissensbasis zu entwickeln, durch die zum einen eine abteilungs-
und bereichsubergreifende Informationsbereitstellung moglich wird und zum
anderen die Vorteile zentraler und dezentraler
Beschaffungsorganisationsstrukturen miteinander verbunden werden kénnen (vgl.
hierzu Roland, F.: 1993, S. 94ff.). In das betriebliche Intranet lassen sich
zusétzlich Schnittstellen zu den herkdmmlichen Bestellsystemen (die h&ufig
Module von Enterprise Resource Planning-Systemen wie z. B. SAP R/3 sind) und
zu modernen Desktop Purchasing Systemen integrieren. Derartige Maoglichkeiten
betrieblicher Informationssysteme werden schon seit langem als Voraussetzung
einer effektiven und effizienten Beschaffung angesehen (vgl. Bloech, J.: 1986, S.
125ff. bzw. Bloech, J.: 1992, S. 37ff.).

Durch die Verbindung von Intranets von Geschaftspartnern (Lieferanten,
Kunden, Logistik- und Finanzdienstleistern etc.) entsteht ein Extranet, wobei den
Partnern in der Regel nur ausgewahlte Ausschnitte der Intranets zuganglich ge-
macht werden. Typische Informationen, die im Rahmen dieser kollaborativ orien-
tierten Systeme ausgetauscht werden, sind Kapazitats- und Bedarfszahlen der am
Wertschopfungsprozess beteiligten Unternehmen im Rahmen eines (operativen)
Supply Chain Managements sowie Dateien (z. B. mit Konstruktionszeichnungen),
die im Zusammenhang mit Entwicklungspartnerschaften zwischen Unternehmen
benotigt werden. Hierbei arbeiten Kunden und Lieferanten in Forschung und Ent-
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wicklung, Qualitatssicherung, Einkauf, Produktion sowie Logistik partnerschaft-
lich zusammen (vgl. Bogaschewsky, R.: 2002b: S. 12f.). Zur Erh6hung von Zuver-
lassigkeit, Dateniibertragungsgeschwindigkeit und Sicherheitsniveau ersetzen teil-
weise Virtual Private Networks — wie das von der European Network Exchange
Company fir die europdische Automobilindustrie betriebene — bi- oder multilate-
rale Extranets. Auf den spezifischen Einsatz der Internettechnologien wird im fol-
genden Abschnitt ndher eingegangen.

3  Lieferantenbewertung
3.1 Methoden der Lieferantenbewertung

Ein effizientes und effektives Lieferantenmanagement muss sich auf eine solide
Informationsbasis stiitzen kénnen, um Situationen adaquat beurteilen und hieraus
die richtigen Malinahmen ableiten zu kénnen. Den Kern der Informationssamm-
lung und -aufbereitung fur das Lieferantenmanagement bildet dabei die Lieferan-
tenbewertung, die in diesem Abschnitt néher betrachtet wird. Dabei wird zundchst
auf grundlegende Methoden der Lieferantenbewertung eingegangen, da diese prin-
zipiell bei verschiedenen Arten der Lieferantenbewertung eingesetzt werden kon-
nen. AnschlieBend werden die verschiedenen Arten der Lieferantenbewertung vor-
gestellt, die sich — wenn auch nicht tUberschneidungsfrei — den einzelnen Phasen
der Lieferanten-Abnehmer-Beziehung zuordnen lassen.

Zur Unterstitzung der Lieferantenbeurteilung stehen verschiedene Instru-
mente zur Verfugung. Am weitesten verbreitet sind numerischen Verfahren, die
sich an der Vorgehensweise der Nutzwertanalyse orientieren, mit deren Hilfe
unterschiedliche qualitative und quantitative Faktoren sowie verschiedene Zielset-
zungen (z. B. Qualitats-, Sicherheits-, Kostenziele) gemeinsam beriicksichtigt
werden konnen (zur Definition der Nutzwertanalyse vgl. Zangemeister, C.: 1976,
S. 45).

Die Nutzwertanalyse besteht aus funf Verfahrensschritten (vgl. Gotze, U.;
Bloech, J.: 2002, S. 180ff.). Im Rahmen der Zielkriterienbestimmung sind ope-
rationale Zielkriterien zu formulieren, deren Erfillung mit Hilfe nominaler, ordi-
naler oder kardinaler Skalenniveaus ausgedriickt werden kann. Beispiele fur derar-
tige Zielkriterien sind bei der Lieferantenbewertung die Qualitatssicherung oder
die Innovationsfahigkeit der Lieferanten. Bei der Zielkriterienbestimmung sollte
das zu Grunde liegende Zielsystem sorgféltig analysiert werden, um die
ZielgroRRen aufspalten und eine mehrstufige Zielhierarchie aufbauen zu kdnnen.
Die Qualitatssicherung lasst sich beispielsweise in die Teilkriterien ,,Qualitétslei-
stung®, ,,Qualitatsfahigkeit* und ,,Zusammenarbeit im Qualitatsbereich”, die Qua-
litdtsfahigkeit wiederum in die Komponenten ,,organisatorische und technische
Maoglichkeiten®, ,,MaRnahmen bei der Planung, Herstellung und Auslieferung® so-
wie ,,Mallnahmen zur Sicherstellung einer systematischen Fehleranalyse und einer
permanenten Qualitatsverbesserung® unterteilen. Im zweiten Schritt, der
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Zielkriteriengewichtung, sind samtliche Zielkriterien innerhalb ihrer Hier-
archieebenen miteinander zu vergleichen und ihrer Bedeutung entsprechend zu
gewichten. Bei der Teilnutzenbestimmung mussen fur jede Alternative und jedes
Kriterium auf der untersten Ebene die Ausprdgungen ermittelt und bewertet
werden.  AnschlieBend sind die ermittelten  Zielerreichungswerte in
Teilnutzenwerte zu transformieren, wobei zur besseren Nachvollziehbarkeit
Transformationsfunktionen verwendet werden sollten (zu Typen von
Transaktionsfunktionen und einem Beispiel zu deren Einsatz vgl. Gotze, U.;
Bloech, J.: 2002, S. 183ff.). Die Nutzwertermittlung erfolgt dann, indem zu-
nachst die Teilnutzenwerte mit ihren Gewichten multipliziert und diese gewich-
teten Teilnutzen anschliefend zum Gesamtnutzwert addiert werden. Im Rahmen
der Beurteilung der Vorteilhaftigkeit werden die Ergebnisse analysiert. Es l&sst
sich dabei vergleichen, inwieweit die unterschiedlichen Alternativen den gestellten
Anforderungen gerecht werden.

In der Literatur werden zahlreiche Auspragungen und Abwandlungen der
Nutzwertanalyse als Instrument zur Lieferantenbewertung (z. B. unter den Namen
»,Notensysteme®, ,Punktbewertungsverfahren®, ,,Scoring-Modell*, ,weighted-
point-method®, ,,Indexverfahren* oder , Lieferantenkennzahlenverfahren®) dis-
kutiert, deren VVorgehensweisen mehr oder weniger der hier beschriebenen ahneln.

Gemeinsam ist all diesen numerischen Verfahren, dass sie mit Zahlen arbei-
ten, mit deren Hilfe subjektive Bewertungen ausgedriickt werden sollen (vgl. Kop-
pelmann, U.: 2000, S. 269). Dabei suggerieren die Zahlen eine Genauigkeit der
Bewertung, die durch subjektive Einschatzungen und Beurteilungen (vor allem in
den Phasen der Zielkriterienbestimmung, Zielkriteriengewichtung und Teilnutzen-
bestimmung) in den meisten Féllen nicht besteht. AuRerdem ist in vielen Féllen
die geforderte Unabhéangigkeit der Zielkriterien einer Hierarchieebene nicht ge-
wahrleistet.

Neben den numerischen Verfahren existieren weitere qualitative Darstellungs-
formen, wie z. B. spezielle Checklisten, Profiltechniken und Portfoliomethoden.

Ergénzt werden diese qualitativen Verfahren durch einige quantitative Metho-
den (wie z. B. Bilanzanalysen, Preis- und Kostenentscheidungsanalysen, Optimie-
rungsverfahren wie die Lineare Optimierung oder Kennzahlenverfahren), die sich
haufig auf spezielle Entscheidungssituationen (z. B. den Angebotsvergleich) be-
ziehen (zu einem Uberblick tiber Verfahren der Lieferantenbewertung vgl. Kop-
pelmann, U.: 2000, S. 266ff.).

3.2 Arten der Lieferantenbewertung

3.2.1 Lieferantenanalyse

Traditionell wird die Lieferantenbewertung in die Lieferantenkontrolle und die
Lieferantenanalyse unterteilt. Die Lieferantenkontrolle hat die Aufgabe, festzustel-
len, inwieweit die bestehenden Lieferanten die Anforderungen erfillen, die an sie
und die von ihnen gelieferten Objekte gestellt wurden. Die Lieferantenanalyse er-
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streckt sich dagegen nicht nur auf diese Lieferanten, sondern auch auf potenzielle
und bezieht dabei auch weitere, anforderungsunabhéngige Kriterien in die Be-
trachtung ein.

Im Folgenden sollen die Arten der Lieferantenbewertung nach den Phasen der
Zulieferer-Abnehmer-Beziehung3 gegliedert werden (vgl. Abbildung 1), so dass

zundchst Bewertungsarten vorgestellt werden, die der Lieferantenanalyse zuzuord-
nen sind.

Suche nach neuen Lieferanten

/

Lieferantenvorauswahl

'

Lieferantenfreigabe

\
\
\
\
\
\

Anfragen/Angebote/ .
Lieferantenauswahl

\
\
\
\
\
\

Auftragserteilung/Bestellung

\
\
\

Fortfihrung/Intensivierung - Sperrung des
der Zulieferer-Abnehmer- |<— L|gferphase > Lizferan?en
Beziehung (Lieferantenkontrolle)

'

Abbruch der Zulieferer-
Abnehmer-Beziehung

Abb. 1: Phasen der Lieferanten-Abnehmer-Beziehung

Phase 1: Suche nach neuen Lieferanten

Grundsatzlich gehdért die Suche nach leistungsfahigen Lieferanten zu den Haupt-
aufgaben der Beschaffung in einem Unternehmen. Eine breite Basis leistungsféhi-
ger (bestehender oder potenzieller) Lieferanten erhoht die Flexibilitat bei der Lie-
ferantenauswahl und hilft durch den Aufbau glaubhafter Alternativen grundsatz-
lich, Anreize bei bestehenden Lieferanten zu setzen, ihr Potenzial (im Hinblick auf
Kosten und Leistungen) auszuschdpfen und MaRnahmen zur Erhdhung der eige-
nen Leistungsfahigkeit und/oder im Hinblick auf Kostensenkungen zu ergreifen.
Da die Suche nach neuen Lieferanten bezlglich einer sinnvollen Nutzen/Kosten-

3 Vgl. hierzu auch eine etwas abweichende Darstellung von Large, R.: 2000, S. 132.
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Relation zu erfolgen hat, konzentriert sie sich in der Regel auf folgende Situatio-
nen (zu dem der Einteilung zu Grunde liegenden Kaufklassenansatz vgl.
Robinson, P.J.; Faris, C.W.; Wind, Y.: 1967, S. 14ff.):

- Fir den Fall eines Neukaufs bestehen keine Erfahrungen mit dem betref-
fenden Beschaffungsobjekt, so dass Lieferanten fur diese grundsatzlich
neuen Beschaffungsobjekte zu finden sind. Neben bestehenden Liefe-
ranten, die ihr Lieferspektrum auf die neuen Objekte ausdehnen kénnten,
kommen hierflr natdrlich vor allem neue Lieferanten in Frage.

- Ahnlich wie beim Neukauf kénnen auch beim modifizierten Wiederho-
lungskauf Lieferanten gefragt sein, die konkrete technologisch neue Losun-
gen (z. B. im Hinblick auf alternative Fertigungsverfahren oder Werkstof-
fe) umsetzen konnen. Die Beantwortung der Frage, in welchem Umfang
komplett neue Lieferanten hinzugezogen werden sollten, hangt auch davon
ab, inwieweit die bestehenden Lieferanten in der Lage sind, sich an die ge-
anderten Anforderungen anzupassen.

- Beim reinen Wiederholungskauf oder in Phasen laufender langfristiger Lie-
fervertrage besteht vor allem dann ein Bedarf, neue Lieferanten hinzuzu-
ziehen, wenn Unzufriedenheit mit Leistungen der Lieferanten besteht, wo-
bei sich diese Unzufriedenheit im Falle des Wiederholungskaufes auch auf
das Preisniveau beziehen kann. Trotzdem sollte auf die Suche nach Alter-
nativen auch dann nicht vollstdndig verzichtet werden, wenn man mit den
Leistungen und Preisen der bestehenden Lieferanten zufrieden ist, da eine
maoglichst objektive Beurteilung von Lieferantenleistungen (und Preisen)
nur moglich ist, wenn Transparenz Uber alternative Liefermdglichkeiten
besteht.

Wie im Abschnitt 2.2 bereits angedeutet, bietet das Internet vielfaltige Moglich-
keiten zur Suche/zum Finden neuer Lieferanten. Beispiele hierfur sind die Home-
pages von Informationsdiensten wie ,,\Wer liefert was* (www.wlw.de), Informati-
onsbrokern (www.infobroker.de) oder von elektronischen Marktplatzen wie dem
der Allocation Network GmbH (www.allocation.net) oder der econia.com AG
(www.econia.com)4. Eine Voraussetzung fiir das punktgenaue Finden geeigneter
Lieferanten fur definierte Beschaffungsobjekte ist der Einsatz von standardisierten
Produktklassifikationen. Mit eClass (www.eclass.de) und UNSPSC> (www.
unspsc.com) stehen zwei Klassifikationsansatze zur Verfligung, die sich eine um-
fassende, brachenibergreifende Klassifikation von Produkten bzw. Arbeitsgebie-
ten zum Ziel gesetzt haben. Dabei verfolgen eClass und UNSPSC verschiedene
Zielsetzungen, kénnen sich aber gegenseitig ergdnzen. Das (modernere) eClass-
Konzept besteht darin, Gber Sachmerkmalsleisten und Basismerkmalsleisten ein-

4 zu einem Uberblick tiber deutschsprachige Online-Marktplatze vgl. Bogaschewsky, R.; Miil-
ler, H.: 2003, S. 48ff.

5 Auf Grund von strittigen Lizenzfragen existieren zwei Versionen des UNSPSC-Codes, wobei
UNSPSC im einen Fall als Abkirzung fur ,,United Nations Standard Product and Services
Code” und im anderen Fall fiir ,,Universal Standard Product and Services Code* steht, vgl.
Manz, U.: 2002, S. 39f.
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eindeutige Identifizierungen zu gewahrleisten, durch die ein schneller Uberblick
uber Lieferanten und ihre Angebote und das Finden neuer Lieferanten fiir detail-
liert definierte Objekte moglich werden (vgl. 0.V.: 2001, S. 40f.). Bei UNSPSC
wird die Klassifikation in Kombination mit dem DUNS-Code (eine Lieferanten-
klassifikation von Dun & Bradstreet) und dem SIC-Code verwendet, der jedes
Unternehmen entsprechend seiner Arbeitsgebiete einer Branche zuordnet. Hier-
durch wird ein weit verzweigtes Unternehmen E-Commerce-féhig, indem Uber die
Verschlisselungen Lieferanten, Materialgruppen und Rahmenvertrage allen
Unternehmensbereichen und/oder Tochterunternehmen zugénglich gemacht wer-
den (vgl. 0.V.: 2001, S. 40f.). Ein weiterer Unterschied zwischen den beiden Co-
des besteht darin, dass die Verwendung der in Deutschland entwickelten eClass-
Klassifikation fur die Anwender kostenlos ist, wahrend fir die Benutzung des
UNSPSC-Codes Lizenzgebihren zu entrichten sind.

AuRer durch eigene Aktivitdten wird die Beschaffung eines Unternehmens
natlrlich auch durch Marketingaktivitaten potenzieller Lieferanten (z. B. Uber
Werbebroschiren oder Messeauftritte) auf diese aufmerksam.

Phase 2: Vorauswahl der Lieferanten

Im Rahmen der Vorauswahl werden in einem nachsten Schritt allgemein verfug-
bare sowie spezielle Informationen hinsichtlich interessant erscheinender Liefe-
ranten und ihrer Objekte eingeholt. Hierfur stehen verschiedene Quellen bereit:

- Zum einen lassen sich Uber die gleichen Quellen, bei denen die Lieferanten
entdeckt wurden, weitere Informationen z. B. hinsichtlich ihrer Leistungs-
fahigkeit und ihrer wirtschaftlichen Situation — teilweise kostenlos, teilwei-
se gegen Gebuhr — beschaffen. Beispielsweise stellt das SAS Institute, ein
Spezialist fir Warehousing- und Analysesoftware in Verbindung mit Dun
& Bradstreet detaillierte Wirtschaftsinformationen tber das Geschaftsver-
halten von tber 60 Mio. Firmen sowie deren Verflechtungen untereinander
bereit und unterbreitet Prognosen uber die Zuverlassigkeit von Lieferanten
(vgl. Bllow, D.: 2002, S. 52f.). Auf der Basis dieser Informationen sollte
zunachst gepruft werden, ob das Unternehmen Uberhaupt als Lieferant in
Frage kommt.

- Eine weitere Mdglichkeit der Beschaffung detaillierter Informationen be-
steht im Einsatz von Fragebdgen, die von potenziellen Lieferanten zu be-
antworten sind. In den Fragebdgen kénnen zum einen Details beziglich der
bereits aus allgemeinen Quellen gewonnenen Informationen und zum ande-
ren weitere Daten, z. B. im Hinblick auf Ansprechpartner, die Organisati-
onsstruktur, Mitarbeiterzahlen und -struktur, Qualitatssicherungs- und Lo-
gistiksysteme, Produktionseinrichtungen, Maschinenausstattung, Bezugs-
quellen von Vorprodukten, Erfahrungen mit bestimmten Formen der Zu-
sammenarbeit (z. B. Simultaneous Engineering, Modular Sourcing) etc.
enthalten sein (vgl. Roland, F.: 1993, S. 110). Heutzutage lassen sich der-
artige Fragebdgen auf Einkaufshomepages hinterlegen (wie z. B. beim Au-
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tomobilzulieferer Hella im Rahmen des Portals www.hella.com), so dass
die Datenerhebung und -auswertung mittels Internettechnologien erfolgen
kann.

Daneben konnen die Rechercheauftrage natirlich auch Informationsbro-
kern (Beispiel: www.infobroker.de) oder sonstigen Dienstleistern Ubertra-
gen werden. Ein Beispiel fiir einen derartigen Dienstleister ist die schwei-
zerische Atecom SA, die fiir ihre Kunden externe Zulieferpartner auch fir
anspruchsvolle und komplexe, fest definierte technologische Ldsungen
sucht (vgl. Freund, W.: 2002, S. 60f.). In die Recherche werden dabei ver-
schiedene Datenbanken (eigene sowie externe Datenbanken auf CD-ROM
und im Internet), Messekataloge, Internet, Online-Datenbanken,
Interessen-Verbénde, Sourcing-Partner einbezogen.

Hauptkriterium | Typische Unterkriterien

Innovation - Anteil der Mitarbeiter in der Forschung und Entwick-

lung (F&E) an der Gesamtmitarbeiterzahl
- Anzahl von Patenten
- F&E-Aufwand im Verhaltnis zum Umsatz

Qualitat - Zertifizierung z. B. nach DIN I1SO 9000ff.

- Qualitatsbewertung durch Kunden
- Durchschnittsalter der eingesetzten Produktionsmittel

Logistik - Bewertung der Logistikleistung durch Kunden

- Erfahrung mit geforderten Logistikkonzepten
- Notfallorganisation

Kosten - Niveau der Personalkosten

- Eingesetzte Produktionsmittel
- Einkaufsvolumen

Marktmacht - Anteil des geplanten Umsatzes am Umsatz des Liefe-

ranten sowie Anteil des mit dem Lieferanten
getatigten Umsatzes am Einkaufvolumen des
Abnehmers

- Kapazitétsauslastung

- Grole des Lieferanten, Abhéngigkeit von einer Kon-
zernzentrale

Kooperation - Bereitschaft zur Vernetzung der Prozesse und der DV-

Infrastruktur

- Bereitschaft zur Durchfiihrung von Audits

- Bereitschaft zur Durchfuhrung von Kostenstruktur-
analysen

Wirtschaftliche
Situation sennotierungen

Entwicklung von Gewinnen, Umsétzen und ggf. Bor-

- Investitionen (absolut und im Vergleich zum Ge-
winn/Umsatz)
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\ \ Entwicklung des Wertschopfungsanteils

Abb. 2: Hauptkriterien und Unterkriterien der Lieferantenvorauswahl
Im Rahmen der Lieferantenbewertung zur Lieferantenvorauswahl sind die vorlie-
genden Informationen nach ihrer Erhebung zu strukturieren. In der Regel werden
vor allem Aussagen hinsichtlich der Hauptkriterien ,,Innovation*, ,,Qualitat®, ,,Lo-
gistik“ und ,Kosten“ generiert. Daneben koénnen auch andere Kriterien wie
»Marktmachtverhéltnisse* zwischen den Partnern, die ,,Kooperationsfahigkeit*
sowie die ,,Wirtschaftliche Situation des Lieferanten* in die Betrachtung einbezo-
gen werden. Abbildung 2 nennt beispielhaft typische Unterkriterien fir die ge-
nannten Hauptkriterien (vgl. Large, R.: 2000, S. 159f., Roland, F.: 1993, S. 179
bzw. S. xxvi). Ergénzt werden sollten die lieferantenbezogenen Daten durch In-
formationen (ber die Verhdltnisse in den Branchen und Ldandern, in denen
Schwerpunkte der Aktivitdten des betrachteten Lieferanten liegen (vgl. hierzu Ro-
land, F.: 1993, S. 109).

Hinsichtlich der Bewertung der vorliegenden Informationen im Rahmen der
Lieferantenvorauswabhl ist auf einige Punkte hinzuweisen:

- Die Bewertung unterliegt in dieser Phase vor allem zwei Arten von Unsi-
cherheit: Zum einen sind die Informationen selbst hdufig nicht verlasslich,
da z. B. die potenziellen Lieferanten natirlich bestrebt sind, ihr Unterneh-
men und ihre Produkte so positiv wie moglich darzustellen. Zum anderen
sind die Auspragungen der genannten Unterkriterien in der Regel nur Indi-
zien hinsichtlich der Bewertung der Hauptkriterien und keine Garantie fur
ihre realistische Einschétzung. Z. B. spricht eine Zertifizierung nach DIN
ISO 9000ff. fir das Vorhandensein eines funktionierenden Qualitdtsmana-
gementsystems, garantiert aber nicht immer eine herausragende Qualitat
der Produkte. Zur spéteren Nachvollziehbarkeit der Qualitat der Beurtei-
lungen sollten die ihnen zu Grunde liegenden Informationsquellen immer
dokumentiert werden.

- Es ist zwischen einer generellen Attraktivitat eines Unternehmens und sei-
ner Eignung fir die Lieferung eines bestimmten Beschaffungsobjektes zu
unterscheiden. Dabei kdnnen sich die verschiedenen Haupt- und Unterkri-
terien auf sehr unterschiedliche GroRen Bezug nehmen. Wéhrend beispiels-
weise Marktmachtverhaltnisse (auch) von der Gesamtsituation eines Unter-
nehmens und seiner Einbindung in Konzernstrukturen abhangen, konnen
sich Qualitatsdaten von Produkt zu Produkt und von Fertigungsstandort zu
Fertigungsstandort unterscheiden und sich schlie3lich Logistikdaten vor-
nehmlich auf die konkrete Transportrelation beziehen (zu Bezugskatego-
rien beschaffungsrelevanter Informationen vgl. Roland, F.: 1998, S.
260ff.).

- Es ist zu Uberlegen, wie mit fehlenden Informationen zu wichtigen Haupt-
und Unterkriterien umgegangen werden soll. Es erscheint sinnvoll, den
Umfang der bei der Vorauswahl einbezogenen Informationen transparent
zu machen, ohne Unternehmen nur deshalb aus der weiteren Betrachtung
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auszuschlielen, weil bei ihnen wesentliche Informationen in dieser Phase
nicht verflgbar sind.

- Die Gewichtung der Haupt- und Nebenkriterien ist in Abhangigkeit vom
Charakter der Beschaffungsobjekte zu variieren. Wahrend bei innovativen
Objekten naturgeméal Fragen der Forschung und Entwicklung im Mittel-
punkt der Betrachtung stehen, treten bei Standardobjekten eher Logistik-,
Qualitats- und Kostenaspekte in den Mittelpunkt des Interesses. AulRerdem
sollten flr bestimmte Kriterien (z. B. hinsichtlich der Qualitat) Mindestan-
forderungsniveaus als K.o.-Kriterien festgelegt werden, deren Unterschrei-
tung sich nicht durch gute Beurteilungen bei anderen Kriterien kompensie-
ren lasst, sondern zum Ausscheiden der betreffenden Alternative fuhrt.

Phase 3: Freigabephase

Wahrend fur Standardobjekte direkt in die Phase 4 tbergegangen wird, wenn die
Lieferanten in Phase 2 positiv bewertet wurden, oder sogar direkte Bestellungen
erfolgen, haben die Lieferanten individueller Objekte wie z. B. vom Abnehmer
konstruierter, so genannter Zeichnungsteile, in den meisten Unternehmen die
Schritte einer Freigabephase zu durchlaufen. Sie umfasst z. B. einen Besuch vor
Ort durch ein bereichstbergreifendes Team (in der Regel bestehend aus Mitarbei-
tern der Forschung und Entwicklung, des Qualitdtsmanagements, der Logistik und
der Beschaffung). Im Rahmen dieses Besuches wird anhand einer umfangreichen
Checkliste untersucht, inwieweit die vorliegenden Informationen der realen Situ-
ation entsprechen. Daneben konnen die Mitarbeiter des potenziellen Lieferanten
offene Fragen mit den jeweiligen Experten des abnehmenden Unternehmens kla-
ren. Erganzt wird diese Phase durch Probelieferungen, die ebenfalls durch die ge-
nannten Bereiche des Abnehmers intensiv begutachtet werden, bevor eine ,Frei-
gabe“ als Lieferant erfolgt. Werden punktuelle Mangel beim potenziellen Liefe-
ranten und/oder seinen Produkten deutlich, kann dem Unternehmen Gelegenheit
gegeben werden, die Probleme zu beheben. In bestimmten Situationen (z. B. beim
Aufbau eines kleinen technikstarken Unternehmens) werden zukinftige Lieferan-
ten im Rahmen einer Lieferantenforderung gezielt unterstiitzt. Inwieweit die hau-
fig sehr zeit- und kostenaufwéndigen Freigabeprozesse von Lieferanten zukinftig
im groBen Umfang durch elektronische Marktplatze oder spezialisierte
Dienstleister ibernommen werden (kénnen), kann zur Zeit noch nicht abschlie-
Rend beurteilt werden. Gelingt es, Lieferantenfreigabeprozesse durch Dritte zur
Zufriedenheit der Abnehmer durchfuhren zu lassen, steigt — gerade im Hinblick
auf Madoglichkeiten der weltweiten Beschaffung — die Bereitschaft, die
Lieferantenauswahl durch eigene Anfrage-/Angebots- sowie Auktionsplattformen
im Internet oder die entsprechende Angebote elektronischer Marktplatze
unterstutzen zu lassen (zu Typen elektronischer Marktplatze vgl. Bogaschewsky,
R.: 2002a, S. 36ff.).

Phase 4: Anfragen/Angebote/Lieferantenauswahl
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Erscheint der potenzielle Lieferant auch nach Durchlaufen der Phasen 2 und/oder
3 interessant, kann er im vierten Schritt zur Abgabe eines konkreten Angebotes
aufgefordert werden, in dem umfassend auf die Mdoglichkeiten zur Erfillung
samtlicher in den Anfragen formulierten Anforderungen eingegangen werden
sollte. Die Informationen hinsichtlich der Anforderungen an die zu liefernden Ob-
jekte (Quantitat, Qualitatsaspekte, logistische Anforderungen, Zahlungsbedingun-
gen etc.) lassen sich mit Hilfe von Internettechnologien versenden oder kdnnen
direkt von der Einkaufshomepage des beschaffenden Unternehmens heruntergela-
den werden. Auf gleichem elektronischen Weg gelangen die Dateien mit den An-
gebotsdaten zum anfragenden Unternehmen. H&ufig stehen erst in dieser Phase
Informationen ber Preise, Qualitat und Logistik zur Verfugung, die sich auf die
Lieferung eines konkreten Objektumfangs beziehen und damit die Grundlage einer
Lieferantenauswahl (ggf. nach Vergleich mit den Istdaten bestehender
Lieferanten) bilden koénnen. Auch im Rahmen der Angebotsbewertung sind die
Zielkriterien entsprechend der geforderten Objekteigenschaften zu formulieren
und individuell zu bewerten. Das Ergebnis dieser Phase sollte darin bestehen,
Lieferanten zu identifizieren, denen man grundsatzlich die zur Diskussion
stehenden Auftrage erteilen konnte.

Auf der Basis der dann vorhandenen Informationen kénnen sachgerechte Ver-
handlungen gefihrt und Entscheidungen hinsichtlich der Neuauswahl, Hinzu-
nahme oder Auswechselung von Lieferanten getroffen werden, bei denen dann in
der Regel die Hohe der Preise im Mittelpunkt des Interesses steht. Unterschiede
hinsichtlich der Qualitat der Angebote und/oder Lieferantenwechselkosten kdnnen
im Rahmen von Bonusfaktoren fur die bestehenden und/oder qualitativ besseren
Lieferanten berlicksichtigt werden. Dabei mussen die genannten Angebotspreise
im Rahmen einer ,,Total Cost of Ownership-Berechnung® z. B. um Unterschiede
hinsichtlich der Logistikkosten (Fracht, Verpackung, Lagerhaltung) korrigiert wer-
den (zu einem entsprechenden ,, Total Cost of Ownership“-Ansatz bei Siemens vgl.
Blank, G.S.; Seider, C.: 1998, S. 61ff.).

Sind die Vorarbeiten (umfassende und detaillierte Anforderungen, sorgféltige
Angebotsbewertung) durchgefihrt, kdnnen im Rahmen der Lieferantenauswahl
Kommunikationsplattformen auf der Basis von Internettechnologien eingesetzt
werden. Mit ihrer Hilfe kann den beteiligten Unternehmen das jeweils glinstigste
Angebot mitgeteilt und ihnen Uber langere (Tage oder sogar Wochen) oder kiirzere
Zeitrdume (Minuten oder Stunden) Gelegenheit gegeben werden, das eigene An-
gebot aufzubessern und die Mitbewerber zu unterbieten (zum Ablauf und zu Vari-
anten derartiger Internet-Auktionen vgl. Roland, F.; Kleeberg, L.: 2002, S. 313ff.).

Durch die vorgestellte Vorgehensweise ist sichergestellt, dass der Detaillie-
rungsgrad der Daten und der Aufwand fiir ihre Ermittlung nur mit der zunehmen-
den Wahrscheinlichkeit des Aufbaus einer Lieferbeziehung steigt. Es ist allerdings
zu betonen, dass eine haufige Neubewertung der jeweils vorhandenen Informatio-
nen notig werden kann.
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3.2.2 Lieferantenkontrolle

Mit Hilfe der Lieferantenkontrolle werden die erbrachten Leistungen und die Lei-
stungsfahigkeit der aktuellen Lieferanten beurteilt. Zu diesem Zweck ist die Erfiil-
lung der Anforderungen permanent zu tberprifen, wobei sowohl in der Literatur
als auch in der Praxis (vgl. Muschinski, W.: 1998, S. 46ff.) die Beobachtung der
Preise, der Qualitat sowie logistischer Kriterien den groRten Raum einnimmt.

Im Rahmen der Kontrolle der Preise werden die Preisentwicklung (Preisver-
anderungsrate z. B. im Vergleich zur Branchenentwicklung), die Preisseridsitat
(Preistreue, Haufigkeit von Nachforderungen) und die Preistransparenz eines Zu-
lieferers (z. B. im Rahmen einer Kostenstrukturanalyse oder wertanalytischer Un-
tersuchungen, vgl. Muschinski, W.: 1998, S. 48) bewertet. Schwierig zu interpre-
tieren ist dabei allerdings vor allem eine isolierte Preisveranderungsrate eines Be-
schaffungsobjektes, da eine objektive Bewertung der zu Grunde liegenden
Preisbasis haufig problematisch ist.

Von grolRer Bedeutung ist die Kontrolle der Qualitat der Lieferungen, in deren
Zusammenhang haufig auch die Qualitatsvorleistungen, die Qualitatsfahigkeit der
Lieferanten und die Gute der Zusammenarbeit (im Hinblick auf die Qualitatssiche-
rung) betrachtet werden. Eine zentrale Rolle spielt hierbei die laufende Beur-
teilung der Beschaffungsobjekte, die sich u.a. orientieren kann an

- der Zahl abgelehnter Lose,®

- der Zahl der Prifberichte,’

- der Méngelquote, die sich aus dem Quotienten der Zahl beanstandeter Ob-
jekte und der gelieferten Menge ergibt,

- der Zahl der Storfalle in Verbindung mit den Objekten (sowohl bei der Fer-
tigung als auch wahrend des Gebrauchs) sowie

- Zahl und Ausmal’ von Sonderaktionen (z. B. Nacharbeit, Rickruf der End-
produkte).

Im Zusammenhang hiermit sind die technischen Lieferbedingungen (Prif- und
Abnahmebedingungen), die Fehlerklassen (belanglose Fehler, Nebenfehler,
Hauptfehler, kritische Fehler) sowie die Methoden zur Analyse der qualitatsbezo-
genen Daten und zur Darstellung der dabei gewonnenen Ergebnisse zu sehen.
Diese Aspekte sind oftmals sehr objektspezifisch, wodurch eine standardisierte
Klassifikation nach allgemein gultigen Qualitatszahlen fiir Lieferanten &uBerst
schwierig wird (zu einem Beispiel fur eine derartige Kennzahl vgl. Large, R.:
2000, S. 210). Auch die Form der laufenden Beurteilung ist stark von der Art der
Beschaffungsobjekte abhéngig.

6 Bei der Beurteilung von Lieferlosen mit Hilfe von Annahmekennlinien wird festgelegt, ab
welchem Fehleranteil einer Stichprobe das gesamte Lieferlos als fehlerhaft bezeichnet und
komplett zuriickgeschickt wird, vgl. Harting, D.: 1989, S. 87ff.

7 priifberichte werden erstellt und den Lieferanten zuganglich gemacht, sobald ein Mangel an
den von ihnen gelieferten Objekten auftritt. Zur Qualitatsbeurteilung kénnen somit die Zahl
der Priifberichte und die beanstandeten Mengen herangezogen werden.
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Die Vorgehensweise hinsichtlich der logistikorientierten Lieferantenkontrolle
entspricht in weiten Teilen der Struktur der Beurteilungen beziglich der Qualitat.
Den Schwerpunkt bildet ebenfalls die Leistungsbeurteilung, die sich hauptsachlich
auf die Kontrolle der Termin- und der Mengentreue beztglich der gelieferten
Teile erstreckt (Beispiele fir die Logistikkennzahlen ,,Mengentreue* und
»rermintreue” finden sich ebenfalls bei Large, R.: 2000, S. 212f.). Diese
Kennzahlen beziehen sich wiederum auf die Objekte, wahrend weitere Kategorien
wie die Lieferflexibilitdt und die Gute der logistischen Zusammenarbeit eher den
Standorten der Lieferanten zuzuordnen sind.

Neben den bislang diskutierten Beurteilungsbereichen kénnen Bewertungen
im Zusammenhang mit der Erfullung weiterer Anforderungen ebenfalls Gegen-
stand der Lieferantenkontrolle sein. Hierzu z&hlen Anforderungen hinsichtlich

- der Forschung und Entwicklung des Lieferanten, die stark vom zu liefern-
den Produkt abhé&ngen, sich jedoch meist nur auf die F&E des Lieferanten
als Ganzes beziehen lassen; es kdnnen wiederum Leistungen (Konstruktio-
nen, Problemlésungen, Termintreue etc.), Potenziale (z. B. technische Vor-
aussetzungen, Erfahrungen) und Zusammenarbeit (u. a. Vertrauen, Flexibi-
litat, Offenheit) beurteilt werden,

- der Zusammenarbeit mit weiteren Unternehmensbereichen wie der Be-
schaffung (z. B. hinsichtlich der Termineinhaltung bei Angebotsabgaben
und des Verhaltens in Verhandlungen) oder der Kreditorenbuchhaltung (im
Hinblick auf Abrechnungsmodalitéten),

- der Einhaltung sonstiger Zusagen im Zusammenhang mit Recycling/Ent-
sorgung, Umweltvertraglichkeit der Produktion, Garantien, Ersatzteilver-
sorgung etc.

Durch diese Aufzahlung wird deutlich, dass eine Lieferantenkontrolle nur be-
reichsubergreifend durchgefuhrt werden kann, da erst die Gesamtheit der Erfah-
rungen, die die unterschiedlichen Stellen im Unternehmen mit einem Lieferanten
gemacht haben, ein vollstandiges Urteil zulassen. GrofRe Unternehmen wie z. B.
Siemens setzen zu diesem Zwecke Intranetanwendungen ein, mit deren Hilfe die
einzelnen Bewertungen dezentral vorgenommen und allen einzubeziehenden
Stellen zuganglich gemacht werden kénnen (vgl. Hoffmann, R.; Lumbe, H.-J.:
2000, S. 104ff.).

Bei der Bewertung von Lieferanten im Rahmen der Lieferantenkontrolle ist
auf einige grundsatzliche Problemfelder hinzuweisen:

- Die Bewertungen der Lieferanten beziehen sich — wie bereits im Zusam-
menhang mit der Lieferantenanalyse erldutert — h&ufig auf verschiedene
Bezugsgrolien. Beispielsweise sind bei der Qualitatsbewertung eines Liefe-
ranten Qualitatsdaten verschiedener Objekte, Standorte und evtl. der
Unternehmenszentrale zusammenzufassen. Ahnliche Probleme treten bei
der Aggregation von Logistikdaten auf, die sich ebenfalls auf Objekte,
Transportrelationen etc. beziehen konnen. Eine Durchschnittsbildung auf
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Unternehmensebene wird den Zielen der Lieferantenkontrolle aber nicht
gerecht, da hierdurch Probleme im Hinblick auf einzelne Objekte ver-
schleiert werden und herausragende Leistungen hinsichtlich anderer Ob-
jekte verborgen bleiben.

- Es stellt sich die Frage, ob Standardgewichtungen bei den Einzelbewertun-
gen vorgenommen oder ob auch die Gewichte der einzelnen Teilkriterien
objektspezifisch festgelegt werden sollten. Der Vorteil der Verwendung
von Standardgewichten besteht in einer guten Vergleichbarkeit der Bewer-
tungsergebnisse ber verschiedene Objekte und Branchen hinweg. Auf der
anderen Seite wird dieses Vorgehen haufig der Individualitiat der Objekte
und der an sie zu stellenden Anforderungen nicht gerecht. Siemens l6st
dieses Dilemma dadurch, dass es zuldsst, dass die vorhandene Standardge-
wichtung der Hauptkategorien (je 25% bezogen auf den ,,Einkauf*, die
»,Qualitat”, die ,,Logistik* und die ,,Technologie“) durch die jeweiligen Ge-
schaftseinheiten verdndert und sogar eine weitere ,,geschaftsspezifische*
Entscheidungskategorie erganzt werden kann (vgl. Hoffmann, R.; Lumbe,
H.-J.: 2000, S. 98).

4 Lieferantenmanagement auf der Basis der Lieferantenbewertung

Die im Rahmen der Lieferantenbewertung gesammelten Informationen bilden die
wesentliche Grundlage sowohl des operativen als auch des strategischen Lieferan-
tenmanagements.

Im Rahmen des operativen Lieferantenmanagements besteht das Ziel darin,
vor allem Qualitats- und Logistikbewertungen taglich automatisiert zu erstellen
und mit Hilfe von Intra- und Extranetanwendungen den beteiligten internen
Stellen und den Lieferanten kurzfristig verfugbar zu machen.

In Kombination mit Kapazitdtsmanagementanwendungen, in deren Rahmen
fir jede Teilenummer die Bedarfe der Abnehmer (aus einem rollierend aktuali-
sierten Lieferplan) den Kapazitdten der Lieferanten gegeniiber gestellt werden,
lassen sich im Werk Untertirkheim der DaimlerChrysler AG auf diese Weise
maogliche kurz- und mittelfristige Kapazitatsengpésse entdecken und Malinahmen
zur Beseitigung der Probleme einleiten (vgl. Steglich, T.: 2002, S. 60f.). Diese
koénnen sowohl den Lieferanten (Erhéhung der Kapazitat durch Uberstunden oder
Zusatzschichten), als auch die Disposition (Einschaltung alternativer Lieferanten)
oder sogar die eigene Produktionsplanung (Modifikation des Produktionspro-
gramms) betreffen.

Ein dhnliches Projekt verfolgt Volkswagen im Rahmen seines Konzernbe-
schaffungsmarktplatzes vwgroupsupply.com. Mittels eines so genannten ,,Supplier
Cockpits* werden die Lieferanten zukiinftig aktuelle Informationen erhalten tber
Qualitats- (Hallenstorfalle, Ausschussraten), Logistik- (&hnlich wie bei Daimler-
Chysler), Finanz- (angewiesene Zahlungen, Status beziglich des Last-/Gutschrift-
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verfahrens) und Anfragedaten. Grundlage des Konzeptes ist das Prinzip ,,one face
to the supplier”, durch das die Lieferanten alle sie betreffenden Daten an einer
Stelle des eingerichteten elektronischen Marktplatzes finden kénnen.

Dartiber hinaus konnen bei auftretenden Problemen Gesprache zur Identifika-
tion und Beseitigung dieser Schwierigkeiten kurzfristig angesetzt und Malinahmen
der Lieferantenerziehung in die Wege geleitet werden wie die Verschiebung von
Lieferquoten zuungunsten des Probleme verursachenden Lieferanten sowie — in
schwereren Féllen — das Erheben von Konventionalstrafen und Schadenersatzfor-
derungen. Umgekehrt sollten gute Leistungen zu einer Erhéhung der Lieferum-
fange fuhren. Eine Honorierung durch Preiszugestdndnisse oder Pramien ist nach
einer Studie der FH Niederrhein dagegen in der Praxis eher die Ausnahme (vgl.
Muschinski, W.: 1998, S. 52). GroRRe Unternehmen zeichnen herausragende Liefe-
ranten mit Preisen aus, mit denen diese auch bei anderen Kunden werben kdnnen.

Im Rahmen des strategischen Lieferantenmanagements lassen sich die Daten
der Lieferantenbewertung nutzen, indem auf ihrer Basis Entscheidungen hinsicht-
lich der weiteren Entwicklung der betreffenden Lieferanten-Abnehmer-Beziehung
getroffen werden. Siemens teilt die Lieferanten nach einer bereichsiibergreifenden
umfassenden jahrlichen Lieferantenbewertung in vier Kategorien ein (vgl. Hoff-
mann, R.; Lumbe, H.-J.: 2000, S. 98f.):

Mit Lieferanten der Kategorie ,,Preferred* wird eine strategische Partner-
schaft angestrebt (langfristige Vertrége, friihzeitige Einbindung in Entwicklungs-
und sonstige Geschaftsprozesse, Volumensteigerung), mit Lieferanten der Katego-
rie ,,Accepted* werden in der Regel VerbesserungsmalRnahmen im Rahmen von
Zielvereinbarungen vereinbart. Es werden kleinere Liefervolumina und kirzere
Vertragslaufzeiten als bei ,,Preferred-Lieferanten” angestrebt. Lieferanten, die die
an sie gestellten Anforderungen in weiten Teilen nicht erflllen und aus diesem
Grunde als ,,Restricted* eingestuft werden, missen mit einer deutlichen Reduzie-
rung der Liefervolumina rechnen und werden bei zuklnftigen Anfragen
schliellich kaum noch eingebunden. Lieferanten, die auf Grund ihrer schwachen
Leistungen in die Kategorie ,,Desourced* eingeordnet werden, sollen so schnell
wie moglich durch bessere Lieferanten ersetzt und bei zukinftigen Anfragen nicht
mehr berucksichtigt werden.

Eine Besonderheit stellen bei dieser Vorgehensweise Lieferanten dar, die
zwar in die Kategorien ,,Restricted” bzw. ,,Accepted” eingestuft wurden, aber ein
hohes Einkaufsvolumen bzw. aus anderen Griinden eine grof3e strategische Bedeu-
tung besitzen, weil sie z. B. tber fiir die Zukunft besonders wichtige Technologien
verfiigen (vgl. Abbildung 3).

In diesen Fallen werden Lieferantenberatungen unter Einschaltung einer
Unternehmensberatung initiiert (vgl. Hubmann, E.; Zachau, T.: 2000, S. 48ff.).
Dabei Ubernimmt Siemens die Kosten der Beratung, die sich ergebenden Kosten-
ersparnisse werden anschliefend im Verhaltnis ,,2/3 fur den Kunden, 1/3 fir den
Lieferanten® geteilt. Zur Sicherstellung der Geheimhaltung vertraulicher Daten
des Lieferanten verbleiben alle Informationen bei den Beratern und werden
Siemens nur in Abstimmung mit dem Lieferanten zugénglich gemacht.



20 Folker Roland

Derartige Lieferantenberatungen erbrachten bei Siemens (wie auch in ahnli-
chen Projekten anderer Unternehmen) sehr gute Ergebnisse, besonders im
Hinblick auf Prozessverbesserungen bei Qualitat und Logistik und die daraus
folgenden Senkungen der Herstellkosten beim Lieferanten. Neben der
Verbesserung der Basis der betreffenden Lieferanten-Abnehmer-Beziehung
erwirbt der Lieferant natirlich ein  Know-how, durch das seine
Wettbewerbsfahigkeit insgesamt gestérkt wird.

Einkaufsvolumen,
Strategische Bedeutung

A
S I |
)= Ll?feranten beratung

Aus- Verbesserungs-

phasen | mapnahmen | ]
o Zielvereinbarungen
L St -
s Volumen
= reduzieren >

desourced restricted accepted preferred

Bewertungsergebnisse

Abb. 3: Lieferantenstrategien (Hubmann, E.; Zachau, T.: 2000, S. 48)

5  Schlussbetrachtung

Internettechnologien spielen im Zusammenhang mit dem Lieferantenmanagement
eine zunehmend wichtige Rolle. Dabei wird das Internet vornehmlich im Rahmen
der Informationsbeschaffung eingesetzt, wéhrend Intra- und Extranetanwendungen
die Kommunikation (intern und mit den Lieferanten) unterstutzen. Typische An-
wendungsbereiche des Intranets liegen zum einen in der dezentral durchfiihrbaren
Lieferantenbewertung und zum anderen darin, allen beteiligten Bereichen beschaf-
fungsrelevante Informationen bereit zu stellen (Lieferantendaten (z. B. aus Liefe-
rantenbewertungen), Informationen Uber freigegebene Lieferanten, Auswertungen
beispielsweise in Form von Portfolioanalysen etc.).

Noch vielféltiger sind die Mdglichkeiten des Lieferantenmanagements mit
Hilfe von Extranetanwendungen. Hierzu zahlen der Austausch von Bedarfs- und
Kapazitatsdaten, Konstruktionsdateien und Projektdaten sowie von Anfragen und
Angeboten und schliellich die Durchfiihrung von Onlineauktionen. Elektronische
Marktplatze bieten die Ubernahme dieser Aufgaben an, wobei die Integration der
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Anwendungen in die betrieblichen Informations- und Kommunikationssysteme
und die Beschaffungsprozesse sicherzustellen ist.

Viele der internetgestitzten Anwendungen erleichtern die Durchfiihrung von
Aufgaben, die auch friher (mit Hilfe anderer Instrumente oder Technologien) be-
waltigt wurden. Ein Beispiel hierfir ist der Austausch von Bedarfsdaten, die Uber
viele Jahre auf dem Wege des Electronic Data Interchange (EDI) tber Punkt-zu-
Punkt-Verbindungen an wichtige Lieferanten weitergeleitet wurden. Heutzutage
wird dies zunehmend mit Hilfe von Internettechnologien (z. B. Web-EDI) durch-
geflhrt, wodurch eine groRere Zahl von Lieferanten kostengunstig in den Infor-
mationsaustausch eingebunden werden kann. Andere Anwendungen wie die
Durchfiihrung von Online-Auktionen wurden durch den Einsatz von Internettech-
nologien dagegen Uberhaupt erst moglich.

Der Einsatz der beschriebenen Instrumente kann die direkte Kommunikation
der Mitarbeiter von Zulieferern und Abnehmern nicht vollig ersetzen. Doch auch
hierbei kénnen Internettechnologien helfen, z. B. in Form von eMails, Gespréchs-
foren oder Videokonferenzen (vgl. hierzu Bogaschewsky, R.: 2000, S. 159), eine
kurzfristige und effiziente Kommunikation zu erleichtern.

Nicht eindeutig kann die Frage beantwortet werden, wie sich die Internettech-
nologien langfristig auf die Dauer von Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen aus-
wirken werden. Auf der einen Seite kann die Vernetzung mittels Internettechnolo-
gien helfen, die Beziehung von Zulieferern und Abnehmern zu stabilisieren.
Grinde hierfur kdnnen steigende Lieferantenwechselkosten (z. B. durch individu-
elle Anpassung der Informationssysteme) wie auch die Mdglichkeit sein, durch
eine intensive Kommunikation mogliche Probleme frihzeitig zu beheben. Auf der
anderen Seite kann die durch die Internettechnologien induzierte groRere Standar-
disierung z. B. von Geschéftsprozessen und die steigende Kompatibilitat der In-
formations- und Kommunikationssysteme sowie die erhdhte Markttransparenz
dazu flhren, den Wechsel von Lieferanten zu erleichtern.
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