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1. Einleitung
1.1 Motivation

Im Rahmen der Globalisierung sind vor allem fertigende Unternehmen, wie auch die
deutsche Maschinenbau-Industrie, einem wachsenden Kosten- und Wettbewerbsdruck,
ansteigenden Einkaufsvolumen, als auch kirzeren Produktlebenszyklen und gleichzeitig
komplexer werdenden Produkten ausgesetzt (vgl. auch Lasch/Janker 2007, S. 111). Dies
verstarkt den Druck auf Unternehmen, die ihre internen Prozesse entlang der
Wertschopfungskette, als auch ihre externen Prozesse flexibler und effizienter gestalten
missen, um in diesem dynamischen Markt konkurrenzfahig zu bleiben (vgl. Wagner/Bode
2007, S. 59). Diese veranderten 0konomischen Umweltbedingungen fuhren zu einem
Wandel der unternehmerischen Lieferkette, begonnen vom Rohstoffmarkt bis hin zum
Kunden und oft zu einer Reduktion der Fertigungstiefe, als auch zu der Konzentration auf

Kernkompetenzen (vgl. Engelhardt-Nowitzki, Zsifkovits, Nowitzki 2010, S. V).

Diese Grinde bewegen viele Unternehmen, die Geschéftsbeziehungen zu ihren Lieferanten
auszubauen, denn im Rahmen der Zusammenarbeit kdnnen Wettbewerbsvorteile generiert
werden (vgl. Arnold 2004, S. 1; Kirst 2008, S. lll). Infolgedessen riickt die Moglichkeit einer
engen Zusammenarbeit mit Lieferanten aus strategischer Sicht immer mehr in den Fokus
und gerade in der Maschinenbau-Industrie kommt der Lieferantenintegration in der frihen
Phase der Produktentwicklung eine wichtige Bedeutung zu, denn viele Produkte werden

haufig in enger Zusammenarbeit mit Lieferanten oder Ingenieurdienstleistern entwickelt.

Dementsprechend verzeichnet der fremdbezogene Anteil der Wertschopfung im Rahmen
einer Lieferantenintegration in der Produktentwicklung eine Steigung, die bereits einen Anteil
von Uber 60% verzeichnet (vgl. Glock 2010, S. 96).

Durch einen strategischen Ausbau der integrierten und partnerschaftlichen Zusammenarbeit
von Maschinen- und Anlagenbauunternehmen mit ihren Lieferanten soll eine maximale
Ausnutzung von Erfolgspotenzialen gewahrleistet werden, wobei beide Teilnehmer einen
langfristigen nationalen und/oder internationalen Wettbewerbsvorteil erlangen wollen (vgl.
Arnold 2004, S. 1). Eine erfolgreiche Lieferantenintegration in die Produktentwicklung stellt
das Unternehmen jedoch auch vor Herausforderungen, denn das Zusammenwirken
verschiedener Faktoren beeinflusst die Zusammenarbeit und kann so zum Scheitern oder

Gelingen der Kooperation beitragen.



1.2 Zielsetzung

Ziel dieser Arbeit ist es, eine theoretische Basis zu schaffen, indem die Ausgangssituation
und die Lieferantenintegration, als auch die Produktentwicklung im Rahmen einer Literatur-
recherche erklart werden. Dabei werden relevante Informationen und statistische Daten
gesammelt, kritisch analysiert und bewertet. Aus diesem theoretischen und empirischen
Bezugsrahmen werden der aktuelle Stand des Wissens und der zukuinftige Forschungs-
bedarf zum Thema der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung im Maschinen- und

Anlagenbau hergeleitet.

Dabei werden risikobehaftete EinflussgroRen der Lieferantenintegration in die Produkt-
entwicklung identifiziert. Diese allgemeinen Determinanten werden deduktiv beziiglich des
Lieferantenintegrationsprozesses verdichtet, um so einen Bezug zum Maschinen- und
Anlagenbau herzustellen. Die erfassten Faktoren werden mit problemadaquaten Methoden
und Instrumenten analysiert, wobei diese EinflussgroRen anhand eines Bewertungssystems

gewichtet und beurteilt werden.

Die damit analysierten Determinanten sollen im Rahmen eines Konzeptes durch eine Um-
gestaltung der Lieferantenintegration reduziert, minimiert oder gar zu chancenbringenden
Faktoren umgewandelt werden. Diese Handlungsempfehlungen basieren auf den
Ergebnissen der Literaturrecherche, den risikobehafteten Determinanten und dessen
Bewertungen. Die diversen Gestaltungsmdglichkeiten der Lieferantenintegration werden
hierbei erdrtert und aus ihnen ein Entwurf zur Verbesserung der Lieferantenintegration und

dessen Management abgeleitet.



1.3 Methodik und Herangehensweise

Im ersten Kapitel wird im Rahmen der Ausgangssituation eine kurze Einleitung in die
Thematik der vorliegenden Arbeit gegeben. Im weiteren Verlauf werden die Zielsetzung,

sowie die verwendeten Methoden erlautert.

Das zweite Kapitel soll dem Leser eine theoretische Grundlage schaffen. Es beginnt mit
einer Einfuhrung in die Geschichte des Handels und der daraus entstandenen Lieferanten-
Abnehmer-Beziehung, wobei ein Bezug zur Maschinen- und Anlagenbaubranche hergestellt
wird. Danach erfolgt eine Erlauterung der Produktentwicklung, in der die verschiedenen
Phasen des Produktentwicklungsprozesses aufgezeigt und erklart werden. Der nachste
Abschnitt beschaftigt sich mit dem Lieferantenmanagement und deren einzelnen Phasen.
Hierbei wird der gesamte Managementvorgang mit den jeweiligen Schritten und dafir
verwendeten Methoden beschrieben. Insbesondere die Phase der Lieferantenintegration
wird hierbei dargestellt, um einen spateren Zusammenhang zu vereinfachen. Im Rahmen der
Aufgabenstellung wird im Folgenden eine Verbindung dieser beiden Kernbereiche aufgezeigt
und das Management der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung erlautert. Hierbei
wird untersucht, welche Rahmenbedingungen, Vorbereitungen und Voraussetzungen die
Maschinen- und Anlagenbau Branche haben muss, um Lieferanten erfolgreich in die
Produktentwicklung zu integrieren. Desweiteren werden die Lieferantentypen, die
Entwicklungsstufen und die Ausmal3e der Lieferantenintegration bewertet. Daraus werden
Entscheidungshilfen fir Maschinen- und Anlagenbauunternehmen abgeleitet, sowie
Unternehmensstrategien fur die Zukunft. Im weiteren Verlauf des zweiten Kapitels werden
sie Grinde fir eine Lieferantenintegration aufgezeigt. Am Ende dieses Kapitels wird
Uberblick tiber den derzeitigen Stand des Wissens gegeben und der zukiinftige

Forschungsbedarf ermittelt.

Im dritten Kapitel werden grundlegende Fakten zu den Risiken der Lieferantenintegration in
die Produktentwicklung definiert und erlautert. Hierbei wird die Funktion des
Risikomanagements verdeutlicht und die auf das Unternehmen einwirkenden
Wettbewerbskréfte charakterisiert. Im nachsten Abschnitt werden die einzelnen
risikobehafteten Determinanten, die einen kritischen Einfluss auf das Unternehmen haben,
bestimmt und analysiert. Diese Determinanten werden anhand einer empirischen Studie
bewertet, um die Wichtigkeit der jeweiligen Risiken herauszuarbeiten und ein ganzheitliches
Bild der Unternehmensumstande wahrend einer engen Zusammenarbeit mit einem

Lieferanten darzulegen.



Das vierte Kapitel stellt ein Konzept vor. Im ersten Teil wird das Konzept erlautert und
welche Voraussetzungen fiur die Ausfiihrung noétig sind. Weiterhin werden grundlegende
Vorkehrungen beschrieben, welche dem Unternehmen als eine Basis fur die
Konzeptdurchfihrung dienen. Die Einzelrisiken wurden bezlglich einer Risikoreduzierung
analysiert und geeignete Maflinahmen als Handlungsempfehlungen hergeleitet.

Im flnften Kapitel werden die wichtigsten Tatbestande der vorliegenden Arbeit als Ergebnis
zusammengefasst und ein Ausblick auf den weiteren Verlauf, sowie eine kritische Wirdigung

im Hinblick auf Einschrankungen und andere Sachbestande gegeben.



2. Theoretische Grundlagen

2.1 Beziehung zwischen Unternehmen und Lieferanten

Der Handel und die Art und Weise, wie die Waren vertrieben wurden, haben sich innerhalb
der letzten Dekaden grundlegend ge&ndert. So vollzog sich eine Entwicklung des Handels
vom einfachen Tausch eines Gutes gegen ein Anderes, hin zum heutigen Aul3enhandel, der
es Unternehmen gestattet, Giter und Dienstleistungen global zu verkaufen, um so einen
Umsatz zu generieren und den im marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem dominierenden

Prinzip der Gewinnmaximierung zu folgen (vgl. Zentes/Morschett/Schram-Klein 2004, S.7).

Folglich hat sich eine geografische Anderung ergeben und der vormals rein inlandische
Handel hat sich zum AufRenhandel entfaltet, wobei in den letzten Dekaden im Rahmen der
Globalisierung stetig neue Markte erschlossen worden sind. Dadurch hat sich das
Absatzpotential fir Unternehmen wesentlich verstarkt und der gesamte Handel hat sich
nachhaltig vernetzt (vgl. Kutschker/Schmid 2008, S.240). Infolgedessen haben Verbraucher
die Mdglichkeit, globale Giter und Dienstleistungen zu erwerben und dadurch ihre

Auswahlmaoglichkeiten zu erhéhen.

Die Lieferantenpyramide zeigt die Position des Lieferanten auf verschiedenen Ebenen der
Hierarchie der Wertschopfungskette, wobei die Lieferanten in drei Hauparten aufgeteilt sind,

was jeweils von der spezifischen Zulieferstruktur des Wertschopfungsnetzwerkes abhéangt.

Hersteller

Vormontage

1st-tier
Kernlieferanten
(Systeme, Module)

1 1 t AN
2nd-tier
Komponentenlieferanten
(Teile, Untergruppen)
T T T T AN

3rd-tier
Rohmaterial-, Halbfabrikate-, Normteilelieferanten

Abbildung 1: Lieferantenpyramide
(Quelle: in Anlehnung an John 2010, S. 75)



Die Lieferantenpyramide stellt also die Beziehung zwischen dem Unternehmen und den
Lieferanten dar (siehe Abbildung 1). In dieser Arbeit werden nur Lieferanten, die in einem
direkten Lieferverhéltnis mit dem Unternehmen stehen betrachtet.

Der Mangel vieler Guter wahrend des zweiten Weltkriegs hat dazu geflhrt, dass die
angebotene Menge an Gutern kleiner war als die Nachfrage. Dadurch war es den Verkaufern
mdglich, ihre angebotenen Waren mihelos zu verkaufen. Durch den Wirtschaftsaufschwung
wandelte sich der Markt grundlegend und durch die groRere Angebotsmenge wurde die
Marktstellung des Konsumenten gestarkt und bedeutender. Demnach hat sich in der Zeit
nach dem zweiten Weltkrieg der Verkaufer- zum Kaufermarkt entwickelt. Dies setzte die
Unternehmen unter vermehrten Konkurrenzdruck, denn der Markt war harter umkampft und
die Unternehmen mussten sich dem geadnderten Kaufverhalten ihrer Abnehmer anpassen.
Dadurch hatten Konsumenten eine gréRere Auswahl und Wettbewerbsfaktoren, wie die
Qualitat und der Preis des Produktes, sowie dessen Verfligbarkeit wurden einflussreicher
(vgl. Rothlauf 2010, S.40).

Unternehmen agieren somit in der Regel als Verkaufer, sie kénnen jedoch auch als Kaufer
fungieren. Bei der Herstellung eines Produktes sind unter anderem nicht selbstherstellbare
materielle und/oder immaterielle Ressourcen notwendig, die die Unternehmen dann durch
andere Marktteilnehmer beziehen missen. Somit kdnnen bearbeitende und verarbeitende
Unternehmen mit dem Fremdbezug durch Lieferanten fehlende Komponenten fur die
Endproduktion erwerben und die selbsterstellten Teile mit denen der Lieferanten verbinden.
Lieferanten sind demzufolge Betriebe, die Vorprodukte wie Komponenten, Systeme oder
Baugruppen, an industrielle Konsumenten, jedoch nicht an Endkunden, verauf3ern (vgl. John
2010, S. 181).

Diese bilaterale Beziehung kann in mehreren Formen bestehen, wobei in dieser Arbeit
aufgrund des Umfanges eine Einteilung in zwei Arten erfolgt. Die Beziehung zwischen
Unternehmen und Lieferanten kann somit partnerschaftlich oder opportunistisch
gekennzeichnet sein. Infolgedessen herrscht bei einer opportunistischen Beziehung ein
kleinstméglicher personlicher Kontakt zwischen den Parteien und beide versuchen, den
Eigennutzen zu maximieren, was bei Ublichen Beschaffungsgttern zu favorisieren ist. Eine
partnerschaftliche Beziehung ist demnach dann vorteilhaft, wenn es sich um
Beschaffungsobjekte handelt, die in ihrer Entwicklung komplexer sind und unter Umst&nden
nicht im Alleingang von Unternehmen aufgrund fehlender materieller oder immaterieller

Ressourcen selbst produziert oder entwickelt werden kénnen (vgl. John 2010 S, 18 ff.).



Folglich  fuhrt eine partnerschaftiche  Zusammenarbeit zu einem erhohten
Kommunikationsaufwand, zu einem verstarkten Austausch von Informationen, sowie zu

beidseitigen Investitionen.

Die gesamten betrieblichen Prozesse sind intern miteinander verbunden und nach auf3en hin
stehen Unternehmen mit ihren Lieferanten in wechselseitiger Beziehung und agieren als
Marktteilnehmer auf den Beschaffungsmarkten. Der Kunde ist hierbei das letzte Glied der
Wertschopfungskette und damit fur das Unternehmen der ausschlaggebende Faktor, der

Uber dessen weitere Existenz entscheidet.

2 Unternehmensinfrastruktur
= =
ﬁ % Personalwirtschaft
= =
=2 = -
g = Technologieentwicklung
=<
= Beschaffung
Ein- Marke- Aus-
Opera- X
gangs- e ting & gangs-
logistik Vertrieb logistik
Primire Aktivititen

Abbildung 2: Die Wertschdpfungskette nach Porter

(Quelle: Fischermanns 2006, S. 57)

Die Wertschopfungskette ist ein von Michael Porter entwickeltes Analyseinstrument fur die
strategische Planung, um durch die Maximierung des Kundennutzens einen
Wettbewerbsvorteil zu erlangen. Somit gilt es, die Kundenzufriedenheit und den
Kundennutzen voll auszuschopfen, um mdoglichst viele neue Konsumenten zu akquirieren
und bestehende Kunden bestmdglich zu halten (siehe Abbildung 2) (Vgl. Finkeissen 2000,
S.45)

Ein Unternehmen hat die Mdglichkeit, den Wert eines Gutes innerhalbes des Unternehmens
selbst zu erzeugen oder durch eine externe Beschaffung hinzu zukaufen, wobei die Menge
und die Qualitat der extern erworbenen Wertschopfung erheblich von der Angebotsmenge
und der nachgefragten Menge auf den Beschaffungsmarkten abh&ngig ist. Die Lieferanten
stellen somit auch einen wichtigen Teil der Wertschopfungskette dar, da die Qualitat des
Endproduktes des Unternehmens von der Qualitdt des Zulieferproduktes abhangig ist (vgl.
Weis 2010, S. 9 f.). Demzufolge stellt der Umstand eines Unternehmens, die Potenziale
innerhalb der Lieferantenbeziehung in den Beschaffungsméarkten optimal zu nutzen, eine

dauerhafte Herausforderung dar (vgl. Wagner 2002, S. 21).



In der Beschaffung hat sich der Fokus von der reinen Bedarfsdeckung mit wichtigen
Rohstoffen hin zu einem Wertschdpfungsbeitrag durch den Lieferanten gewandelt. Dadurch
wird es dem Unternehmen ermoglicht, sich ressourcenorientiert auf seine Kernkompetenzen
zu konzentrieren, um somit eine schlanke und flexible Unternehmensstruktur zu
verwirklichen (vgl. Wagner 2002, S. 21).

Dementsprechend spielt die Wahl des richtigen Partners eine entscheidende Rolle, denn sie
ermdglicht den Zugang zu innovativen Spitzentechnologien und ermdéglicht damit auch den
Aufbau einer leistungsfahigen Lieferantenstruktur, was sich letztendlich signifikant auf das
Betriebsergebnis auswirkt (vgl. Lasch/Janker 2007, S. 111 f.).

In der vorliegenden Arbeit wird die Beziehung zwischen Maschinen- und Anlagenbau-
unternehmen mit ihren Lieferanten erlautert, die diesen in die Produktentwicklung
integrieren. Um ein Verstandnis fur die Maschinen- und Anlagenbaubranche zu entwickeln,

sollten einige Fakten in diesem Zusammenhang genannt werden.

Der Maschinen- und Anlagenbau ist der wichtigste Drehpunkt der deutschen Industrie (vgl.
Zerres/Sobotta 2011, S. 471). Mit einem Umsatz von 173,4 Milliarden Euro im Jahr 2010 und
908.000 Beschaéftigten ist der Maschinenbau der gréfdte deutsche industrielle Arbeitgeber
und einer der fihrende Industriezweige in Deutschland (vgl. VDMA 2011, S. 6 ff.).

Antelle® ausgewdhlter Linder am Maschinenexport der wichtigsten Lieferldnder)/
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Abbildung 3: Anteile an Maschinenexporten von 1960 bis 2008
(Quelle: VDMA 2011, S. 29)



Die in Abbildung 3 gezeigten Exportgiter gehtren zum Maschinen- und Anlagenbau und wie
zu erkennen ist, hat es Deutschland von allen Nationen am haufigsten geschafft, “Export-

Weltmeister” in diesem Bereich zu werden.

Der Maschinenbau versteht sich nach Auffassung des VDMA als

»,Gebiet des Maschinen- und Anlagenbaus einschlie3lich zugehériger Werkzeuge
und Komponenten, der Verfahrens-, Produktions-, Fertigungs-, Antriebs- und
Automatisierungstechnik, Blro- und Informationstechnik, Software,
produktbezogenen Dienstleistungen und auf verwandten Gebieten.” (vgl. 8§ 3,
Satz 1 der Satzung des VDMA)

In der Fachliteratur werden diverse Unterbranchen zum Maschinen- und Anlagenbau

hinzugezahlt, wobei der VDMA 38 Fachzweige und Produktgruppen unterscheidet.

Die Produktvielfalt der Branchen sollte jedoch bestimmte Kriterien erfillen, um unter den
Oberbegriff Maschinen- und Anlagenbau gefasst zu werden. Die Produkte sollten aus
mehreren Einzelteilen bestehen, deren Kernfunktion einen mechanischen Ursprung hat, aber
auch durch die Verwendung von Elektronik, Software oder Elektrik verwirklicht wird (vgl.
Kubosch 2008, S. 31 1.).

Gerade im Zusammenhang mit der vorliegenden Arbeit spielen die einzelnen Bestandteile
des Produktes eine entscheidende Rolle, denn die Lieferantenintegration in der
Produktentwicklung im Maschinen- und Anlagenbau kann nur eben dann erfolgen, wenn

Teile des Endproduktes von einem Lieferanten stammen.



2.2 Produktentwicklung

Im Allgemeinen kann der Begriff der Produktentwicklung als Unternehmensfunktion, Aktivitat
oder als Ergebnis einer Tatigkeit verstanden werden (Kubosch 2008, S. 22). In der
vorliegenden Arbeit bezieht sich der Ausdruck auf die Aktivitdt eines Unternehmens, ein
Produkt unter Bertcksichtigung der 6konomischen und fertigungstechnischen Sachlage zu

entwickeln und dieses zu fertigen.

Das Produkt ist folglich ein Gut, welches am Zielmarkt angeboten wird und einen Wunsch
oder ein Bedurfnis des Kunden erweckt, welches er durch den Erwerb des Produktes
befriedigen moéchte. Da das Produkt fir den Kunden mehr ist, als die Summe seiner
technischen Bestandteile, soll der Erwerb einen objektiven Grundnutzen (Benefit), sowie
einen subjektiven Zusatznutzen (Added Benefit) befriedigen (vgl. Kotler/Keller/Bliemel 2007,
S. 492; W6he/Doring 2010, S. 419).

Insgesamt lasst sich der gesamte Produktentwicklungsprozess in mehrere Phasen gliedern,
wobei das gesamte Verfahren zur Wertschopfung beitragt. In der Literatur variieren die
Prozessphasen in ihrer Anzahl zwischen drei und acht, wobei die fundamentalen Aufgaben
jedoch groRtenteils identisch bleiben (vgl. John 2010, S. 49). In dieser Arbeit werden die

Phasen des Produktentwicklungsprozess in funf Phasen zusammengefasst.

Eine Integration von Lieferanten kann an mehreren Stellen des Produktentwicklungs-
prozesses erfolgen und im Rahmen dieser Arbeit wird die Lieferantenintegration in die

Produktentwicklung beschrieben (siehe Abbildung 4).

> Ideenfindung > Konzeptentwicklung > Entwicklung Prototy?:gtk;au und> hl;;?gttélfg%?]mdg >

Abbildung 4: Phasen des Produktentwicklungsprozesses

(Quelle: in Anlehnung an John 2010, S. 49)
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Generell beginnt der Produktentwicklungsprozess mit der Generierung von Ideen fir neue
Produkte, was in der Regel durch ein interdisziplindres Produktentwicklungsteam erfolgt. Die
Bezugsorte fur neue ldeen sind weitgefachert und so kénnen die Kunden, die Marketing-
Abteilung oder sogar die Wettbewerber als Quellen dienen (vgl. Engeln 2006, S. S. 17).

Die ermittelten ldeen werden qualitativ und quantitativ bewertet, um anschlieRend eine
bestmaogliche Auswahl zu treffen (vgl. John 2010, S. 50). Die Ziele sind die Aufdeckung von
erfolgversprechenden Ideen, die die grof3te Aussicht haben die Kundenbedirfnisse zu
erfillen, sowie das vorzeitige Aussortieren von unbefriedigenden Ergebnissen, die in

spateren Stadien hohe Kosten verursachen konnten.

Die Ideenphase ist im Maschinenbau vom Innovationsgedanken gepragt, denn die
Innovationsfahigkeit stellt einen wichtigen Erfolgsfaktor dar und verhilft den Unternehmen
somit zu einem Wettbewerbsvorteil (vgl. Kubosch 2008, S. 36). Die Ideenphase legt somit
die Basis fur ein erfolgreiches Produkt, denn eine Auswahl von innovativen ldeen, die zu
marktreifen Produkten entwickelt werden, die den Kundenwiinschen entsprechen, haben ein

hohes Marktpotenzial.

In der Konzeptphase werden die auserwahlten ldeen genauer dargestellt und ein konkretes
Konzept formuliert. Bei der Konzeption wird auf die Ergebnisse der vorangegangenen
Bewertung zurtickgegriffen, um den vorher formulierten Anforderungen gerecht zu werden.
Dabei sind auch Analysen notwendig, die die heutige und zuklnftige Lage des Marktes mit
ihren Potenzialen und Erfordernissen aufzeigen. Dadurch werden Marktinformationen
gesammelt, die Ubereinstimmend mit den technischen Mdglichkeiten auf die Konzeption des
Produktes Ubertragen werden (vgl. John 2010, S. 51).

Schlief3lich werden Anséatze zur Gestaltung und gesamten Baustruktur des Endproduktes
festgelegt, denn vor der Konstruktion sollte eine inhaltliche Planung beziiglich der Zeit und
Terminierung fur die Entwicklungsarbeitsschritte, als auch die vorlaufige Kostenplanung
erfolgen (vgl. Pahl et al. 2007, S. 168).

So kann die Konzeptphase als Verbindung zwischen der Entwicklung und Konstruktion eines

Produktes und dessen Konzeptionierung verstanden werden (vgl. John 2010, S. 52).
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In der Entwicklungsphase wird die technische Entwicklung des Produktes vollzogen, wobei
der Arbeitsfluss sich im Allgemeinen nach den Richtlinien 2221 und 2222 des VDI orientiert
(vgl. Pahl 2005, S. 168).

Die Phase erfolgt in zwei Etappen, wobei der erste Abschnitt die Entwurfsphase darstellt.
Hierbei wird ein funktionsfahiges Konzept zu einem einsatzbereiten und herzustellenden
Endprodukt umgewandelt. Die Funktionsmerkmale des Produktes, als auch die gesamten
raumlichen und rohstofflichen Merkmale, werden in dieser Etappe anhand von
Entwurfszeichnungen dargestellt. In der Ausarbeitungsphase werden Ausklnfte Uber den
mdglichen Erwerb von Materialien auf Grundlage des Entwurfes eingeholt (vgl. John 2010,
S. 53). Diese Entwicklung schliel3t das Festlegen der Gestaltung des Produktes, sowie
dessen Funktionsmerkmale mit ein, damit eine Entwicklung verkaufsfahiger Produkte
erfolgen kann (vgl. Engeln 2006, S. 78).

Eine Lieferantenintegration in den frihen Phasen der Produktentwicklung stellt einen
Erfolgsfaktor dar und kann dem Unternehmen zu Wettbewerbsvorteilen verhelfen (siehe

Abbildung 5).

Potenzial flr Produktwissen
Verbesserungen

¥ ¥

Entwicklungsfortschritt

Details
Prototyp

Produktion

Ll |
L] 1
I I
| I
! !
1 I
' 1
1 I
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[ i

Frihe Phasen
der Produktentwicklung
< >

Abbildung 5: Entwicklungsfortschritt und Verbesserungspotenzial in der
Produktentwicklung

(Quelle: Krause/Franke/Gausemeier 2007, S. 99)
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In der Test- und Prototypenbauphase finden erste Produktionstest und Markttests statt, wenn
das Produkt freigegeben wurde. Hierbei erfolgt eine erste Entwicklung von Prototypen, die
dem Konstruktionsplan mit sdmtlichen Feinheiten und Spezifikationen entsprechen. Dies
kann durch verschiedene Methoden geschehen, wobei das Ziel dieser Prototypen der
Eignungsprufung und Weiterentwicklung dient.

Dementsprechend wird eine Vielzahl von Tests durchgefihrt. Unter anderem wird hierbei die
Akzeptanz des Produktes am Markt geprtft, sowie die vorher festgelegten Eigenschaften
und Funktionsmerkmale, um Defizite gegebenenfalls zu optimieren und die geforderten

Anspriche zu erlangen (vgl. John 2010, S. 53 f.).

Falls das Produkt die Erwartungen erfillt und geeignet fir den Zielmarkt ist, wird die
Serienfertigung vorbereitet und das marktreife Produkt letztendlich dort eingefiihrt (vgl. Ernst
2005, S. 258).

In der letzten Phase wird das Produkt von der Konstruktion in die Produktion tbertragen und
es findet ein Pilotlauf statt. Dieser umfasst serienahnliche Bedingungen, wobei der gesamte
Produktionsprozess auf die Probe gestellt wird, indem die Produktion versucht, das Produkt
zu den festgesetzten Kosten, in der richtigen Stiickzahl und mit der optimalen Qualitéat
herzustellen (vgl. John 2010, S. 54 f.). Sollte dies nicht der Fall sein, sind in diesem Stadium
noch Anderungen des Prozesses oder des Produktes selbst moglich (vgl. Groher 2003, S.
167).

Entspricht der Produktionsprozess den Zielvorgaben, beginnt die Serienfertigung mit einer
stabilen Produktion, welche direkt vor der Markteinfiihrungsphase erfolgt. In dieser Phase
wird die Basis des Produkterfolges gelegt, denn hier zeigt sich, ob das Produkt
gewinnbringend ist, oder das Unternehmen unproduktive Investitionen getatigt hat (John
2010, S. 55). Dementsprechend sind eine passende Marketingstrategie und eine richtige
Positionierung im Zielmarkt von essentieller Bedeutung, um den Launch des Produktes

optimal zu unterstitzen.

In dieser Phase ist ebenfalls eine sogenannte Produktpflege moglich, die es erlaubt,
geringfiigige Anderungen vorzunehmen, um so unter anderem Produktmangel zu beseitigen
und Wettbewerbsvorteile auszubauen (Meffert et al. 2008, S. 457).
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2.3 Lieferantenmanagement

2.3.1 Prozesse des Lieferantenmanagements

Im Allgemeinen kann das Lieferantenmanagement als Managementprozess gesehen
werden, der die gesamte Lieferanten-Abnehmer-Beziehung vom Beginn bis zu der
Beendigung der Kooperation umfasst, wobei der gesamte Prozess sich je nach Literatur in
vier bis sechs Phasen gliedern lasst (Siehe Abbildung 6 und 7) (vgl. John 2010, S. 25).

Management der Lieferantenbasis

Lieferanten-
management

Lieferantenentwicklung ' Lieferantenintegration

Abbildung 6: Kernbereiche des Lieferantenmanagements

(Quelle: Hofbauer/Masshour/Fischer 2009, S. 24 )

Das Lieferantenmanagement umfasst somit die

,Gestaltung, Steuerung und Kontrolle der Lieferantenbeziehungen eines
Unternehmens mit der Zielsetzung, langfristige und effiziente
Geschéftsbeziehungen aufzubauen.” (Arnold 2004, S. 19).
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In der vorliegenden Arbeit wird eine Einteilung in vier Phasen vorgenommen, da nach
Auffassung des Autors die Lieferantenintegration erst bei einer erfolgreichen Durchfiihrung
der anderen Prozesse erfolgen kann und somit das Lieferantenmanagement eine
Voraussetzung fur die Lieferantenintegration darstellt. Demnach reprasentiert die
Lieferantenintegration die letzte Phase des Lieferantenmanagements-Prozesses.

1;;2::;?:5: Lieferanten- Lieferanten- Distanzierung
und- bewertung entwicklung integration von Lieferanten
Lieferanten- Lieferanten- Lieferanten- Lieferanten-
analyse bewertung auswahl kontrolle
Licferanten- Lieferanten- Fiﬁ:&i‘?ﬂiﬁf Lieferanten- I4igfcrantcn-
vorauswah! auswahl strategie bewertung forderung
Lieferanten-
et ; s teuerung d :
identifikation Lieferanten- Lieferanten- Lieferanten- SL;;;;‘;‘D% c:_r Lieferanten-
und analyse bewertung auswahl bezichung kontrolle
-eingrenzung
Lieferanten- Lieferanten- Lieferanten- Lieferanten- I_,iefcran!cn-
vorauswahl bewertung auswahl entwicklung integration

Abbildung 7: Sichtweisen des Lieferantenmanagements

(Quelle: In Anlehnung an John 2010, S. 26)

Das Aufgabenfeld der Beschaffung und dessen Management haben sich stark gewandelt,
weshalb der moderne Einkauf unter anderem das Ziel hat, den Wertschdpfungsprozess
bestmaoglich zu optimieren. So betrug schon Ende der 90iger Jahre der Zukaufanteil im
Maschinenbau Uber 85%, was zeigt, dass der Aufbau von partnerschaftlichen Lieferanten-
beziehungen dort immer wichtiger wurde (vgl. Moll 2010, S. 3). Desweiteren haben sich im
Rahmen der Globalisierung auch die Beschaffungsarten gedndert und Verfahren, wie das
Single oder Global Sourcing, sowie die Verwendung moderner elektronischer Medien, haben

immer mehr an Bedeutung gewonnen (vgl. Griin/Brunner 2006, S. 70).
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Im Kontext dieser wechselseitigen Beziehungen und aufgrund der sich stéandig andernden
Rahmenbedingungen und Umweltbedingungen, missen die Prozesse des Lieferanten-
managements diesen Anderungen standig angepasst werden. Durch die Zusammenarbeit
mit Lieferanten liegen wichtige Determinanten des Okonomischen Erfolgs nicht mehr im
internen Einflussbereich des Unternehmens, sondern werden durch die Verlagerung von
Wertschopfungsanteilen auf die Seite der Lieferanten verschoben (vgl. Kirst 2008b, S. 1).
Dies bedeutet, dass die Qualitat und Quantitat der extern beschafften Dienstleistung stark
von der Leistungsfahigkeit der Lieferanten abhangen und eine bedachte Auswahl des

Lieferanten und dessen Management von essentieller Bedeutung fur das Unternehmen sind.

2.3.1.1 Lieferantenidentifikation

Die Lieferantenidentifikation beschéftigt sich mit der kontinuierlichen Lieferantenermittiung,
wobei potentielle Lieferanten identifiziert, eingeschréankt und analysiert werden. Bei diesem
Verfahren werden die bestehenden Lieferantenbeziehungen mit einbezogen, um eine
bestmogliche Auswahl zu ermdglichen.

Ein entscheidender Faktor stellt die Art des Lieferanten dar. Bei der Identifikation sollte
darauf geachtet werden, welche Rolle dieser in der Zukunft spielen sollte und welche
Leistung der Lieferant mit seiner Marktposition erbringen soll (siehe Abbildung 8).

16



Kritische Lieferanten

- Fuhrende Position am
Markt

- Wenige alternative Liefe-
ranten

- Einkaufsvolumen unbe-
deutend fur Lieferanten

Schilussellieferant

- Fhrende Position am
Markt

- Besonderes Know-how
beim Lieferanten

- Einkaufsvolumen be-
deutend far Lieferanten

Unkritische Lieferanten

- Alternative Lieferanten

- Know-how nicht ent-
scheidend

- Einkaufsvolumen unbe-
deutend fur Lieferanten

Hebellieferanten

- Alternative Lieferanten
vorhanden

- Know-how nicht ent-
scheidend

- Einkaufsvolumen be-
deutend far Lieferanten

Abbildung 8: Portfolio-Analyse der Lieferanten

(Quelle: Hartmann 2004, S. 30)

Es finden Eignungsprifungen statt, die durch quantitative und qualitative Verfahren erfolgen.
Hierbei werden Informationen und Daten Uber den Lieferanten gesammelt, sowie
Marktanalysen durchgefiihrt, um unter anderem auch die Entwicklungspotentiale der

Lieferanten aufzudecken.

Hieraus resultiert eine Abbild der jetzigen Situation des Lieferanten im Rahmen einer
Analyse der Starken und Schwachen, damit auch die zukilnftigen Probleme beeinflusst und
Chancen moglichst gut genutzt werden kdnnen. Es sollte dabei nicht au3er Acht gelassen
werden, dass Lieferanten ihre Schwachen auch andern kénnen und somit ein zu enger

Bezugsrahmen vermieden werden sollte (vgl. John 2010, S. 26 f.; Arnold 2004, S. 21 f.).
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2.3.1.2 Lieferantenbeurteilung und Lieferantenauswahl

Bei der Lieferantenbeurteilung erfolgt anhand von relevanten Kriterien eine Bewertung fur die
Lieferleistungen eines potenziellen Lieferanten. Diese beinhalten neben den Starken und
Schwéchen der Lieferanten auch zukinftige Potenziale, wodurch eine Sicherstellung der
idealen Lieferanten im Portfolio erreicht wird. Die Bewertung der Lieferanten kann durch
qualitative und quantitative Verfahren erfolgen. Qualitative Verfahren beziehen sich auf
Kriterien wie die Innovationsbereitschaft, Scoringverfahren, Portfolioanalysen, Selbst-
ausklnfte oder die Managementkompetenzen des Lieferanten. Die quantitativen Methoden
basieren auf Kennzahlenverfahren, Preisstrukturanalysen und Balanced Scorecards (vgl.
Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S. 36 ff.).

Bei der Beurteilung spielt auch die Art der zu beschaffenden Leistung eine entscheidende
Rolle. Je nachdem, welche Komplexitdt und welches Auftragsvolumen die Leistung des
Lieferanten birgt, werden unterschiedliche Normstrategien abgeleitet (siehe Abbildung 9).

hoch ® Engpass- @ Strategische
materialien Materialien
Supply Chain
Risikominimierung Management und

Co-Development

Technische Komplexitat/
Verfiigbarkeitsrisiko

Unkritische @ Hebel -
Materialien materialien
Prozesskosten - Multiple-Sourcing
o minimierung und Pooling
niedrig und Outsourcing
\J
iniedrig hoch
Einkaufsvolumen/

Ergebniseinfluss

Abbildung 9: Normstrategien
(Quelle: Wagner 2002, S. 73)
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Die Lieferantenbeurteilung sollte einen kontinuierlichen Prozess darstellen, denn nicht nur
neue, potentielle Lieferanten sollten beurteilt werden, sondern auch Bestandslieferanten.
Deren Leistungsfahigkeit kann sich wahrend der Zusammenarbeit verschlechtern, weshalb
eine fortdauernde Bewertung zu ihrem Ausschluss oder zu einer Optimierung ihrer Prozesse
herangezogen werden sollte. Die friihzeitige Bereinigung des Lieferantenportfolios fihrt zu
und zu den Lieferanten, die dem

geringeren Transaktionskosten im  Ergebnis

Leistungsniveau entsprechen und als Basis fiur die Lieferantenauswahl fungieren.

Im Rahmen der Lieferantenintegration, als Bestandteil externer Wertschdpfung, ist eine

objektive Beurteilung der Lieferanten essentiell, denn die Einbeziehung eines
leistungsfahigen Lieferanten stellt einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil dar (siehe
Abbildung 10). Die Lieferantenbewertung kann zu einer Risikominimierung bei zuklnftigen
Auswahlentscheidungen fihren (vgl. auch John 2010, S. 28; Hofbauer/Mashhour/Fischer

2009, S. 36).

Die Lieferantenauswahl ist das Ergebnis aus dem Prozess der Lieferantenidentifikation und
der Beurteilung der Lieferanten, wobei die Auswahl der idealen Lieferanten unter einem
operativen oder einem strategischen Gesichtspunkt vollzogen werden kann (vgl. John 2010,
S. 28).

-~

—

Opportunismus

Lieferantenbeziehung

Partnerschaft

Risiko- * ﬂuswahr Y. strategisch
reduktion nach ganzheitlicher * komplex
durch Beurteilung * proprietar
sorgfaltige s systemische
Beurteilung I Innovation
;?..t__u
S
Risiko- gfg‘f Beschaffungs-
management J;'“;.E" s objekt
Fa
/ 3“‘? /
/T 5 f
Risiko- & = taktisch
reduktion — ey » einfach
durch / L » standardisiert
Multiple- nach Angebots-
Sourcing vergleich * putonome
v 1 Innovation

Abbildung 10: Strategien zur Lieferantenbeurteilung und Lieferantenauswabhl

(Quelle: Wagner 2002, S. 74)
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Diese Auswabhl findet in einem Vergabegremium statt, wobei sich Vertreter jeder involvierten
Abteilung des Unternehmens vor Ort zur Diskussion einfinden. Hierbei wird das
Lieferantenangebot auserkoren, welches die geforderten Anspriiche des Unternehmens
optimal erfillt. Hierbei scheiden die Lieferanten, die durch das Bewertungssystem fallen, aus
(vgl. Rennemann 2007, S. 52). Dadurch wird eine Lieferantenbasis gebildet, die die heutigen
und zukinftigen Erfolgspotenziale des Unternehmens realisieren und zu einer langfristigen

Zusammenarbeit fihren soll (vgl. John 2010, S. 29).

Die Vorteile der Lieferantenbewertung sind wichtig und werden in Abbildung 11 bilateral

dargestellt.

Risikominimierung Aufzeigen von Verbesserungsmafnahmen (KVP)

Lieferantencontrolling Vergleich (Benchmark) mit Wettbewerb
proaktives Lieferantenmanagement Steigerung des Qualitatsniveaus
professionelle Auswahl neuer Lieferanten Kostensenkung
Rentabilitétserh6hung Stéarkung der Wettbewerbsposition

* Kostenvorteile (Gesamtkostenbetrachtung) » Steigerung des Auftragsvolumens

* Verringerung der Lagerhaltung (Reduzierung * Sicherung des Auftragsvolumens iiber

der Sicherheitsbestande) langeren Zeitraum

Qualitatsvorteile * verbesserte Basis flr Kapazitats- und

Starkung der Wettbewerbsposition Ressourcenplanung des Lieferanten

Dialog * Einbindung in strategische Partnerschaft

« Problembewusstsein Dialog

« Know-How-Austausch * Problembewusstsein

* Know-How-Austausch

Abbildung 11: Vorteile der Lieferantenbewertung fur den Abnehmer und Lieferant

(Quelle: Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S 56 )
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2.3.1.3 Lieferantenentwicklung

Die Lieferantenentwicklung stellt ein Werkzeug zur Optimierung oder Verbesserung des
Leistungsniveaus des Lieferanten unter der Initiative des Unternehmens dar. Eine
Lieferantenentwicklung kann aufgrund einer Leistungslicke von bestehenden Lieferanten-
Abnehmer-Beziehungen notwendig sein, wahrend eine Lieferantenférderung im Rahmen der

Entwicklung eines potenziellen Lieferanten vorgenommen wird.

In der Literatur werden generell zwei Arten der Lieferantenentwicklung beschrieben, die
entweder kurzfristig aufgrund eines akuten Problems (reaktiv) oder langfristig im Sinne einer
kontinuierlichen Steigerung (aktiv oder praventiv) erfolgen (siehe Abbildung 12). In beiden
Fallen wird dadurch das Lieferantenpotenzial fir die Zukunft und eine schnelle Reaktion bei
unvorhergesehenen Ereignissen sichergestellt. (vgl. Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S.
84; John 2010, S. 30).

Insgesamt wird somit die Wertschdpfungskette optimiert, denn durch die methodische
Vorgehensweise wird die Wettbewerbsféhigkeit gesteigert, da die Schwéchen des
Lieferanten erkannt und eliminiert, sowie dessen Starken bestimmt und gefdrdert werden
konnen (vgl. Hartmann 2004, S. 59).

Reaktive Lieferantenférderung Aktive Lieferantenférderung
Leistungs- Leistungs-
kennzahl kennzahl
Neues
Task Force* Niveau |, Kontinuierliche
Verbesserung“
Vereinbartes
Leistungs- )
niveau Vergmbartes
Leistungs-
, niveau
Ausgangs-'
leistung |
Absturz
Zeit Zeit

Abbildung 12: Arten der Lieferantenférderung
(Quelle: Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009S.84)
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Fur diese Art der Unterstiitzung ist eine intensive und offene Kommunikation von &ul3erster
Bedeutung. FUr das Unternehmen bedeutet dieser Prozess eine vorerst einseitige
Aufwendung, deren Erfolg sich oft erst nach und nach zeigt. Somit bringt das Unternehmen
dem Lieferanten Vertrauen entgegen und signalisiert das Interesse an einer langfristigen
Zusammenarbeit. Dementsprechend ist das Ausmal} des Erfolges nicht immer klar, denn ob
die Maflinahmen einen erkennbaren Effekt erzielen, hangt von allen beteiligten Parteien ab.
(vgl. John 2010, S. 30f.)

2.3.1.4 Lieferantenintegration

Unter dem Begriff der Lieferantenintegration wird die Einbindung des Lieferanten in die
unternehmerischen Ablaufe, Prozesse und Strukturen verstanden. Somit lasst sich die
Lieferantenintegration als

J...] die auf die Erlangung eines Wettbewerbsvorteils ausgerichtete
Kombination interner Ressourcen und Fahigkeiten von ausgewahlten
Schliussellieferanten, mit denen des beschaffenden Unternehmens durch eine
eng abgestimmte Planung, Steuerung und Kontrolle

unternehmensibergreifender Prozesse [...]* (Wagner 2003, S.4 ff.)

beschreiben.

Um eine Lieferantenintegration erfolgreich zu gestalten, versucht das Unternehmen, die
bestmogliche Kombination der Ressourcen und Fahigkeiten des Lieferanten mit den eigenen
Ressourcen und Kernkompetenzen zu verbinden (vgl. Steinhorst 2005, S. 45). Der Lieferant
soll dementsprechend eine Leistungsliicke schlielen und die Lieferantenintegration zu einer
langfristigen, 6konomischen Geschéftsbeziehung fiihren. Demnach stellt die Korrelation der
Fahigkeiten zwischen dem Unternehmen und des Lieferanten die Grundlage einer
erfolgreichen Zusammenarbeit dar. Weiterhin kdnnen durch das Zusammenwirken mit dem
Lieferanten in einer gemeinsamen Unternehmung Systeme parallelisiert werden, um

effektiver, effizienter und gewinnbringender zusammen zu arbeiten.
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Wie in Kapitel 2.1 erwahnt wurde, ist eine enge Zusammenarbeit mit einem hoheren
Aufwand beziglich mehrerer Aspekte verbunden und neben der Herausforderung, eine
richtige Auswahl von strategisch wichtigen und leistungsstarken Partnern zu treffen, missen
Unternehmen sich den andernden Rahmenbedingungen anpassen, die haufig eine

Lieferantenintegration unumganglich machen.

Dementsprechend stellt die Lieferantenintegration fir ein Unternehmen eine schwierige
Herausforderung dar, weshalb eine ganzheitliche Sicht des Lieferantenmanagements auf die
Lieferantenintegration notwendig ist (vgl. Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S. 104).

Auch wenn Die Unternehmen und ihre Lieferanten unterschiedliche Anforderungen an ihren
Kooperationspartner haben, verfolgen sie gemeinsame Ziele und streben danach, trotz der
sich verkirzenden Produktlebenszyklen und reduzierten Margen zusammen marktkonforme
Produkte im Rahmen der Zusammenarbeit zu fertigen (vgl. Hofbauer/Mashhour/Fischer
2009, S. 38).

Um dies zu schaffen, missen die Maschinenbauunternehmen flexibel nach der Grof3e und
der speziellen Beschaffenheit des Projektes den jeweiligen Lieferanten oder auch mehrere
Lieferanten in die gemeinsame Zusammenarbeit einbinden (siehe Abbildung 13) (vgl. Arnold
2004, S. 20 ff.).
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Abbildung 13: Lieferantenanzahl im Entwicklungsprojekt

(Quelle: John 2010, S. 272)
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Demgegenuber steht die Lieferantenintegration, bei der mit wenigen Lieferanten
zusammengearbeitet wird. Gerade européische Betriebe reduzieren vermehrt die Anzahl
ihrer Lieferanten, ebenso wie viele deutsche Maschinenbauunternehmen, die dafur die
Zusammenarbeit intensivieren. (vgl. Wagner 2001, S. 197; Arnold 2004, S. 28).

Da eine erfolgreiche Lieferantenintegration neue Verhaltensweisen und Ablaufe erfordert,
sind ein beiderseitiges Vertrauensverhéltnis und ein fehlerfreier und zlgiger
Informationsaustausch notwendig. Dies wiederum beinhaltet einen kontinuierlichen
Anpassungsprozess, um die Wettbewerbsfahigkeit aufrecht zu erhalten und gegebenenfalls
zu verbessern (vgl. Arnold 2004, S. 19 ff.; Wingert 1997, S. 263).

Die Lieferantenintegration lasst sich nach mehreren Kriterien auffachern und beinhaltet die
Auswahl der Integrationsform, die Integrationsintensitat und den Lieferantentyp. So kann
festgelegt werden, zu welchem Zeitpunkt des Produktentstehungsprozesses die Integration
erfolgt und ob dies in der Industrialisierungsphase oder Entwicklungsphase geschieht (siehe
Abbildung 14).

Unter der Entwicklungsphase ist insbesondere die Einbeziehung des Lieferanten in den
Entwicklungsprozesses seitens des Unternehmens zu verstehen, wahrend die Gestaltungs-
felder in der Industrialisierungsphase insbesondere Prozesse der Produktverbesserung und
der Produktionsprozessverbesserung umfassen (vgl. Wagner 2001, S. 223 ff;
Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S. 108).

24



Produktentwicklungsprojekt
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Entwicklungsphase > Industrialisierungsp%

Abbildung 14: Zeitpunkt der Lieferantenintegration

(Quelle: Angelehnt an John 2010, S. 83; Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S. 108)

Der Zeitpunkt, in dem die Lieferantenintegration erfolgt ist von essentieller Bedeutung und
pragt den Erfolg der gemeinsamen Unternehmung signifikant. Je nachdem, wie hoch der
Anteil der abgegebenen Entwicklungsleistung an den Lieferanten sein soll, erfolgt eine
Integration zu verschiedenen Zeitpunkten. Je komplexer ein Produkt ist und je grof3er sein
materieller und immaterieller Ressourceneinsatz ist, desto friher sollte die

Lieferantenintegration erfolgen.

Ein weiteres Kriterium stellt die Einordnung des Lieferanten dar, denn je nachdem, welche
Art von Komponenten geliefert werden sollen, sollten als erstes System- und

Modullieferanten und am Ende Teilelieferanten integriert werden (Arnold 2004, S. 33).
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2.4 Management der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung

2.4.1 Branchengegebenheiten des Maschinen- und Anlagenbau

Unter dem Begriff der Lieferantenintegration wird die Fremdvergabe von Anteilen der
Wertschopfung an Lieferanten im Rahmen einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit
verstanden, wobei der Lieferant mit seinem Personal, seinen Informationstechnologien und
seiner organisatorischen Leistung in die Betriebsprozesse des Unternehmens eingebunden

wird.

Die neuen Rahmenbedingungen, die den steigenden Einfluss der Lieferantenintegration fir
die Unternehmen des Maschinenbaues deutlich machen, resultieren aus einer grof3en Zahl
an dynamischen Veréanderungen der Marktgegebenheiten.

Aufgrund dieser Rahmenbedingungen hat die Maschinen- und Anlagenbau Branche flexibel
reagiert und die Fertigungstiefe hat im Laufe der Jahre immer weiter abgenommen. Die
Reduzierung der Fertigungstiefe ermdglicht es dem Unternehmen, seine Produkte besser
und schneller auf den Markt zu bringen und flexibler auf die Winsche der Kunden zu
reagieren, um dadurch die Wettbewerbsposition zu festigen (siehe Abbildung 15). Durch die
Reduzierung der Fertigungstiefe haben Unternehmen die Mdoglichkeit, sich auf ihre

Kernkompetenzen zu konzentrieren.
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Abbildung 15: Entwicklung der Fertigungstiefe im Maschinenbau
(Quelle: Arnold 2004, S. 130)
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Die Option, sich auf seine Kernkompetenzen zu konzentrieren wirkt sich dabei unterstitzend
auf die Maschinenbauunternehmen aus, da dadurch Wertschépfungsanteile aus dem
Gesamtprozess an vorher grindlich selektierte externe Lieferanten verschoben werden
konnen. Die Verlagerung von Unternehmensinternen Wertschopfungsanteilen und die
Zusammenarbeit mit Wertschopfungspartnern, kann die die Komplextdt der internen
Prozesse des Unternehmens verringern. Die verstarkte Reduzierung der Fertigungstiefe soll
eine erhdhte Flexibilitat bei Schwankungen der Produktionsmengen, die Verringerung von
Fixkosten, sowie die Verringerung der Problematik mit der Unternehmensauslastung und
dem Abbau von groRRen Ersatzinvestitionen bewirken. Infolgedessen vergréfRert sich die
Anzahl der Lieferanten und Unternehmenspartner, um die Reduzierung der Fertigungstiefe

des herstellenden Unternehmens auszugleichen.

Eine weitere Ursache fir die Verminderung der Fertigungstiefe ist die Komplexitat der
Produkte und der daftir notwendigen komplexen Technologien, sowie die wachsende Anzahl
an Bauteilen und dadurch auch an Lieferanten. Trotz der Vorteile der Reduktion der
Fertigungstiefe muss das Unternehmen einen erhdhten Koordinationsaufwand aufgrund der
vielen Zulieferer im Netzwerk betreiben. Das kann das Unternehmen nur effizient bewaltigen,
wenn es sich auf einzelne groRe Direktlieferanten konzentriert. Damit kann das
Unternehmen mit einer kleineren Anzahl an Lieferanten arbeiten und die Verantwortung zum
Teil auf diese verlagern. Die produktionssynchrone Versorgung des Unternehmens wird
durch die Modul- und Systembauweise beginstigt und kann mit einer geringeren Anzahl an
Einzellieferungen auskommen. Die Reduzierung der Direktlieferanten ermdglicht dem
Unternehmen das Single Sourcing und die Erreichung von Skaleneffekten. Weiterhin ist eine
Verkirzung der Innovations- und Produktzyklen mdglich und mit neuen, innovativen
Produkten konnen Markte erfolgreicher erschlossen werden. Spezifische und individuell
angepasste Produkte verbessern die Kundenorientierung der Unternehmen, verursachen

aber gleichzeitig eine Erh6hung der Typen- und Variantenzahl.

Aufgrund der Globalisierung steht der deutsche Maschinen- und Anlagenbau unter einen
extremen Wettbewerbsdruck. Neben den oben genannten MalBhahmen kann die
Innovationsfahigkeit als ein wichtiger Wettbewerbsfaktor gesehen werden. Die KMU der
deutschen Maschinen- und Anlagenbau Branche stehen demensprechend vor schweren
Herausforderungen und sind gezwungen, permanent neue und innovative Produkte, die den

Kundenwtiinschen entsprechen, zu entwickeln und zu produzieren (Kolloge 2010, S. 94).
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Signifikant sind die Kostensenkungspotenziale fir die Bereiche der Steuerung, Planung und
Kontrolle der Lieferbeziehung. Mit der steigenden Nutzung von Kommunikations- und
Informationsmitteln sind moderne Mdéglichkeiten entstanden, mit denen das Unternehmen mit
seinem Lieferanten auch global kommunizieren und arbeiten kann. Die Stellung der
Lieferanten in der Wertschopfungskette, veréndert sich durch den dynamischen Wandel der
Rahmenbedingungen und dem Leistungsgefiige zwischen Unternehmen und Lieferanten
(vgl. Arnold 2004, S. 28 ff.).

Die strategische Beschaffung stellt eine wichtige Basis dar. Das Unternehmen kann im
Rahmen einer Analyse mit einem Beschaffungsportfolio, seine Mdglichkeiten und
Alternativen fir die Versorgung des Unternehmens besser bewerten. Dieses
Beschaffungsportfolio stellt eine Grundlage fur die Beschaffungs- und Versorgungsstrategie
dar. Der Aufbau besteht aus einer Matrix mit vier Feldern und einer Gewichtung des
Beschaffungsobjektes von hoch und niedrig. Diese zeigt auf der horizontalen Achse das
Beschaffungsvolumen und dessen Wertigkeit und auf der vertikalen Achse das
Beschaffungsrisiko und die Beschaffungskomplexitét (siehe Abbildung 16). Damit kann das
Unternehmen das Beschaffungsrisiko des Beschaffungsobjektes unter der Berlicksichtigung
von Einflussfaktoren wie der verfiigbaren Mengen, der Beschaffungskosten, der
Produktqualitéat, der Beschaffungsmenge, der Eigenfertigungsanalyse und der
Objektverfugbarkeit auf dem Mark und der Lieferantenzahl fur das Beschaffungsobjekt
bestimmen (vgl. Arnold 2004, S. 94 ff.).
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niedrig Einkaufsmanagement Materialwirtschaft P
=
Abwicklungs - Marktpotenzial C-
effizienz erhdhen ausschopfen
niedrig hoch
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Abbildung 16: Beschaffungsportfolio
(Quelle: Arnold 2004, S. 95)
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2.4.2 Vorbereitungen fiur die Lieferantenintegration

Um erfolgreiche Produkte zu entwickeln und zu konzipieren, missen Unternehmen sich nach
den Winschen ihrer Kunden richten. Dementsprechend ist es eine Grundvoraussetzung eine
Marktanalyse und eine oder mehrere Kundenbefragungen durchzufuhren. Der Druck, sich
den steigenden Kundenanforderungen zu stellen, fihrt infolgedessen zu einer standigen
Verbesserung der Produkte. Die Kombination der Fahigkeiten des Unternehmens mit den
innovativen Kernkompetenzen des Lieferanten, stellt eine Mdoglichkeit dar, noch
hochwertigere und moderne Produkte zu erzeugen (vgl. Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009,
S. 106). Bei der Marktforschung werden so die wichtigsten Ergebnisse zusammengefasst
und das Unternehmen bekommt eine Vorstellung von den Kundenwiinschen und den
Marktgegebenheiten. Hieraus kann das Unternehmen erste Ideen fir neue Produkte

generieren und erste Konzepte fir das neue Produkt erstellen.

Hierbei muss das Unternehmen feststellen, welche Teile des Wertschépfungsprozesses es
selbst tbernehmen kann und welche Anteile durch einen Fremdbezug hinzugekauft werden.
Wenn ersichtlich ist, welche Anteile das sind, kann dementsprechend das
Lieferantenmanagement zum Einsatz kommen. Das Lieferantenmanagement stellt n&amlich
eine wichtige Voraussetzung fur die erfolgreiche Lieferantenintegration dar, denn die
Lieferantenintegration ist die letzte Phase des Lieferantenmanagementprozesses. Deshalb
ist es fur die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens von essentieller Bedeutung, bei der
Auswahl des zukinftigen Lieferanten grindlich und systematisch vorzugehen. Der gesamte
Prozess verlauft synchron zu dem in Kapitel 2.3 bereits erlauterten Managementprozess und

wird dementsprechend im folgendem nicht weiter erlautert.
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2.4.3 Lieferantentypen im Maschinen- und Anlagenbau und deren Eignung

Generell lassen sich Lieferanten in mehrere Typen unterteilen, wobei in der vorliegenden
Arbeit nur die Direktlieferanten betrachtet werden. Diese Direktlieferanten lassen sich in vier

Kategorien einteilen (siehe Abbildung 17).
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Abbildung 17: Lieferantenportfolio
(Quelle: Arnold 2004, S. 102)

Die Maschinenbauhersteller arbeiten hauptwiegend wahrend der Lieferantenintegration, im
Rahmen einer gemeinsamen Produktentwicklung mit Modul- und Systemlieferanten
zusammen. Systemlieferanten produzieren vormontierte und geprifte einbaufertige Systeme
und nehmen dem Unternehmen haufig Forschungs- und Entwicklungs-, sowie
Transportaufgaben ab. Modullieferanten hingegen arbeiten nicht ganz so eng mit den
Unternehmen zusammen und entwickeln meist weniger komplexe Kernteile, die einen
geringeren Wert haben. Die Teilelieferanten produzieren meist Standardteile, die einen
geringen Wert haben, jedoch ein hohes Absatzvolumen. (vgl. Arnold 2004, S. 102). Die
madgliche Zusammenarbeit in der Form der Lieferantenintegration mit der gemeinschatftlichen

Produktentwicklung, wird bei den Teilelieferanten selten genutzt.
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Bei den Teilelieferanten, wird kein hohes Vertrauen von der Seite der
Maschinenbauunternehmen noétig, um eine Zusammenarbeit zu verwirklichen (vgl. Arnold
2004, S.164). Kritische Lieferanten liefern die Teile, die aufgrund der Anderung der
Wirtschaftslage erschwert auf den Markten zu beschaffen sind, wobei es sich meist um
kritische Teile handelt (vgl. Arnold 2004, S. 102).

Je nachdem, welche Ziele das Unternehmen mit der Zusammenarbeit des Lieferanten
erreichen will und welche Anforderungen dieser erfilllen soll, erfolgt eine unterschiedliche

Auswahl des Lieferantentyps (siehe Abbildung 18).
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e Economies of Scale gehoren

Abbildung 18: Lieferantenklassifizierung

(Quelle: Wagner 2001, S. 81)
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2.4.4 Entwicklungsstufen und Parameter der Lieferantenintegration

Die Lieferantenintegration besitzt die Eigenschaft, mit der Zeit eine zunehmende
Integrationstiefe und Intensitat aufzubauen. Diese Integrationstiefe kann in funf Stufen, die
Fragmentierte Struktur, die Prozessstruktur, die Integrierte Prozessstruktur, die Integrierte

Netzstruktur und die collaborative Netzstruktur eingeteilt werden.

Mit jeder Integrationsstufe steigt auch die Integrationstiefe im Unternehmen (siehe Abbildung
19). Auf der Abbildung 15 wird auf der horizontalen Achse die Umsetzung der umfassenden
Integration als Integrationstiefe aufgetragen und auf der vertikalen Achse die Supply Chain
Exzellenz (vgl. Arnold 2004, S.30). Ein Unternehmen durchlauft diese Stufen zur
Optimierung und Erreichung einer synchronen und partnerschaftlichen Zusammenarbeit mit

der Nutzung von elektronischen Anwendungen, was gleichbedeutend mit dem Begriff der

Verbesserung der Supply Chain Exzellenz ist.
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Abbildung 19: Die funf Integrationsstufen der Geschéaftspartner

(Quelle: Arnold 2004, S. 32)

Die Fragmentierte Struktur steht am Anfang und bildet die erste Entwicklungsstufe. Das
Unternehmen ist nach seinen Funktionsbereichen in verschiedene Unternehmensbereiche

aufgeteilt. Dieser Aufbau wird hierarchisch gesteuert und die einzelnen Unternehmens-

bereiche arbeiten unabhangig voneinander.
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Nach einiger Zeit bildet sich eine Prozessstruktur heraus, die zweite Stufe. Diese zeichnet
sich durch eine funktionsubergreifende integrative Zusammenarbeit innerhalb des
Unternehmens aus. Mit der Bereitstellung aller wichtigen Daten und Information steigt die
Transparenz der Ablaufe und durch funktionsiibergreifende Teams kann der
Prozessgedanke mit der Anwendung der informationstechnischen Prozessabwicklung
realisiert werden. Der Fokus liegt hierbei auf den Produkten und deren Herstellung, die

vorgelagerten Kunden und Lieferanten bleiben unbericksichtigt.

Die nachste und dritte Entwicklungsstufe ist die integrierte Prozessstruktur. Hier liegt der
Fokus sowohl auf der Optimierung der inneren, wie auch die Optimierung der &ulReren
Prozesse. Der Gesamtprozess der Lieferkette wird betrachtet und elektronische
Anwendungen werden als Kommunikationsmittel zwischen den einzelnen Unternehmen
aufgebaut. Durch das gemeinsame abstimmen von Aktivitdten und der Prozessintegration

wird die Zusammenarbeit erfolgreich optimiert.

Jetzt folgt die vierte Entwicklungsstufe, die Integrierte Netzstruktur. Der funktionale Aufbau
hat sich zu einer aufgabenorientierten Netzstruktur gewandelt. Die leistungsstarksten
Lieferanten wurden an die internen Prozesse des Unternehmens gekoppelt, wodurch sich
ein lieferstufentibergreifendes integriertes Netzwerk gebildet hat und die lineare Lieferkette
nicht mehr zu erkennen ist. Der Bedarf an Kommunikation wird hauptwiegend uber
elektronische Anwendungen gedeckt, welche die Geschéftsabwicklung vereinfachen und
eine gemeinsame Planung der Ablaufe erméglichen, wobei das fokale Unternehmen haufig
die Auswahl der eingesetzten elektronischen Anwendungen trifft. Diese gestatten es, die

operativen Prozesse des Unternehmens zu planen, steuern und zu Gberwachen.

Die fuinfte Entwicklungsstufe ist die collaborative Netzstruktur. Der Fokus liegt auf der
partnerschaftlichen Synchronisation aller Geschéftsprozesse innerhalb des Wertschépfung
Netzwerks. Mit der Unterstiitzung der eingesetzten flexiblen elektronischen Anwendungen,
ist es dem Unternehmen madglich, seine dynamische und flexible F&higkeit zur Anpassung
auszubauen. Das Unternehmen wird befahigt, seine signifikanten Vorteile im Wettbewerb zu
erlangen und zu festigen. Das Wertschopfung Netzwerk kann im Rahmen einer
umfangreichen Prozessintegration und solider Entwicklung alle Wertschdpfungspartner
dynamisch und optimal zusammenstellen. Das filhrt zu dem Endresultat einer effektiven und
extrem flexiblen Struktur des Wertschopfung Netzwerks. Bestande und Kapazitdten kdnnen
im Netzwerk strategisch und collaborativ geplant, kontrolliert und gesteuert werden. Eine
wichtige Eigenschaft ist die anforderungsorientierte partnerschaftliche Ausrichtung des
Netzwerks mittels internetbasierenden Anwendungen. Das erlaubt eine einfache und
effiziente Kopplung aller Unternehmenspartner innerhalb des Wertschopfung Netzwerks.
(vgl. Arnold 2004, S. 30 ff.).
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Es ist zu erkennen, dass die Unternehmen ihre ausgewahlten Lieferanten in einem
unterschiedlichen Umfang in die Unternehmensinternen Prozesse integrieren. Folglich
unterscheidet sich auch der Zeitpunkt der Integration in die Produktentwicklung und auch die
Entwicklungsstufen des Lieferanten. Die strategische Analyse dieser Merkmale bestimmt
auch zum grofdten Teil die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens. Die Wahl des
optimalen Zeitpunktes der Lieferantenintegration hangt einerseits vom Objekt ab, welches
beschafft werden muss und andererseits vom Umfang der Entwicklungsleistung, die erfillt
werden soll. Eine frihzeitige Lieferantenintegration bietet sich bei komplexen und grof3en

Beschaffungsvolumen, aber auch bei Entwicklungsleistungen mit groRem Umfang an.

Eine frlhe Lieferantenintegration von Systemlieferanten und Modullieferanten bietet einen
Vorteil, da diese wegen ihrer hohen Entwicklungskompetenz und Industrialisierungsfahigkeit
eine Zusammenarbeit mit einer hohen Erfolgsaussicht darstellen. Diese spezifischen Module
und grolRvolumigen Systeme haben eine hohe Einkaufsmenge und die Lieferanten kdnnen
sie dem Maschinenbauunternehmen sequenzgenau zu Verfiigung stellen. Wichtige
Merkmale fir die Auswahl des richtigen Lieferanttyps, sind die Strategie, das

Versorgungsrisiko, der Fokus und das Beschaffungsvolumen.

Diese Art der funktionalen Integration fasst Teile und Komponenten zusammen, bei denen
der Lieferant die Eignungsprifung, die Gesamtverantwortung und die Entwicklung zu
koordinieren hat. Dies ist im Rahmen der Kostenentstehung ein entscheidendes Merkmal, da
wahrend der Produktentwicklung 50-70 % der Kosten festgelegt werden. So kann bestimmen
werden, ob die Lieferantenintegration in der Entwicklungsphase oder in der
Industrialisierungsphase stattfindet. Dies ist abhéngig von der Entwicklungsverantwortung
des Unternehmens und dem Lieferanten. Hierbei ist es sinnvoll, die Rechte und Aufgaben
aller Unternehmenspartner mit schriftlichen Vertrdgen zu erfassen. Die Teilelieferanten sind
nach der Lieferantenklassifizierung nicht dafiir vorgesehen bei der frihzeitigen

Lieferantenintegration eingesetzt zu werden (vgl. Arnold 2004, S. 33 ff.).
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2.5 Ziele der Lieferantenintegration

2.5.1 Kostenvorteile ausschopfen

Im Rahmen einer Lieferantenintegration konnen die Kosten entlang des gesamten
Produktenstehungsprozesses optimiert werden, indem zum Beispiel Materialkosten mit dem
Partnerlieferanten abgestimmt werden. Denn insbesondere der Hauptanteil der
Materialkosten wird in den Anfangen der Entwicklungsphase bestimmt, weshalb eine
nachtragliche Anderung mit betrachtlichen Kosten verbunden ware (vgl. Hofbauer/Mashhour/
Fischer 2009, S.105).

Unternehmen streben somit danach, ihren Lieferanten friih in den Entwicklungsprozess zu
integrieren, um so auch Produktentwicklungskosten zu sparen, wobei der Zeitpunkt der
Integration einen hohen Einfluss auf das gesamte Entwicklungsprojekt hat und
dementsprechend sorgféltig geplant und durchgefuhrt werden sollte (vgl. Mikolla/Skjott 2006,
S. 214).

Dies kann bei der Zusammenarbeit im Rahmen der Weitergabe von materiellen und
immateriellen Ressourcen durch den Lieferanten erfolgen. Dadurch wird das Unternehmen
so zum Bespiel mit Patenten, Knowhow und Ressourcen versorgt, die es alleine nicht
aufbringen koénnte. So kénnen Unternehmen in der Produktentwicklung, mit dem Einsatz von
neuen Werkzeugen, neuen Technologien und speziellen Tools, die durch die Lieferanten
bereitgestellt wurden, die aufgewendete Bearbeitungszeit vermindern (vgl. Groher 2003, S.
113 1.).

Ferner werden so die heutzutage immensen Forschungskosten durch eine intensive
Zusammenarbeit vermindert, denn sie werden auf alle partizipierenden Parteien aufgeteilt
(Michel 2009, S. 117). Die gemeinsame Forschungs- und Entwicklungsarbeit erméglicht es,
den Produktentwicklungsprozess zu beschleunigen, weshalb die innovativen Produkte
schneller auf den Markt gebracht werden kdnnen, wodurch ebenfalls ein Wettbewerbsvorteil
fur das Unternehmen entsteht (vgl. Petersen/Handfield/Ragatz 2003, S. 284).

Die Unternehmen suchen insofern gezielt nach Lieferanten die einen Mehrwert anbieten
kénnen und nicht nur eine reine Lieferfunktion erfillen, denn zuséatzlich kann sich durch eine
funktionierende Zusammenarbeit das Unternehmen vor Wettbewerbern erfolgreich schitzen
und seine Position festigen (vgl. Weis 2010, S.1 f.; Groher 2003, S.109f).
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Durch die Verknipfung von Logistikprozessen und Produktionsprozessen kann die
partnerschaftliche Lieferantenintegration, die gesamten Herstellungskosten innerhalb des
kompletten Wertschopfungsnetzwerkes reduzieren, was den Unternehmen dabei hilft, seine
Wetthewerbsvorteile voll auszuschopfen (vgl. Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S. 106).

Weiterhin kénnen durch eine Lieferantenintegration Transaktionskosten und Logistikkosten
gesenkt werden, denn eine niedrige Anzahl an Lieferanten fiuhrt zu einem geringeren
Managementaufwand. Folglich ist durch die enge Zusammenarbeit bei Problemen ein
schneller Losungsprozess mdaglich und das mdgliche Auftreten von nétigen Korrekturen wird
reduziert (vgl. Groher 2003, S. 113 f.).

Damit ein Unternehmen alle Stufen der Wertschopfungskette optimal nutzen kann, braucht
es neben seinen Kernkompetenzen weitere zusatzliche Kompetenzen. Diese Kompetenzen
haben eine unterstitzende Funktion, um erfolgreich alle erforderlichen Schritte in der
industriellen Produktion zu bewerkstelligen und kénnen durch die Lieferantenintegration dem
Unternehmen zugefiihrt werden (Koufteros/Cheng/Lai 2007, S. 847 f.).

Als komplementar werden diese unterstitzenden Kompetenzen bezeichnet, wenn Sie auf
den Kernkompetenzen basieren und mit ihrer Hilfe weitere Wertschopfungsstufen erreicht
werden konnen. Eine Zusammenarbeit mit dem Lieferanten ist dann vorteilhaft, wenn die
Komplementarkompetenzen der Lieferanten mit den Kernkompetenzen des Unternehmens
kompatibel sind. Die Komplementarkompetenzen konnen Spezialisierungsvorteile,
GrolRenvorteile, oder Integrationsvorteile zusatzlich zu den Kernkompetenzen des
Unternehmens beinhalten und in allen Prozessen des Produktentstehungsprozesses

integriert werden.

Da ein hoher Integrationsgrad notwendig ist, um die Komplementarkompetenzen des
Lieferanten im Unternehmen zu nutzen, ist es wichtig, der Suche nach vorhandenen
Ressourcen einen hohen Stellenwert zu geben, um sie auf eine neue Art und Weise

vorteilhaft fir das Unternehmen zu nutzen (vgl. Groher 2003, S.109 f.).
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2.5.2 Ressourcenzugang aushauen

Der Wandel der Marksituation fihrt zu einem erhdhten Innovationsdruck und auch dazu,
dass Produkte aufgrund eines kirzer werdenden Produktlebenszyklus zugiger zur Marktreife
gebracht werden missen (siehe Abbildung 20). Infolgedessen versuchen Unternehmen die
Entwicklungszeiten der auf den Abnehmer zugeschnittenen Produkte zu verkirzen, wobei
dessen Qualitat bei niedrigeren Kosten gleichbleiben soll, um wettbewerbsfahig zu bleiben.
(vgl. Hughes/Ralf/Michels 2000, S. 64 ff.). Der Zugriff auf neue Technologien und der daraus
resultierenden  Wettbewerbsvorteil kann nur mit Hilfe eines modernen

Beschaffungsmanagements erzielt und organisiert werden.
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Abbildung 20: Produktlebenszyklus

(Quelle: http://christian-wulfert.de/800/Verlauf/Grundkurs_| /Produkt-Lebenszyklus.jpg)
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Gerade deshalb ist der Zugang zu innovativen Lieferanten wichtig, wenn es einem
Unternehmen an internen Ressourcen mangelt. Durch die Zusammenarbeit und die
Integration in die Produktentwicklung konnen neue Technologien fur das eigene
Unternehmen erfolgreich verwendet werden (Koufteros/Cheng/Lai 2007, S. 847 f.).

Komplexere und risikoreiche Technologien fihren in vielen Industriezweigen dazu, dass ein
Alleingang in Bezug auf Innovationen nicht tragbare Kosten verursacht und zu viel Zeit in
Anspruch nimmt. Um dem entgegenzuwirken, haben Unternehmen die Madglichkeit,
Lieferanten mit in den Prozess der Produktentwicklung einzubeziehen und im Rahmen der
Zusammenarbeit von dem Fachwissen und den Fahigkeiten der Lieferanten zu profitieren
(van Echelt et al. 2008, S. 181).

Weiterhin flhren echte Innovationen dazu, dass die strategische Ausrichtung des
Unternehmens in Frage gestellt wird und gegebenenfalls Uberarbeitet werden muss. Dies
beinhaltet unter anderem das Uberdenken und infrage stellen der funktionalen Trennlinien
zwischen den einzelnen Unternehmensteilen (Wingert 1997, S. 263). Je umfangreicher und
komplizierter die Technologie ist, desto fruher sollten die Lieferanten in den Prozess der
Produktentwicklung miteinbezogen werden (vgl. Hughes 2000, S. 64 ff.).

Die Rahmenbedingungen des Unternehmens haben sich verandert und damit auch dessen
Wirkung auf die Produktentwicklung. Es findet eine Verschiebung der Technologie-
kompetenz von den Unternehmen in die Richtung der Zulieferer statt. Das fuhrt zu einem
groRBeren Anteil an Produktverbesserungen und Innovationen, die von den Lieferanten

aufgebracht werden mussen (vgl. John 2010, S. 3).

Weiterhin verschieben sich im Rahmen einer Zusammenarbeit die Aufgaben vom

Unternehmen in die Richtung des Lieferanten (siehe Abbildung 21).
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Klassische Zuliefererkoordination Systempartnerschaft

Aufgaben des Herstellers Aufgaben des Herstellers

@ Design und Konzeption e Design und Konzeption

e Integration der Systeme e Integration der Systeme
e Fahrzeuggesamtversuch e Fahrzeuggesamtversuch
e Koordination der Zulieferer e Koordination der Systempartner
(bis zu 25 pro System) (einer pro System)

e Konzeption der Systeme e Prozessgestaltung

e Integration der Systemkomponenten

e Komponentenversuche im Fahrzeug Aufgaben der Zulieferer

® Prozessgestaltung e Konzeption der Systeme

e Gestaltung nachgeordneter Prozesse e Konstruktion

e Erstellung der Versuchsmuster

Aufgaben der Zulieferer e Komponentenversuche (Priifstande)

e Konstruktion nach Vorgaben e Komponentenversuche im Fahrzeug

e Erstellung der Versuchsmuster e Integration der Systemkomponenten
e Komponentenversuche (Prifstinde) e Gestaltung nachgeordneter Prozesse
e Koordination der nachgelagerten e Koordination der Zulieferer

Zulieferer (hauptsichlich Teile, (Komponenten, Teile, Werkzeuge

Werkzeuge und Material) und Material)

Abbildung 21: Aufgabenverschiebung
(Quelle: Steinhorst 2005, S. 135)

Durch das gezielte Lieferantenmanagement des Unternehmens wird der Fokus auf ein
Ausschdpfen und Verwenden der Kompetenzen und der neuen Technologien des
Lieferanten gelegt. Auch wenn sich die Lieferantenintegration als ein langwieriger Prozess
darstellt, ist es nur mit Ausdauer und Zielstrebigkeit moglich, einen moglichst groRen Nutzen
zu erzielen, welcher fur das Unternehmen eine essentielle Bedeutung hat (vgl. Wagner 2001,
S. 163).

Ferner erhalt das Unternehmen durch die Zusammenarbeit einen Wissensvorsprung, der
allerdings nur durch das beidseitige Vertrauen in den gemeinschaftlichen Erfolg und in den
Partner von Dauer sein kann. Mit einem sorgféltigen Informationsaustausch in einem frilhen
Zeitpunkt der Entwicklungsphase, ist es in der Produktentwicklung moglich, mit dem
leistungsfahigsten Lieferanten zusammen neues Wissen zu erzeugen und zu verwenden.
Dabei gilt sowohl fur das Unternehmen als auch fir den Lieferanten, ein mdglichst offener
und partnerschaftlicher Umgang beziglich der eigenen Kompetenzen und der Erkenntnisse
des gemeinsamen Projektes (vgl. Wagner 2001, S.164). Eines der Hauptziele der
Lieferantenintegration in die Produktentwicklung ist somit die enge Zusammenarbeit unter
der Nutzung des gemeinsamen Innovations- und Wissenspotentials auf einer
partnerschaftlichen Ebene (vgl. Petersen/Handfield/Ragatz 2003, S. 120).
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2.5.3 Zusammenarbeit optimieren

Um eine moglichst effiziente Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und seinen
Lieferanten in dem Produktentstehungsprozess zu ermoglichen, sollten die Aktivitdten der
Lieferanten an den Aufgaben im Produktentstehungsprozess des Unternehmens
ausgerichtet werden, was zu der Notwendigkeit fuhrt, diese Prozesse abzustimmen.

Durch die Festlegung von Ansprechpartnern mit eindeutigen Verantwortungsbereichen und
die Anschaffung moderner Kommunikationstechnologie auf beiden Seiten lasst sich dies
jedoch unproblematisch bewerkstelligen. Dadurch ist es mdoglich, wahrend der
Lieferantenintegration einen ausreichenden regelmafligen und intensiven Datenaustausch
innerhalb des Projektteams und zu obergeordneten Instanzen zu garantieren (vgl.
Hofbauer/Mashhour/Fischer 2009, S.106).

Dadurch wird dem unternehmenstbergreifenden Projektteam der frihzeitige Aufbau einer
gemeinsamen Wissensbasis ermdglicht, die bereits vor der Entwicklung des Konzeptes
durch geeignete Methoden und Instrumente gestaltet werden kann (vgl. Batallas/Yassine
2006, S. 570).

Die Durchfiihrung der Lieferantenintegration und ihrer Prozesse ist abhangig von der
Komplexitat der jeweiligen Beschaffungsguter, dem Zeitpunkt der Einbindung, als auch der
Festlegung der Lieferantenart. Diese Prozesse werden durch das Lieferantenmanagement
gesteuert, wodurch die Unternehmen den eigenen Produktenstehungsprozess mit dem der
Lieferanten harmonisieren und ihre Entwicklungsfahigkeiten nutzen kdnnen. Im Ergebnis
erma@glicht dies dem Lieferanten, dass Produkt im Gesamtzusammenhang und nicht nur den

ausgelagerten Wertschopfungsanteil zu sehen (vgl. Groher 2003, S.108).

In der Vergangenheit hat eine grol3e Lieferantenbasis einem Unternehmen gewéhrleistet,
dass bei standardisierten Teilen die Moglichkeit bestand, jederzeit den Lieferanten zu
wechseln und den Wettbewerb unter den einzelnen Lieferanten untereinander zu fordern.
Heutzutage versuchen die Unternehmen, den gestiegenen Wettbewerbsdruck zu
kompensieren, indem sie sich auf ihre Kernkompetenzen konzentrieren. Das fuhrt dazu,
dass nicht mehr der Einkauf von einzelnen Teilen im Fokus steht, sondern
kundenspezifische Teile und sogar ganze Komponenten geliefert werden sollen und dadurch
die Zusammenarbeit mit Lieferanten an Bedeutung gewinnt (vgl. Subramanian/
Chandrasekaran/Govind 2010, S. 292; Weis 2010, S. 1 f.).
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Das Ziel eines Unternehmens bei der Konzentration auf seine Kernkompetenzen ist es, ein
optimales Zusammenwirken von Ressourcen und Fahigkeiten zu erreichen. Dadurch kdnnen
Unternehmen sich von Wettbewerbern abheben und eine bessere Marktposition erlangen.
Demnach sollte die Konzentration auf Kernkompetenzen ein strategisches Ziel des
Unternehmens darstellen, denn die selbstdurchgefiihrten Unternehmensaktivitédten sind die
Basis des Unternehmenserfolges (vgl. Groher 2003, S.109f).

Der Ansatz, die Kernkompetenzen der Lieferanten bei der Integration zu beriicksichtigen,
Zielt auf die Vermeidung einer einseitigen Sicht der Marktstruktur und Wettbewerbsstruktur
ab. Die leistungsfahigsten Lieferanten sollten langfristig an das Unternehmen gebunden
werden, denn sie leisten einen bedeutenden Anteil an der Wertschdpfung des

Gesamtprozesses und kénnten sonst mit einem Wettbewerber zusammenarbeiten.

Die an den Lieferanten abgegebenen Aktivitaten sollten mit den Kernkompetenzen des
Unternehmens korrelieren, um so ein mdglichst gutes Ergebnis zu erzielen, weshalb die
Lieferantenintegration von leistungsstarken und geeigneten Lieferanten haufig aufgrund von
Innovationen, innovativen Technologien, sowie externem Knowhow erfolgt. Somit spielen die
eigenen Kernkompetenzen und die der Lieferanten eine wichtige Rolle bei der Auswahl des
richtigen Partners fur eine langfristige Zusammenarbeit (vgl. van Echelt S. 181 ff.; Groher
2003, S.109 f.).

Einen Hauptbestandteil bei der Neuauslegung der Beziehung zwischen Abnehmer und
Lieferanten wahrend der Integration von Lieferanten in den Produktentstehungsprozess stellt
der Ansatz des Simultaneous Engineering dar (siehe Abbildung 22). Hierbei wird eine
Optimierung des Produktentstehungsprozesses unter Bezugnahme des Magischen Dreiecks
und seinen Bestandteilen von Qualitdt, Zeit und Kosten angestrebt (vgl. Stanke/Berndes
1997, S. 15). Das fruhzeitige erlangen von Erkenntnisprozessen ist ein wichtiger Bestandteil
des Simultaneous Engineering, wodurch die zeitliche Verschiebung an den Anfang des Er-
kenntnisprozesses aufgrund des frihen Zugangs zu den Informationen und durch die
reduzierten Planungsstufen und damit einhergehende kleinere Planungsvarianz erreicht
wird. Die Durchlaufzeiten werden reduziert und ein gegenlaufiger Mechanismus aktiviert,

wodurch Anderungen und Riickspriinge im Ablauf vermieden werden kénnen.

Mit dem Lieferanten wird so die Grundlage fur den Start von parallelen Aktivitaten gebildet,
wobei der Lieferant die Konstruktion des Systems an das bestehende Teileprogramm und

seinen Fertigungsbedingungen anpassen kann (vgl. Groher 2003, S. 111).
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Abbildung 22: Ablauf des Simultaneous Engineering

(Quelle: http://web5.d5-1012.ncsrv.de/userfiles/image/800px-
Simultaneous_Engineering_jpg.png)

Wenn die technischen Beziehungen und Funktionsbeziehungen beachtet werden, kénnen

Entwicklungsleistungen von Lieferanten und Dienstleistern mit Erfolg getrennt erzielt werden.

Module, die eine eindeutig definierte technische und organisatorische Schnittstelle besitzen,
bilden funktional unterschiedliche Module. Damit wird die Abstimmung zwischen dem
Unternehmen und dem Lieferanten erheblich vereinfacht, und die Kompetenzen des
Lieferanten kénnen mit einbezogen werden. Falls kein Lieferant die geplante Modulgrof3e
bewaltigen kann, besteht die Moglichkeit, das gréf3ere Modul in kleinere und Uberschaubare

Module aufzuteilen.

Der Aufwand fur die Koordination und Steuerung kann fir das Unternehmen einfacher
gestaltet werden, wenn in sich geschlossene Entwicklungsarbeiten und Fertigungsumfange
an die Lieferanten weitergegeben werden kénnen. Das Unternehmen kann so einen Teil der
Verantwortung abgeben und sich auf das Gesamtkonzept konzentrieren. Es bedarf ein
hohes Mall an Koordination, wenn Fertigungs- und Entwicklungsleistungen getrennt

durchgefiuihrt werden
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Durch eine neue Verteilung der zu Verfigung stehenden freien Kapazitdten im
Produktentstehungsprozess ist es jedoch moglich, Aktivitdten sinnvoll voneinander zu
trennen und einen parallelen Ablauf zu ermdéglichen (vgl. Groher 2003, S. 113 1.).

Die Leistungssteigerung des Lieferanten hinsichtlich seiner Innovationskraft und Produktivitat
kann zu einer Verbesserung der Effektivitdit des Unternehmens fiihren, was jedoch
wesentlich von der Integrationstiefe der Lieferantenbeziehung zum Unternehmen abhangt,
wodurch sich die Innovationspotenziale und Produktivitatspotenziale, die das Unternehmen

fur sich nutzen kann, unterscheiden (vgl. Wagner 2001, S.165).

Das eigenstandige handeln im Bereich der Produktentwicklung galt friiher sowohl fur die
Unternehmen, als auch fir die Lieferanten. Dies hat sich jedoch durch den Wandel der
Marktbedirfnisse geandert, weshalb eine intensive und partnerschaftliche Zusammenarbeit
erforderlich geworden ist. Nur so gelingt es, auf dem Gebiet der Produktentwicklung
mdglichst zlgig bessere Produkte zur Marktreife zu bringen (vgl. John 2010, S. 3;
Mikolla/Skjott-Larsen 2006 S. 215)

Die einwandfreie Kommunikation zwischen dem Lieferanten und dem Unternehmen in der
partnerschaftlichen Produktentwicklung ist ein wichtiger Bestandteil des Gesamterfolges
beider Parteien. Hierbei gehdren die Erhohung der Informationstransparenz und der
erleichterte Zugang dazu. Das ist im Rahmen eines geringen Kostenaufwandes und dem
Austausch von entscheidenden Informationen zwischen dem Unternehmen und dem
Lieferanten zu verwirklichen. Die Entwicklungsleistung steht in direkter Beziehung mit der
Intensitat der ausgetauschten bedeutsamen Informationen zwischen dem Unternehmen und
dem Lieferanten. Dadurch kann der Lieferant in der frihen Phase der Produktentwicklung
seine Strategie ausrichten und seinen Beitrag an der Entwicklungsarbeit genau bestimmen

und so zielgerichtet beisteuern (vgl. Groher 2003, S. 114).

Die Fahigkeit, Produktinnovationen auszuarbeiten, kann mit einer bestmdglichen Vernetzung
aller Informationskanéle verbessert werden. Im Weiteren kann durch das Ausrichten an
einem gemeinsam definierten Ziel des Unternehmen und des Lieferanten, die Erlangung von
marktreifen Produkten verbessert und beschleunigt werden, wodurch die bekannten
Abgrenzungen und Schnittstellen zwischen dem Unternehmen und dem Lieferanten verloren
gehen (vgl. Groher 2003, S. 114).
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In der Lieferantenpartnerschaft wird versucht, durch das fordern und dem gezieltem Aufbau
der Kompetenzen des Lieferanten, eine Voraussetzung fir eine reibungslose
Zusammenarbeit zu schaffen. Das ist nur mit der Hilfe eines grindlichen Austausches von
entscheidenden Informationen und einer standigen Verbesserung und Kontrolle der
Lieferantenleistung moglich. Dadurch ist es mdglich, mit geringen Prozesskosten gleichzeitig
eine hohe Versorgungssicherheit zu erreichen (vgl. Wagner 2001, S. 165).

Damit eine groRere unternehmerische Flexibilitat erreicht wird, sollte sich ein Unternehmen
von den Geschaftsbereichen trennen, die nicht rentabel sind, unter Ressourcenmangel
leiden, oder wenn ein mangelndes Fachwissen im Allgemeinen vorherrscht. Das verkleinert
die Unternehmenseinheiten in einfachere, berschaubare und vergleichbar weniger komplex
steuerbare Einheiten. Infolgedessen wird die Komplexitat im Unternehmen abgebaut, indem
ausgewahlte Leistungsumfange oder Fertigungsstufen auf geeignete Lieferanten Ubertragen
werden. Weiterhin werden andere fehlende Leistungen, die nicht zum Leistungsspektrum

des Unternehmens gehéren, durch den Zukauf vervollstandigt.

Bei Engpassen der Ressourcen, die dem Unternehmen zur Verfligung stehen, wird es umso
wichtiger, sich konsequent auf die Kernbereiche zu konzentrieren. Die strategische Position
des Unternehmens bleibt auf einem Hoch, wenn der Zugang zu Ressourcen langfristig
geschitzt bleibt (vgl. Groher 2003, S. 109 f.).
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2.6 Aktueller Stand des Wissens und zukunftiger Forschungsbedarf

Die wissenschaftlichen Publikationen befassen sich seit etwa zwei Dekaden verstarkt mit
dem Thema der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung, wobei insbesondere
englischsprachige Verdoffentlichungen in internationalen Journal-Publikationen, wie dem
Journal of Supply Management, Uberwiegen (vgl. Parker et al. 2008, S. 72). Fachblcher

hingegen gibt es selten und diese Publikationen sind dann meist deutschsprachig (vgl. John

2010, S. 5).

Eine umfangreiche Darstellung der Resultate dieses Forschungsbereiches hat eine in 2009
vertffentlichte Studie offengelegt. Hierbei wurden alle seit 1985 relevanten
englischsprachigen Publikationen aus Europa und Nordamerika sondiert und analysiert.
Hierbei hat sich ergeben, dass die Forschungsschwerpunkte sich auf neun Themengebiete

im Zusammenhang mit der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung ergeben (siehe

Abbildung 23) (vgl. John 2010, S. 7).
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Erfolgsfaktoren Involvement 1996); Ragatz et al. (Success factors 1997); van Echtelt et al. (Managing
supplier involvement 2008)

Bidault et al. (The drivers of cooperation 1998); Dyer/Ouchi (Japanese-style partnerships
Einflussfaktoren und 1993); Hartley et al. (Suppliers’ contributions 1997); LaBahn/Krapfel (Early supplier
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Abbildung 23: Forschungsfelder der Lieferantenintegration in der Produktentwicklung

(Quelle: John 2010, S. 7)
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Die Einflussfaktoren und deren Auswirkungen wurden bisher in der wissenschaftlichen
Literatur am haufigsten evaluiert. Weiterhin haben die Erforschung der regionenspezifischen
Unterschiede, der Zeitpunkt, die organisatorische Ausgestaltung und die Intensitat der
Lieferantenintegration, sowie die Kooperations- und Netzwerkforschung in der Fachliteratur
eine wichtige Bedeutung.

Der Erfolgsfaktorenforschung im Zusammenhang mit der Lieferantenintegration in die
Produktentwicklung wird ebenfalls groRe Aufmerksamkeit geschenkt, wahrend die

risikobehafteten Determinanten bislang wenig erforscht wurden (vgl. John 2010, S. 5f.).

Es gibt nur extrem wenige Veroéffentlichungen, die sich ausnahmslos mit den Risiken der
Lieferantenintegration in der Produktentwicklung befassen. Ferner bezieht sich die Literatur
nicht explizit auf den Maschinen- und Anlagenbau, weshalb eine Aussage im
Zusammenhang mit der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung in dieser Branche
schwer zu treffen ist. Weiterhin sind die deutschsprachigen Veroffentlichungen kaum auf die
Spezifikation der Entwicklung bezogen, weshalb eine Auseinandersetzung der deutschen

Wissenschatft in diesem Forschungsfeld erstrebenswert ware.

Dies zeigt, dass aufgrund der Forschungsdefizite in Zukunft umfangreiche Untersuchungen
und empirische Studien durchgefiihrt werden sollten. Diese sollten sowohl die Unternehmen
des Maschinen- und Anlagenbau auf der einen Seite, sowie die jeweiligen Lieferanten auf
der anderen Seite beriicksichtigen. In diesem Sinne sollte eine paarweise Befragung beider
Kooperationspartner erfolgen, wodurch der Prozess der Lieferantenintegration noch besser
bewertet und die Qualitat der Messungen erhdht werden kann. Hierdurch kénnen dann auch
bedeutende Unterschiede in den Ansichten beider Partner, sowie deren Gemeinsamkeiten
aufgezeigt werden. Um Kkleinzahlige Effekte zu vermeiden, sollte die Grundgesamtheit
mindestens 100 vollstandig ausgefiillte Fragebdgen enthalten, die von geeigneten
Mitarbeitern in den Maschinen- und Anlagenbauunternehmen ausgefullt werden. Jedoch ist
eine solche Umfrage in diesem Umfang mit einem grof3en Arbeitsaufwand verbunden (vgl.
Kolloge 2010, S.217).

Weiterhin ist es sinnvoll, den Zusammenhang zwischen den einzelnen Risiken der
Lieferantenintegration in die Produktentwicklung zu erforschen. Neben Korrelationsanalysen
kbnnten auch Regressionsanalysen durchgefiilhrt werden, die grundlegende
Zusammenhange aufdecken und Wechselwirkungen feststellen kdnnten. Von Interesse sind
in diesem Zusammenhang auch die Risikotreiber, die durch ihre Existenz die Risiken
intensivieren (vgl. John 2010, S. 324).
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Zudem sollte auch der Zusammenhang zwischen den risikobehafteten Determinanten und
der Produktentwicklung erforscht werden. Hier konnte analysiert werden, welche
Risikofaktoren in den jeweiligen Prozessen von besonderer Bedeutung sind und wie sie die
Produktentwicklung insgesamt beeinflussen.

Uberdies hinaus fehlt noch eine genaue Bewertung hinsichtlich der verschiedenen Formen
der Entwicklungszusammenarbeit und der damit verbundenen Risiken.

Es ware sinnvoll zu analysieren, welche Netzwerkstruktur die optimale Voraussetzung fur die
gemeinsame Produktentwicklung im Rahmen einer Lieferantenintegration darstellt. Dies
beinhaltet die GesamtgroRe des Zulieferernetzwerkes und deren Verknlpfung, um so

bessere Aussagen Uber die Erfolgsaussicht treffen zu kénnen.
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3. Risiken der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung

3.1 Grundlagen

3.1.1 Risikobegriff

Der Ausdruck Risiko stammt von dem frihitalienischen Wort ‘“risicare” ab, was wagen heif3t
(vgl. Wolke 2008, S. 1). Der Risikobegriff wird in der Literatur nicht einheitlich definiert,
jedoch kann eine Unterscheidung zwischen der ursachenbezogenen und wirkungs-
bezogenen Begriffsdefinition vorgenommen werden (siehe Abbildung 24). Die ursachen-
bezogene Definition ist zukunftsgerichtet und bezieht sich auf einen unvollkommenen
Informationszustand, der aufgrund der Unsicherheit der in der Zukunft liegenden Ereignisse
stets eine vage Mdglichkeit birgt und eben dadurch auch ein Risiko. Der wirkungsbezogene
Risikobegriff geht von einer negativen materiellen Wirkung im Unternehmen aus, die sich
infolge einer betrieblichen (Fehl-) Entscheidung oder anderen entscheidungsrelevanten
Tatbestéanden, wie das fehlschlagen von Pléanen oder aus einer Verlustgefahr ergibt (vgl.
auch Lasch/Janker 2007, S. 111).

| RISIKOBEGRIFF
Ursachenbezogene Wirkungsbezogene
Risikodefinition Risikodefinition

v v

Risiko als unsichere S :
Risiko im weiteren

Situation aufgrund ¢ :
unvollkommener Sinne a.ls Abweichung
Information von einem Zielwert

N

Risiko im engeren
Sinne als negative
Zielabweichung

Chance als positive
Zielabweichung

Abbildung 24: Risikobegriff
(Quelle: John 2010, S. 90)
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Diese beiden Definitionen sollten im Zuge eines besseren Verstdndnisses des
Risikobegriffes vereint werden. Hieraus ergibt sich eine Komponente mit einer
Wabhrscheinlichkeitsverteilung in Bezug auf die Risikoursache, sowie der Wirkung, die aus
der Entscheidungsféallung eintritt (vgl. Zawisla 2010, S. 54 ff.). Demnach definiert sich ein
kausales und wirkungsbezogenes Risiko dadurch, dass die Gefahr einer Fehlentscheidung
zum Misserfolg und somit zu einer Negativen Abweichung der gesetzten Ziele fuhrt.

Daruber hinaus findet sich in der Literatur zur Risikobeschreibung haufig das dichotomische
Begriffspaar “Risiko und Chance”, wobei Aspekte von Risiken aufzeigt werden, die in
chancenbringende Tatbestédnde abgewandelt werden kénnen (vgl. auch John 2010, S. 94
sowie Rogler 2002, S. 5). Chancen sind somit im Gegensatz zu Risiken positive
Abweichungen von Planen, die es im Rahmen der Strategieumsetzung zu verwirklichen gilt
(vgl. auch Hess 2010, S. 76).

3.1.2 Risikomanagement

Da unbericksichtigte Risiken zu existenzgefahrdenden Umstanden fiihren kdnnen, ist es von
wichtiger Bedeutung, eine ausfuhrliche Analyse der mdglichen Risiken durchzufuhren. In
diesem Sinne wurde in der Mitte der 80iger Jahre in der Versicherungswirtschaft der USA
das “Risk Management“ etabliert, welches die Optimierung des Ausmafles der
Versicherungsleistungen zum Ziel hatte (vgl. John 2010, S. 146).

Das Risk Management, oder zu Deutsch Risikomanagement, eines Unternehmens befasst
sich mit der systematischen ldentifizierung, Bewertung und Steuerung der unternehmens-
weiten Risiken (vgl. Mikus 2001, S. 10 f. und Wolke 2008, S. 1 f.).

Der gesamte Prozess beinhaltet in der Regel finf Abschnitte (vgl. Meierbeck 2010, S. 29 ff.):

- Risikoidentifikation

- Analyse und Bewertung
- Bewadltigung

- Reporting der Risiken

- Risikolberwachung
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Als ein relevanter Teilbereich des Risikomanagements lasst sich das “Supply Chain Risk
Management® sehen, welches sich mit Strategien, Ma3nahmen und allen Prozessen, sowie
Technologien befasst, die dazu geeignet sind, das Risiko innerhalb einer Supply Chain zu
verkleinern (vgl. auch Kajuter 2007, S. 14).

Das Supply Chain Management hat hierbei die Funktion, die Waren- und Materialflisse,
sowie deren Logistik- und Verwaltungsprozesse schnell, stérungsfrei und wirtschaftlich im
Sinne der Versorgung der Endkonsumenten auszufuhren. Hierbei interagieren Hersteller und
ihre Lieferanten, als auch logistische Dienstleister und Handelsunternehmen miteinander
(siehe Abbildung 25) (vgl. Melzer-Ridiger 2007, S. 3).
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Abbildung 25: Beteiligte Parteien in der Supply Chain

(Quelle: http://www.teialehrbuch.de/Kostenlose-Kurse/eBusiness/images/abb_5_6.gif)

Aufgrund dieser Vernetzung gibt es mehrere Risikoquellen, die nicht nur zu Verlusten bei
den direkt betroffenen Unternehmen fihren, sondern auch vor- oder nachgelagerten
Unternehmen in der Supply Chain betreffen kdnnen (vgl. auch Kajiter 2007, S. 13). Da in
dieser Arbeit der Fokus auf die Risiken der Integration von Lieferanten in die
Produktentwicklung gelegt wird, werden diese risikobehafteten Determinanten entlang der

Supply Chain nur im direkten Zusammenhang des Themas behandelt.
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In groBen Unternehmen wurde vor der Jahrtausendwende trotz mehrerer grol3er
Unternehmenskrisen kaum ein Risikomanagement eingerichtet, welches sich mit den
Risiken, dem das Unternehmen ausgesetzt ist, beschaftigt. Dies &nderte sich zunachst auch
nur maRig mit dem Inkrafttreten des Gesetzes zur Kontrolle und Transparenz im
Unternehmensbereich (KonTraG) im Jahr 1998, welches eine starkere Risikouberwachung
fur Unternehmen festlegte, denn die zu kontrollierenden und Gberwachenden Risiken wurden
eng definiert und beziehen sich nur auf die, die den Fortbestand des Unternehmens

gefahrden.

Demnach lassen sich funf Punkte schlussfolgern, die den Zielen des Risikomanagements

entsprechen (vgl. Zawisla 2008, S 73):

1. Existenzsicherung

2. Steigerung des Marktwertes des Unternehmens
3. Sicherstellung des kiinftigen Unternehmenserfolg
4. Aufzeigen von Chancen

5. Vermeidung und/oder Reduktion der Risikokosten

Eine zwischen 2007 und 2009 durchgefiihrte Studie der HSL Hamburg School of Logistics,
sowie der WHU — Otto Beisheim School of Management hat ergeben, dass die Bedeutung
des SCRM sich im laufe der Jahre nach dem Inkrafttreten des KonTraG gerade in
produzierenden Unternehmen stetig gesteigert hat (siehe Abbildung 26) (vgl. Kemmerling et
al. 2008, S. 26).

78%
Produzierende Unternehmen _ 37%
| 2%
64%
Logistikdienstleister _ 259,
L

[ | 2000 [ | 2005 2010

Anteil der Unternehmen in den Kategorien “hoch” und “eher hoch”

Abbildung 26: Bedeutung des SCRM in deutschen Unternehmen

(Quelle: Kemmerling et al. S. 26)
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Ein weiteres Ergebnis dieser Studie zeigt, dass in deutschen Unternehmen besonders
Lieferantenseitige Risiken, neben der Kundenseitigen und birokratischen die grof3te Gefahr
darstellen (siehe Abbildung 27).

L"Jberhaulpt nicht In hohern Male
Kundenseitige Risiken 2.3 i i
Lieferantenseitige Risiken 1,5 E E

Biirokratische Risiken _ 1,2
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o
S |

Katastrophenrisiken
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=
)]
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1 1 1

) ] ]

1 2 3 4
n = 760 Unternehmen

Abbildung 27: Risikoquellen und ihre Bedeutung in deutschen Unternehmen

(Quelle: Kemmerling et al. S. 20)

Neben diesen generellen Risiken, die von einer Lieferanten-Abnehmer-Beziehung ausgehen,
spielen im Rahmen der Integration von Lieferanten in die Produktentstehung weitere Risiken

aufgrund der engen Zusammenarbeit eine wichtige Rolle.

Diese lassen sich in drei Risikokategorien zusammenfassen, denn Integrationsrisiken
kbnnen verhaltensbedingt sein, sich aus der Leistung ergeben oder aus den
organisatorischen Entscheidungen des Managements hervorgehen (vgl. John 2010, S. 107).
Leistungsrisiken wirken direkt oder indirekt auf die Produktentwicklung, wahrend relationale
Risiken, wie Verhaltensrisiken oder Risiken der Organisation und dem Management die

Kooperation zwischen Lieferant und Unternehmen bedrohen.

52



3.1.3 Wettbewerbskrafte

Der renommierte Harvard Business School Professor Michael E. Porter hat 1979 finf
Faktoren bestimmt, die in jeder Branche eines jeden Landes wirken und das Unternehmen
beeinflussen (siehe Abbildung 28). Eine dieser Wettbewerbskréfte prasentiert den Einfluss
der Lieferanten, denn gerade in der Beschaffung herrschen erhdhte Risiken, da es
heutzutage aus verschiedenen Griinden nicht nur im Maschinen- und Anlagenbau Ublich ist,
Teile des Wertschopfungsprozesses durch eine Fremdfertigung zu generieren. Dies flhrt
dazu, dass Lieferanten eine wichtige Position in der Wertschopfungskette einnehmen und
mit den gelieferten Elementen zum Gelingen oder Misserfolg eines Produktes beitragen. Das
sogenannte “Porters five forces model“ hat somit das Ziel, die Struktur der Branche zu

analysieren und den Wettbewerb zu bewerten (vgl. Glel3, 2010, S. 4).

Threat
of New
Entrants

Bargaining E:::::é
Power of Existing

Suppliers Competitors

1

Threat of
Substitute
Products or
Services

Bargaining
Power of
Buyers

Abbildung 28: Die fiinf Wettbewerbskrafte nach Porter
(Quelle: Porter 2008, S. 4)

Diese Wettbewerbskréfte stellen Risiken dar, auf die sich das Unternehmen bestmdglich
einstellen muss, um trotz der Risikoquellen Umsatz zu generieren und den im markt-
wirtschaftlichen Wirtschaftssystem vorherrschenden Grundsatz der Gewinnmaximierung zu
folgen. Dies induziert, dass auch risikobehaftete GrofRen beeinflussbar sind und sich in
chancenbringende Sachverhalte umwandeln lassen. Somit kdénnen aus den Risiken
adaquate Strategien abgeleitet werden, die es dem Unternehmen erméglichen, sich
bestmaoglich in dem Markt zu positionieren und Profit in der Gegenwart oder beim spateren

Markteintritt in der Zukunft zu generieren.
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3.2 Analyse der risikobehafteten Determinanten

3.2.1 Verhaltensbedingte Risiken

3.2.1.1 Opportunistisches Verhalten

Im Rahmen einer Zusammenarbeit kann die wechselseitige Beziehung zwischen
Unternehmen und Lieferanten zu opportunistischen Verhalten fihren (siehe Abbildung 29).
Dies beinhaltet zum Beispiel ein egoistisches und eigennitziges Verhalten bis hin zum
Betrug seitens des Lieferanten (moral hazard), als auch eine verzerrte
Informationsweitergabe, sowie das Ausnutzen von Macht- und Abhangigkeitsasymmetrien
(vgl. John 2010, S. 110 f. sowie Hess 2010 S. 74).

Im Rahmen der Principal-Agent-Theorie versuchen der Principal (Auftraggeber) und der
Agent (Auftragnehmer) den individuellen Nutzen auch durch den Gebrauch von
opportunistischen Verhalten zu maximieren. Hierdurch entsteht eine Informations-
asymmetrie, denn der Pricipal kann den Agent nicht standig Uberwachen und ferner kann
dieser Informationen bewusst zurlickhalten, wodurch fir ihn ein Informationsvorsprung
auftritt (vgl. Mathissen, 2009, S. 17).
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Abbildung 29: Beziehungsmanagement-Matrix

(Quelle: Wagner 2001, S. 163)
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Desweiteren ist die Lieferantenintegration in die Produktentwicklung auch ein sozialer
Prozess, der es automatisch mit sich fuhrt, dass ein h6herer Kommunikationsaufwand und
eine enge Kooperation betrieben werden missen. Gerade diese enge Zusammenarbeit fihrt
zu Beginn oft zu Misstrauen und Unbehagen innerhalb des Projekt-Teams zwischen den
Ingenieuren des Lieferanten und den des integrierenden Unternehmens, denn dabei werden
sensitive unternehmensinterne Daten weitergegeben (vgl. Petersen/Handfield/Ragatz 2003,
S. 286 als auch John 2010, S. 111).

Das Vertrauen baut sich nur langsam auf und neben dem Misstrauen in Bezug auf
technische Informationen spielen auch Unternehmens kulturelle, sowie personenbezogene

kulturelle Hintergriinde eine wichtige Rolle beim Output des Projekt-Teams.

Ferner ist es schwierig, die Ressourceneinbringung wahrend der Zusammenarbeit zu
gewichten, weshalb ein Partner zuweilen mehr machen muss, wahrend der Andere versucht
die Arbeit zu umgehen (vgl. auch John 2010, S. 111). Im auRersten kann dies dazu fuhren,
dass Lieferanten eigene Interessen vor die gemeinsamen, mit dem Unternehmen
abgestimmte Interessen stellen. Hierbei kann es auch zu unilateralen Macht- und
Abhangigkeitsasymmetrien kommen, denn die technologischen Alleinstellungsmerkmale und
eventuell vorhandene Patente des Lieferanten kdnnen ein Risiko fur das Unternehmen
darstellen (vgl. Hess 2010, S. 79).

Ein anderes Risiko stellt die Machtasymmetrie dar. Durch eine unterschiedliche
Machtposition kénnen Unternehmen sowie Lieferanten Entscheidungen gegen den Willen
des schwacheren durchsetzten. Folglich kann der Erfolg der Zusammenarbeit im Rahmen
der Lieferantenintegration gefahrdet werden und sogar scheitern (vgl. John 2010, S. 118 f.).
Bei der Integration von Lieferanten in die Produktentstehung kommt es nach einer langeren
Zusammenarbeit oft zu einer so starken Symbiose, dass der Lieferant eine Art
Monopolstellung einnimmt und nicht austauschbar ist, wodurch dessen Machtposition
zunimmt (vgl. auch Zawisla 2008, S. 108).
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3.2.1.2 Risiko des Abflusses von Fachwissen

Da bei einer Integration von Lieferanten in die Produktentwicklung die Integration in einem
frihen Stadium des Wertschdpfungsprozesses stattfindet, werden dort neben grundlegenden
Informationen auch betriebsinterne sensible Daten offengelegt und ausgetauscht (vgl.
Petersen/Handfield/Ragatz 2003, S. 286).

Diese Informationen sind oft geheim und offenbaren dem Lieferanten
wettbewerbsdifferenzierendes Wissen. Dies erfordert ein hohes Mafld an Vertrauen, denn
schon das Abgeben einzelner Wertschopfungsstufen fuihrt zum Verlust von Kompetenzen
und einem ungewollten und unkontrollierten Abfluss von Fachwissen (vgl. John 2010, S. 120;
Hess 2010, S. 80).

Ferner besteht ein allgemeines Risiko in der Abgabe von Aufgaben an Andere im Bezug auf
die firmeninternen Fahigkeiten. So kann eine Integration von Lieferanten in die
Produktentwicklung dazu fuhren, dass Unternehmen im Rahmen der Konzentration auf
Kernkompetenzen die Fertigkeit verlieren, innovativ zu sein und Produkte selbst zu
entwickeln, was zu einer Verminderung der Wettbewerbsfahigkeit fihren kann (vgl. Simchi-
Levi/Kaminsky/Simchi-Levi 2003, S. 282).

Der Abfluss von Fachwissen kann in zwei verschiedenen Formen erfolgen. Wissen kann
explizit, also direkt kommuniziert und dokumentiert werden, oder implizit, Gber das
Fachwissen einer Person weitergegeben werden. Fachwissen kann so zum Beispiel explizit
durch Wirtschaftsspionage abflieBen, wahrend eine implizierte Weitergabe sich durch einen

Mitarbeiterwechsel ereignen kann (vgl. John 2010, S. 121).

Eine weitere Mdglichkeit besteht in einem indirekten Abfluss zum Beispiel aufgrund einer
unzureichenden Sicherung von vertraulichen Dokumenten oder der vorsatzlichen
Weitergabe von kooperationsinternen Daten durch den Lieferanten an andere
Unternehmensbereiche oder gar Wettbewerber des Kooperationspartners. Hieraus ergibt
sich ein akutes, sowie mdgliches zukiinftiges Problem, falls Lieferanten Informationen Uber

kunftige Entwicklungsprojekte an die Konkurrenz weitergeben (vgl. John 2010, S. 121).
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Gerade in der Produktentwicklung ist jedoch eine gewisse Weitergabe von Fachwissen
normal, denn der spatere Erfolg eines Produktes hangt davon ab. Der Wissensabfluss ist
beidseitig und auch Lieferanten missen mit diesem Risiko rechnen und ausgerechnet bei
der Lieferantenintegration steigt dieses Risiko, denn der gegenseitige Einblick in die

Entwicklungstatigkeiten kann zum ungewollten Abfluss von Fachwissen fiihren.

Dies kann zu einem sogenannten “Learning Race® fuhren, bei dem die Teilnehmer
versuchen, moglichst schnell und umfangreich von dem Kooperationspartner zu lernen, um
am meisten zu profitieren. Dadurch kann allerdings ein Ungleichgewicht entstehen, was zur
Unzufriedenheit eines Partners und gegebenenfalls die gemeinsamen Ziele negativ
beeinflussen kann (vgl. John 2010, S. 121).

3.2.1.3 Misfits

Es gibt zwei Arten des Misfits, wobei einer sich auf die strategischen Gegebenheiten bezieht
und der Andere kultureller Natur ist. Bei einem strategischen Misfit besteht keine Stimmigkeit
zwischen den strategischen Zielen des Unternehmens sowie des Lieferanten. Das Risiko
hierbei liegt in der Eventualitat, den falschen Lieferanten flr die systematische Integration
auszuwahlen, was im Laufe der Zusammenarbeit aufgrund des strategischen Misfits
auBBerdem zu Zielkonflikten fihren kann. Somit ist es bedeutend, Ziele bereits vor Beginn der
Integration festzulegen, da Lieferant und Unternehmen zum Anfang aus unterschiedlichen
Perspektiven beginnen und sich beide teilweise unterschiedliche Vorteile durch die

Zusammenarbeit im Rahmen einer Win-Win Situation erhoffen (vgl. John 2010, S. 122).

Durch das dynamische Umfeld und die sich andernden Marktverhéltnisse muss die Strategie
eines Unternehmens stets angepasst werden. Eine Anderung von strategischen Zielen stellt
demnach ein bedeutendes Risiko dar, denn eine Umorientierung gefahrdet eine erfolgreiche

Zusammenarbeit und verursacht hohe Kosten (vgl. John 2010, S. 23 1.).

Im Rahmen der Lieferantenintegration findet eine Zusammenarbeit mit einem Lieferanten
statt, der méglicherweise einen anderen Fuhrungsstil, sowie Werte und Normen hat. Diese
Elemente werden als Unternehmenskultur zusammengefasst und koénnen sich sehr

unterscheiden.
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Folglich spielen aufgrund der Globalisierung nicht nur individuelle kulturelle Aspekte eine
Rolle, sondern auch unternehmensinterne Kkulturelle Unterschiede (vgl. Petersen/
Handfield/Ragatz 2003, S. 288). In der Fachliteratur wird das Hindernis einer
Zusammenarbeit oft anhand der verschiedenen Unternehmenskulturen deutlich, denn das
Fehlen von gleichen oder &hnlichen Denk- und Verhaltensmustern fihrt zu keinem
gemeinsamen “Werte-Fundament®, weshalb eine Unsicherheit bezlglich des Verhaltens zu
einer Minderung des wechselseitigen Vertrauens fihrt (vgl. auch John 2010, S. 124; Richter
2004, S. 26)

Weiterhin kann ein kultureller Misfit negative Effekte auf die Motivation der Mitarbeiter haben
und zu einem mangelnden Verstandnis aufgrund der Unterschiede fihren. Kommunikations-
stérungen aufgrund unterschiedlicher Sprachen oder Religionen kénnen die Komplexitat
noch erhdéhen und die Zusammenarbeit erschweren. Im auRersten Fall kommt es zu gar
keiner Adaption auf beiden Seiten, wodurch ein so gravierender Konflikt entstehen kann, der
zum Ende der Zusammenarbeit fuhrt (vgl. John 2010, S. 124 f.).

3.2.2 Leistungsrisiken

3.2.2.1 Risiko des Qualitatsverlusts

Ein entscheidender Faktor fir den Erfolg eines Produktes ist neben einem angemessenen
Preis eine Uberzeugende Qualitat. Diese kann sehr variieren und Unternehmen muissen im
Rahmen des kalkulierten Preises eine Auswahl der entsprechenden Qualitatsstufen und der
Lieferanten fir ihre Bauteile treffen. Neben dem eigentlichen Lieferanten eines Teils kann

dieser wiederum Bestandteile von einem weiteren (Vor-) Lieferanten erhalten.

Abgesehen von der Mdglichkeit, minderwertige Zulieferteile von dem tatséchlichen
Lieferanten zu erhalten, kdnnen involvierte Vorlieferanten ebenfalls fir einen Qualitatsverlust
verantwortlich sein. Dies geschah zum Beispiel bei dem renommierten deutschen
Unternehmen Bosch, dessen Qualitatskontrolle im Jahr 2005 eine defekte
Teflonbeschichtung in einer 1,5 mm groRen Buchse Ubersah. Diese Buchsen wurden in
Dieseleinspritzpumpen verbaut, wobei die Ursache des Defektes bei einem fehlerhaften
Granulats eines anderen Lieferanten lag. Dieser kleine Fehler fihrte zu einem Schaden im
dreistelligen Millionenbereich, Produktionsstillstdanden mehrerer Autohersteller und weiterhin

zu einem Imageschaden von Bosch und seinen Kunden (vgl. Moder 2008, S. 5).
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Je nachdem, ob die Praferenz- oder Preis-Mengen-Strategie als Marktstimulierungsstrategie
vom Unternehmen genutzt wird, muss dies bei der Lieferantenauswahl bericksichtigt
werden. Bei der Praferenzstrategie stehen die Qualitédt und gegebenenfalls die Marke des
Produktes im Fokus, wéhrend bei der Preis-Mengen-Strategie das Augenmerk auf den
(moglichst niedrigen) Preis gelegt ist (vgl. Schondorff 2010, S. 61). Gerade bei Produkten,
die einen hohen Preis haben, sind qualitativ hohe Bauteile daher sehr wichtig, denn die
Endabnehmer sind in der Regel auch dazu bereit, einen héheren Kaufpreis zu entrichten.
Die Entscheidung eines Unternehmens, Bauteile selbst zu fertigen oder fertigen zu lassen
(make-or-buy), bewegt viele Unternehmen aufgrund des Kosten- und Wettbewerbsdrucks,

sich Zulieferteile aus kostengunstigeren Produktionslandern liefern zu lassen.

Diese Zulieferteile aus dem Ausland bergen héaufig Qualitatsrisiken und flhren in
Deutschland oft zur Riickholungen von Fertigungen (vgl. Thiele 2010, S. 11). Bei Lieferanten
aus dem Ausland sind dementsprechend zwar Kostenersparnisse mdoglich, die helfen
kénnen, im Rahmen der Preis-Mengen-Strategie die Marktposition zu halten, im Bezug auf
die Praferenzstrategie kann dies jedoch auch zum entgegengesetzten Ergebnis filhren. So
kann eine unzureichende Sicherstellung der Qualitdt dem Unternehmen auf lange Sicht mehr
schaden, als das die geringeren Kosten helfen kénnten.

3.2.2.2 Entwicklungsrisiko

Die Technologie, mit der ein Produkt produziert wird, ist von dessen Neuigkeitsgrad
abhéngig. Dies fuhrt zu einem Informationsdefizit, welches zu einem technischen und
wirtschaftlichen Risiko fihren kann, da neben gangigen, risikoarmeren Verfahren auch neue,
nicht erprobte Technologien genutzt werden. Dementsprechend kdnnen auch die
Leistungsanforderungen und der Leistungsaufwand an den Lieferanten je nach Typ der
Zulieferteile (Einzelteile im Vergleich zu kompletten Modulen) unterschiedlich sein (vgl.
Zawisla 2008, S. 112).

Desweiteren spielt die technische Komplexitat eines Produktes eine entscheidende Rolle bei
der Beurteilung seines Risikopotentials, denn mit voranschreitender Phase des
technologischen Produktlebenszyklus sinkt das Risiko einer technisch komplexen
Technologie. Dieses Risiko ist mit der Marktseite verbunden, denn ein neues, unreifes
Produkt, welches mit einer neuen Technologie erstellt wird, hat ein erhdhtes Risiko, am
Markt zu scheitern (vgl. Zawisla 2008, S. 112).
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Ferner besteht die Gefahr, dass die Entwicklungsaufwendungen zu keinem verwendbaren
Ergebnis fihren und der gesamte Aufwand der Lieferantenintegration in die
Produktentwicklung ohne Erfolg bleibt (Koller et al. 2006, S. 25 f.). Eine andere Moglichkeit
besteht darin, dass zwar ein Produkt entwickelt wird, dieses jedoch nicht die urspriingliche
Fragestellung beantwortet und somit nicht die Entwicklungserwartungen erfullt (Specht et al.,
2002 S. 26).

3.2.3 Risiken aus Organisation und Management

3.2.3.1 Lieferantenauswabhlrisiko

Fur Unternehmen, die Einzelteile ihrer Produkte von auf3erhalb erhalten, besteht eine hohe
Wichtigkeit darin, eine sorgféltige Lieferantenauswahl zu treffen. Bevor dies geschieht, wird
haufig eine Lieferantenbewertung durchgefuhrt, anhand dessen beurteilt wird, wie weit die
untersuchten Lieferanten in der Lage dazu sind, die geforderten Anspriiche zu erfillen (vgl.
Friederici 2002, S. 32).

Dies kann mit zwei verschiedenen Verfahren geschehen:

- Quantitative Verfahren

- Qualitative Verfahren

Bei dem gqualitativen Verfahren kommen subjektive Meinungen und Einschatzungen zum
Tragen, wahrend bei quantitativen Verfahren mathematische Optimierungsmodelle
herangezogen werden. Diese Verfahren konnen bei neuen Lieferanten oder bei
vorhandenen angewendet werden, wobei Lieferantendaten gesammelt und bewertet werden,

um so eine adaquate Auswahl zu ermdglichen (vgl. Rennemann 2007, S. 45 ff.).

Bei der Bewertung werden die Lieferanten dann in verschiedene Klassen unterteilt, die
dessen Leistungsstand entsprechen, wodurch eine Aussage hinsichtlich ihrer jetzigen und
moglichen zukinftigen Performance gefallt wird. Folglich sind die Risiken abh&angig von der
Lieferantenkompetenz, weshalb Lieferanten mit einer besseren Bewertung prinzipiell ein

geringeres Risiko darstellen (vgl. Zawisla 2008, S. 108 f).
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Schon dieser Auswahlprozess birgt ein Risiko beziglich der systematischen
Vorgehensweise, denn mittelstandische Unternehmen suchen sich oft Lieferanten aus, mit
denen sie schon Erfahrungen im Rahmen einer langfristigen Lieferbeziehung gesammelt
haben. Deshalb ist oft gerade kein geeigneter Partner im Innovationsbereich aufzufinden und
eine optimale Partnerwahl kann dadurch nicht erfolgen (vgl. John 2010, S. 127).

Produzierende Lieferanten missen somit in dem geforderten Bereich auch Uber
entsprechende Fahigkeiten und Kompetenzen in der Forschung und Entwicklung, sowie
Logistik verfligen und auch finanziell in der Lage sein, die Produktion so durchzufihren, dass
ein einwandfreies Produktionsergebnis erzielt wird. Bei einem integrierten Lieferanten geht
das Knowhow Uber das Produkt und dessen Produktion hinaus, denn im Rahmen der
Partnerschaft umfasst dieses auch noch System- und Problemlésungen (vgl. Zawisla 2008,
S. 108).

Folglich ist fir die Lieferantenintegration ein betrachtliches Fachwissen und Leistungs-
kompetenz seitens des Lieferanten nétig. Die Leistungskompetenz auf3ert sich in der
Fertigkeit der Lieferanten, sich den &andernden Bedingungen ihres Umfeldes, wie zum
Beispiel einem dynamischen Markt, anzupassen. Diese Flexibilitdt stellt im Rahmen des
Wettbewerbes und immer schneller &ndernden Technologien, sowie Marktanforderungen ein
standige Thematik dar (vgl. Zawisla 2008, S. 109).

Einen weiteren Risikofaktor stellt auch der Leistungsumfang des Lieferanten dar, denn je
mehr Aufgaben ein Lieferant Ubernimmt, je geringer ist die Moglichkeit einer Intervention und
aktiven Gestaltung seitens des Unternehmens, da dieses nur einen eingeschréankten
Zugriffsbereich hat. Hierin liegt ein bedeutender Unterscheid zwischen einem normalen
Rohstoff-Lieferanten und einem integrierten Lieferanten. Bei der Lieferantenintegration in die
Produktentwicklung wird eine der bedeutenden Stufen des Wertschopfungsprozesses

abgegeben, womit der Lieferant zu einem Wertschdpfungspartner wird.

Die Zusammenarbeit mit einem bereits integrierten Lieferanten kann somit kaum mehr
abgebrochen werden. Ein Lieferantenwechsel ist aufgrund der frGhen Einbindung in den
Produktentstehungsprozess und des damit vorherrschenden Wissens, als auch der damit
verbundenen hohen Kosten, wie zum Beispiel fir Werkzeuge, Systemkosten und
Investitionen, als auch in Anbetracht der Risiken, die sich daraus ergeben, kaum
durchfuhrbar (vgl. Zawisla 2008, S. 109).
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3.2.3.2 Lieferausfallrisiko

Die Vernetzung der Méarkte hat im Rahmen der Globalisierung dazu gefiihrt, dass in den
letzten Jahren der Druck auf die Hersteller und Lieferanten stark zugenommen hat, was oft
zZu einer internationalen Arbeitsteilung fuhrte und fihrt. Hierbei erfolgen die diversen
Arbeitsvorgdnge eines einzelnen Produktes an den verschiedensten, jedoch meist
kostenglinstigsten Standorten der Welt. Die Entfernung, die diese gefertigten Zulieferteile
zurlicklegen mussen, ist oft enorm, wobei unterschiedliche Ereignisse, wie zum Beispiel
Transportprobleme oder Logistikprobleme auftreten kénnen, die zu einer Unterbrechung der
Lieferungen fiihren kénnen. Diese Risiken beziehen sich auch auf Ereignisse wie Streiks,
Erdbeben, Uberflutungen, Wirbelstiirme und Seuchen, die sich direkt auf den Lieferweg
auswirken, jedoch kaum beeinflussbar sind (vgl. John 2010, S. 109; Simchi-
Levi/Kaminsky/Simchi-Levi 2008, S. 316).

Weiterhin  sind diese Begebenheiten mit Lagerrisiken verbunden, denn bei
Naturkatastrophen, Kriegen oder Brédnden sind direkt die Waren- oder Zwischenlager
betroffen und eine Distribution ganz oder teilweise ausgeschlossen.

Da ein groBRer Lagerbestand in der Regel hdhere Kosten verursacht, halten viele
Unternehmen den Bestand im Rahmen eines “Just-in-time“ Konzepts mdoglichst gering,
wodurch Lieferantenausfalle in dem Unternehmen zu Engpassen flihren und sich
infolgedessen in Produktionsausféllen niederschlagen, die wiederum Terminverziige
herbeifiihren. Dies schadet dem Unternehmen nicht nur in finanzieller Sicht, denn der
Zwischenfall kann sich auf das Image des Unternehmens auswirken, dessen Ratings
beeinflussen und somit erhebliche 6konomische Konsequenzen mit sich bringen (vgl.
Babich/Burnetas/Ritchken 2006, S. 2).

In der Regel beziehen Unternehmen die gewinschten Zulieferteile von einem zweiten

(second source) oder mehreren Lieferanten (multipe sourcing) (vgl. Grotegut 2006, S. 70 f.).

Bei der Lieferantenintegration in den Produktentstehungsprozess bestehen ebenfalls die
Logistik-, Transportprobleme als auch Lagerrisiken. Erschwerend kommt jedoch hinzu, dass
Unternehmen bei einer Lieferantenintegration nicht sofort auf andere Lieferanten ausweichen
kénnen und sich somit in einer noch schlechteren Position befinden, da die frihe und enge
Zusammenarbeit zu Produktionsergebnissen fuhrt, die nur von dem einen Lieferanten

erbracht werden kann.
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3.2.3.3 Finanzrisiken

Finanzielle Risiken kdnnen zur existenzbedrohenden Gefahr fur das Unternehmen werden

und schlieRen Insolvenz- und Liquiditatsrisiken, die vom Lieferanten ausgehen, ein.

Ein erhodhtes Risiko geht folglich von der Finanzlage der Zulieferer aus, was auch empirisch
nachgewiesen wurde und der Trend der letzten zwei Dekaden hat deutlich gezeigt, dass das
finanzielle Ausfallrisiko stark zugenommen hat. Gerade in Industrien mit steigendem
dynamischen Umfeld ist die Zukunft eines Unternehmens unsicher und selbst groRRe
Automobil Zulieferer wie Delphi mit Gber 185.000 Mitarbeitern weltweit sind zahlungsunfahig
geworden (vgl. Babich/Burnetas/Ritchken 2006, S. 2; Kirst 2008, S. 41).

Bei der Auswahl eines geeigneten Lieferanten stellt auch der verursachte Umsatz des
Unternehmens eine wichtige Rolle dar, denn die Prioritat des Unternehmens fir den

Lieferanten richtet sich danach aus (vgl. Zawisla 2008, S. 108).
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3.3 Empirische Untersuchung

3.3.1 Grundgesamtheit und Zielsetzung

In der vorliegenden Arbeit handelt es sich um eine Vollerhebung, wobei das Prinzip der
Querschnittsuntersuchung genutzt wurde, da mehrere Merkmalstrager zu einem Zeitpunkt
betrachtet werden. Die Grundgesamtheit der vorliegenden Arbeit stellen die 127 vollstandig
ausgeflllten Fragebdgen von deutschlandweiten Unternehmen aus verschiedenen Branchen
dar, die Lieferanten in die Produktentwicklung integriert haben, wobei sich samtliche
Angaben entweder auf das Geschéftsjahr 2008 oder das Kalenderjahr 2009 beziehen und
demzufolge Bestandsdaten sind. Bei der durchgefiihrten Befragung handelte es sich um
standardisierte Internet-Fragebdgen, die ein qualitatives Ergebnis mit Bezug auf die
identifizierten  risikobehafteten Determinanten der Lieferantenintegration in die
Produktentwicklung aufzeigen.

Als Hauptquelle dient die Erhebung von Stefanie John, die am Ende des Jahres 2009
durchgefihrt wurde und das Ziel hatte, die Risikofaktoren von vertikalen
Entwicklungspartnerschaften in der deutschen Industrie zu erforschen. Infolgedessen
handelt es sich bei der vorliegenden Arbeit um eine Sekundarerhebung (vgl. Hornstein/Kreth
2001, S. 6 f.). Bei den angeschriebenen Personen handelte es sich mdglichst um
Fuhrungskréfte aus den wichtigsten Unternehmensbereichen, die aufgrund ihrer
Zustandigkeit Uber das nétige Fachwissen verfligten, um die Fragen im Gesamtkontext
beantworten zu kénnen. Ferner wurde darauf geachtet, dass der Grofiteil der befragten
Personen aus dem Bereich der Forschung und Entwicklung, sowie dem Einkauf stammen,
um so die Integration der Lieferanten fachkundig bewerten zu kénnen. Die Probanden
stammten aus Klein- und mittelgroBen Betrieben, sowie aus Grolunternehmen
verschiedener Branchen und reprdsentieren somit einen Durchschnitt der am Markt
agierenden Unternehmen (vgl. John 2010, S. 252 ff.).

Die statistischen Daten kdnnen durch verschiedene Methoden analysiert und ausgewertet
werden. In der Literatur finden sich abgesehen von der vorliegenden empirischen
Untersuchung keine Erhebungen, die sich speziell mit den Risiken von
Lieferantenintegrationen in die Produktentwicklung befassen (vgl. John 2010, S. 242 ff.). Aus
diesem Grund wird in der vorliegenden Arbeit die deskriptive Statistik verwendet, da diese im
Anbetracht der bisherig geringen Erforschung dieses Bereiches am geeignetsten ist (vgl.
Weitz/Jap 1995, S. 310). Die Ergebnisse werden mittels der Software SPSS, deren
Abklrzung fur Statistical Package for the Social Sciences steht, von der SPSS GmbH
Software dargestellt (vgl. Eckstein 2008, S. 2).
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3.3.2 Grundlegende Ergebnisse der Untersuchung

Um die Merkmalstrager hinsichtlich ihrer Auspragungen analysieren und interpretieren zu
kénnen, muss die Grundgesamtheit genauer betrachtet werden. Wie in Kapitel 3.3.1
beschrieben wurde, stammen die Befragten aus verschiedenen Branchen, weshalb keine
Homogenitat besteht und die Merkmalsauspragungen hier nominaler Natur sind (vgl.
Hornstein/Kreth 2001, S. 7).

Der Maschinen- und Anlagenbau sowie der Fahrzeugbau stellen mit knapp 40% den grof3ten
Anteil der untersuchten Branchen dar und fast 67% der Probanden stammen aus dem
produzierenden Gewerbe (siehe Abbildung 30). Durch diese Dominanz kann die Annahme
gelten, dass Ergebnisse, die nicht direkt im Branchenvergleich analysiert werden, auf den

Maschinenbau tbertragbar sind.

Sonstige Dienstleistungen | - |9.4

Sonstige Verarbeitung ' : - 116,5
Pharmazeutische Erzeugnisse ' l1,6

Papier und Verlag :I(),S

p

Nahrungsmittel : ‘ I6,3

Herstellung chemischer Erzeugnisse 6,3

Metallerzeugung und -berarbeitung ‘ : l 11,0
Maschinen- und Anlagenbau - . o ‘ - ‘ 17,3
Elektro, Elektronik und Elektrotechnik. . |87
Fahrzcugbau. . - ‘ ' . |22,1
0 5 1'0 1'5 2'0 2'5
relative Haufigkeiten in % n=127

Abbildung 30: Branchenverteilung
(Quelle: John 2010, S. 253)
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Einen wichtigen Faktor fur die Untersuchung stellt der Anteil der externen Wertschopfung
dar, denn dieser Anteil wird durch den Lieferanten erbracht. Knapp die Halfte (47,4%) der
Probanden aus der Maschinen- und Anlagenbaubranche geben an, dass der
Wertschopfungsanteil der Lieferanten zwischen 40% und 60% betragt und somit bereits ein
betrachtlicher Anteil der Unternehmen Lieferanten integriert hat (siehe Abbildung 31).

Das Ergebnis entspricht dem Durchschnitt der Grundgesamtheit, denn bei Gber 80% der
Befragten lag der Wertschopfungsanteil der Lieferanten unter 60% (vgl. John 2010, S. 258).

Fahroeug- |  Elektro, | Maschinen | Metallerzen- | Herstellng | Nabrungs- | Papier | Pharma- | Sonstige | Sonstige
bau Elektronik, und gungund | chemischer |  mittel und seutische | Verarbel- |  Dienst-
Elektro- || Anlagen- || -bearbeitung | Erzeugnisse Verlag | Erseugnisse | tung | leistungen

technik bau
(n=25) (n=10) (n=19) (n=12) (n=6) =4 (n=1) m=1) (n=18) (n=9)
0<x<20% 4% 10% 10,5% 41,7% 50% 50% - - 218% | 44.5%
W<x<d® | 20% 40% 31,5% 33,3% 33,3% 50% . 100% 44% | 222%
0<x<o0% | 4% 20% 474% 16,7% 21,7% - - - 22.2% 11,1%
0<x<80% | 24% 20% 3,3% - . - 100% - - 11,1%
80<x<10% | 8% 10% 5,3% 8,3% - - . . 5,6% 11,1%
n=105 100% 100% 100% 100% 100% 10% | 100% 100% 100% 100%

Abbildung 31: Wertschdopfungsanteil der Lieferanten nach Branchen

(Quelle: John 2010, S. 259)

Da die Produktentwicklung einen Kernbereich der Forschung und Entwicklungsabteilung
darstellt, ist die Forschungs- und Entwicklungsintensitat ebenfalls von wichtiger Bedeutung,
denn sie reprasentiert den Anteil an Aufwendungen, gemessen am Umsatz des
Unternehmens. Im Geschaftsjahr 2008 lagen die durchschnittlichen Ausgaben der deutschen
Maschinen- und Anlagenbauunternehmen bei 4,6%, wobei in der Erhebung 41,2% der
Probanden eine Forschungs- und Entwicklungsintensitat von Uber 5% hatten. Somit wenden
die Maschinen- und Anlagenbau Branche neben der Fahrzeugbau Branche die hdchsten
Betrage fur die Forschungs- und Entwicklungsarbeit im Rahmen einer Lieferantenintegration

auf (siehe Abbildung 32).
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Abbildung 32: Lieferantenintegration im Bereich Forschung und Entwicklung nach
deren Intensitat und der jeweiligen Branche

(Quelle: John 2010, S. 261)

Die Einbindung der Lieferanten kann in mehreren Bereichen erfolgen, wobei jedoch fast
zweidrittel (69,8%) der Befragten die Lieferanten in den Bereich der Entwicklung integrieren,
weshalb die Bereiche der Grundlagenforschung und der angewandten Forschung eine
untergeordnete Rolle spielen (vgl. John 2010, S. 260 ff.).

Eine weitere Bedingung fiir eine Gesamtbetrachtung der Forschungsuntersuchung stellt die
Integration der Lieferanten in die Produktentwicklung dar und welche Ziele damit verfolgt
werden. In der Literatur finden sich zahlreiche Grinde fur die Integration von Lieferanten in
die Produktentwicklung, die bereits in Kapitel 2.5 erértert worden sind. Anhand der Umfrage

wurden diese Ziele und ihre Bedeutung fur das Unternehmen analysiert.

Hierbei wurde festgestellt, dass 86% der Befragten die Verbesserung der Wettbewerbs-
position fiur wichtig oder sehr wichtig halten. Dicht gefolgt steht die Reduzierung der
Beschaffungskosten auf dem zweiten Platz und der Zugang zu neuen Technologien und

Féahigkeiten wird von den Probanden als drittwichtigstes Ziel eingestuft (siehe Abbildung 33).
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Aufféallig ist dabei, dass die Konzentration auf die Kernkompetenzen in der Praxis eine
kleinere Rolle spielt, als oft in der Literatur dargestellt und hier lediglich den flinften Platz
belegt (vgl. John 2010, S. 270 f.).

relative Hitufigkeiten

Wissen iiber die Konkurrenz erlangen W@ 39.7% . I 18,4% I12,5% J
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{ %

Konzentration auf Kernkompetenzen & 19,3% l 46,7% I 28,9% I
5.2%

Verkitrzung der Produktentwicklungszeit paefiy 14,1% I 40,7% I 37,8% l
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Senkung der Entwicklungszeiten .@ . maey | 39,0% | 29,4% |
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Nutzung von Synergiepotenzialen W 23,5% l 46,3% l 23,5% I

Gegenseitiger Austausch von Wissen 280w I 46,3% I 18,4% I

Verbesserung der Wetthewerbsposition @0;3%] 43,4% I 42,6% l
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Abbildung 33: Ziele der Lieferantenintegration in der Produktentwicklung und deren
Bedeutung fur die Unternehmen

(Quelle: John 2010, S. 270)
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3.3.3 Bewertung der risikobehafteten Determinanten

Um die in Kapitel 3.2 identifizierten Determinanten bewerten zu konnen, konnten die
Probanden die jeweiligen Risiken mittels einer 5er Skala von 1 (Bagatellrisiko), bis zu 5

(Existenzrisiko) bewerten, was die Aussagen Ubersichtlicher gestaltet.

Risikoausmaf}
Kuttureller Misfit SRR 172%]
Strategischer Misfit JER I 22.5% Tb.8%
Ungewollter Know-how-Abfluss e 41,3% 15.8%

Ausnutzung von Machtasymmetrien 1 192% _117%

Negative Einstellung gegeniiber der Partnerschafl [ s o D ] 40.5% : [ 1a1% 117%
Mangelnde Kommunikation pREEFETT A2.6% 1 31.2% ]
Fehlendes Commitment JBRB 39.5% | 202% __ Ip.8%
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Abbildung 34: Haufigkeitsverteilung fir das Risikoausmal einer
Lieferantenintegration

(Quelle: John 2010, S. 288)

Durch eine Analyse der Haufigkeitsverteilung lasst sich erkennen, dass im allgemeinen
mindestens ein Drittel der gesamten Probanden die genannten Risiken als mittleres Risiko
eingestuft haben. Aufféallig bei den Grof¥risiken sind das Risiko des ungewollten Knowhow
Abflusses (41,3%) sowie die Wahl des falschen Partners (36%). Alle anderen Risiken
wurden von weniger als einem Drittel der Befragten als Grof3risiko gesehen (siehe Abbildung
34).
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In einem weiteren Schritt wurde die Risiko-Eintrittswahrscheinlichkeit mit einbezogen, um die
Risiken im Gesamtzusammenhang sehen zu kdnnen (siehe Abbildung 35). Hierbei wurde
ebenfalls eine 5er Skala verwendet, bei der die Eintrittswahrscheinlichkeit von 1 (sehr gering)
bis 5 (sehr hoch) lag. Die Eintrittswahrscheinlichkeit spielt in Verbindung mit dem
Schadensausmal} insofern eine wichtige Rolle, als dass sie eine adaquate Beurteilung
dieser ermdglicht.

Eintrittswahrscheinlichkeit (Mittelwert) Risikoausmal} (Mittelwert)

Mangelnde Leistungsfahigkeit (SD=0,835/0,911)

Entwicklungsrisiko (SD =0,832/0,778)
Vermarktungsrisiko (SD =0,946/0,979)
Abhingigkeit vom Partnerunternehmen (SD =0,953/0,889)
Hoher Anderungsaufwand (SD = 0,930/0,734)
Wahl des falschen Partners (SD = 0,827/0,902)
Schnittstellenprobleme (SD =0,957/0,828)
Hoher Koordinationsaufwand (SD =0,998/0,833)
Fehlende Stabilitit (SD = 0,790/0,865)
Fehlende Flexibilitit (SD =0,892/0,810)
Fehlender Schutz geistigen Eigentums (SD = 1,009/1,055)
Finanzwirtschaftliche Risiken (SD=0,863/0,923)
Risiken aus Haftungsfolgen (SD =1,000/1,071)
Risiken aus der Informationstechnik (SD =0,951/0,926)
Opportunistisches Verhalten (SD =0,836/0,788)
Mangelndes Vertrauen (SD =0,868/0,881)
Fehlendes Commitment (SD=0,851/0,858)

Mangelnde Kommunikation (SD =0,891/0,808)
(SD =0,806/0,860)
(SD =1,002/0,833)

. SD = 1,028/0,906)

Negative Einstellung gegeniiber der Partnerschaft
Ausnutzung von Machtasymmetrien
Ungewollter Know-how-Abfluss

Strategischer Misfit (SD =0,823/0,814)

Kultureller Misfit (SD = 0,863/0,782)
1,50 1,75 2,00 2,25 2,50 2,75 3,00 3,25 3,50

niedrig hoch

n=123-125

Abbildung 35: Risikoausmald und Risiko-Eintrittswahrscheinlichkeit Mittelwert

(Quelle: John 2010, S. 290)

Der Mittelwert stellt das arithmetische Mittel dar. Das arithmetische Mittel ist ein
Lageparameter und entspricht dem Durchschnitt der Merkmalstréager. Diese werden
summiert und dann durch die Anzahl der gultigen Merkmalstrager geteilt. Hierdurch ergibt
sich eine gleiche Gewichtung fir alle Merkmalstréger. Eine Verwendung dieses Parameters
ist hier problemlos mdglich, denn aufgrund der Skala bestehen keine Ausrei3er oder
Extremwerte, die das arithmetische Mittel beeinflussen kénnten (vgl. Hornstein/Kreth 2001,
S. 47).
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Je weiter rechts sich die Auspragung des arithmetischen Mittels befindet, desto héher ist die
Eintrittswahrscheinlichkeit und je hoher ist das Schadensausmalfi. Risiken, die eine hohe
Eintrittswahrscheinlichkeit und ein geringes Schadensausmalfd haben, sollten im Gegensatz
zu Risiken, die eine geringe Eintrittswahrscheinlichkeit, jedoch ein hohes Schadensmal}
aufweisen, untergeordnet behandelt werden (vgl. Rogler 2002, S. 30).

Die rot markierten Stellen zeigen die Risiken auf, die eine hohe Eintrittswahrscheinlichkeit
und ein hohes Schadensausmalfd haben. Das Risiko der mangelnden Kommunikation, der
Schnittstellenprobleme und der hohe Anderungsaufwand stellen die groRte Gefahr dar.
Dementsprechend sollten hier Vorkehrungen getroffen werden, um den mdéglichen Schaden

durch das Risiko, sowie dessen Eintrittswahrscheinlichkeit moglichst abzuwenden.
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4. Konzept zur Verbesserung der Lieferantenintegration

4.1 Konzeptvorstellung

Die in Kapitel 3. aufgezeigten Risiken veranschaulichen die Gefahren, denen Unternehmen
im Rahmen der Zusammenarbeit mit Lieferanten ausgesetzt sind. Da diese Risiken keinen
endgultigen Charakter haben und beeinflussbar sind, ist es maoglich, ein Konzept zu
erstellen, welches den Unternehmen dabei helfen kann, die identifizierten Risiken zu

reduzieren oder gar in Chancen umzuwandeln.

Dieses Konzept muss die gesamten Aktivitdten der Zusammenarbeit umfassen und auf der
Basis der Risikofaktoren eine rechtzeitige Identifikation, eine angemessene Bewertung und
Uberwachung erfolgen. Um dies zu ermdglichen, missen im Unternehmen gegebenenfalls
die erforderlichen Systeme und Ablaufe, als auch geeignete Arbeitsweisen und MalRBnhahmen
eingefuihrt werden. Nur durch ein adédquates Risikomanagement ist es dem Unternehmen
mdglich, Aktionen zu planen, um existierende oder potenziellen Risiken entgegenzuwirken.
Dementsprechend sollte das Risikomanagement somit als Kernaufgabe gesehen werden,
denn die Ildentifizierung, Bewertung und Steuerung der risikobehafteten Determinanten sind

entscheidend fur die Existenzsicherung des Unternehmens (vgl. Rogler 2002, S. 31).

Die Bewertung der risikobehafteten Determinanten &ufRert sich als schwieriges Unterfangen,
da aufgrund der qualitativen Auspragungen der Merkmale eine wirtschaftliche Bemessung
problematisch ist. Dessen ungeachtet soll jedoch versucht werden, ein Konzept zu
entwerfen, welches die Optimierung der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung,
sowie dessen Management darstellt. Dies beinhaltet die Ermittlung von Indikatoren, die eine
angemessene Beurteilung der Risiken ermoglichen. Dies fordert jedoch einen konstanten
Einsatz des Risikomanagements, vom Beginn der Kooperation, bis zu dessen Beendigung,

damit potenzielle Risiken festgestellt werden kénnen (vgl. Wygoda 2005, S. 189).

Das Konzept befasst sich mit der Lieferantenintegration in die Produktentwicklung, weshalb
die anderen Phasen des Produktentwicklungsprozesses nicht betrachtet werden. Dies
reduziert die Komplexitat der ohnehin verflochtenen Thematik. Das Ziel ist die Ausarbeitung
eines Konzeptes, welches den Unternehmen die potenziellen Risiken offenlegt und eine

Handlungsempfehlung offeriert, die geeignete Mal3nahmen zur Risikosteuerung enthalt.
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4.2 Konzeptdiskussion

4.2.1 Grundlagen

Bevor die einzelnen Risiken hinsichtlich ihrer Verbesserungspotenziale analysiert werden,
sollte eine grundlegende Strukturierung der Vorgehensweise stattfinden. Somit sind die
ersten Schritte die ein Unternehmen im Rahmen des Risikomanagements der
Lieferantenintegration in die Produktentwicklung durchfuhren muss, stets die gleichen. Die
vom Unternehmen durchgefuhrten Mal3nahmen verlaufen hierbei &hnlich wie die in Kapitel 3
dargestellten Schritten des Risikomanagements und beinhalten die Identifikation, Analyse
und Bewertung, Ableitung von Handlungsempfehlungen, sowie die Uberwachung der
risikobehafteten Determinanten.

Im ersten Schritt sollten die Risiken identifiziert werden. Hierbei sollten die zustandigen und
erfahrenen Mitarbeiter aus den tangierten Abteilungen (Fertigung und Entwicklung, Einkauf)
des Unternehmens und des Lieferanten im Rahmen eines Meetings, Brainstormings
durchfiihren und SWOT- oder PEST-Analysen anfertigen und auf bestehende Unterlagen
aus vorherigen Zusammenarbeiten zuriickgreifen. Die dadurch identifizierten Risiken sollten
nicht nur die Risiken zwischen dem Unternehmen und dem Lieferanten einschlieen,
sondern sich auch auf zum Beispiel auf Beschaffungs-, Logistik-, und Transportrisiken
beziehen. Die bestehenden und potenziellen Einzelrisiken sollten dann auf ihre
wechselseitige Wirkung untersucht und in eine Uberschaubare Anzahl an Klassen
zusammengefasst werden. Die dabei entstehenden Kategorien werden in einem Verzeichnis

gesammelt und sollten kontinuierlich Uberprtft und gegebenenfalls angepasst werden.

Der nachste Schritt fasst Handlungsempfehlungen fir die Einzelrisiken der Klassen in einem
Leitftaden zusammen und sollte als Grundlage fur zukiunftige Entscheidungen im
Zusammenhang mit den risikobehafteten Determinanten genutzt werden. Diese
Handlungsempfehlungen sollten ebenfalls bilateral bestimmt werden, um so mdglichst viele
Ansatze mit einzubeziehen. Sollte keine passende Handlungsempfehlung vorhanden sein,
mussen diese im Nachhinein zusammengetragen werden, wodurch eine permanente
Erweiterung maoglich ist. Haufig wird das Benchmarking verwendet, in dem die Unternehmen
Methoden von ihren starksten Wettbewerbern imitieren und so ebenfalls von deren

Erfahrungen zu profitieren.
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Die gruppierten Risiken konnen dann im né&chsten Schritt anhand adaquater
Bewertungsmethoden, wie dem Scoringverfahren oder durch eine Skala beurteilt werden,
wobei die Merkmale qualitative und quantitative Auspragungen ermoglichen sollten. Das
Scoringmodell findet schon in vielen Bereichen der Lieferantenbewertung Anwendung und
entspricht allen gestellten Anforderungen des Risikomanagements von Lieferanten-
integration in die Produktentwicklung (vgl. Janker 2004, S. 123). Die ausgewahlte

Bewertungsmethode sollte jedoch gleich bleiben, um die Resultate vergleichbar zu gestalten.

Als Letztes ist der zustandige Mitarbeiter dafir verantwortlich, flr eine Implementierung der
Handlungsempfehlung zu sorgen und den Weiterverlauf zu beobachten und zu
kommunizieren (vgl. John 2010, S. 197 ff).

4.2.2 Handlungsempfehlungen

4.2.2.1 Opportunistisches Verhalten

Um ein opportunistische Verhalten und eine Informationsasymmetrie zu vermeiden, sollten
im Vorfeld Selbstauskiinfte des potenziellen Lieferanten, als auch dessen Produktionsstétten
und Produktionsverfahren im Hinblick auf ausreichende Leistungskompetenzen gepruft
werden. Dadurch wird eine mdogliche adverse Selektion der Lieferanten minimiert, da
Informationsasymmetrien schon im Vorfeld reduziert werden (vgl. Glock 2010, S. 5). Diese
Vorgehensweise sollte bei der Auswahl aller Lieferanten erfolgen und schliel3t den Vorgang

bei dessen Integration ebenfalls mit ein.

Bei der Einbindung der Lieferanten in die Produktentwicklung wird im Ergebnis das Risiko
einer Informationsasymmetrie gemindert, da unter anderem die Machtverhaltnisse anders
verteilt werden und eine enge Zusammenarbeit die Moglichkeit opportunistisch zu handeln
mindert (vgl. Mdller 2006, S. 402; Kirst, 2008a, S. 42 f.). Dadurch erhalten Unternehmen
einen tieferen Einblick und Informationen kénnen vom Lieferanten schwerer zuriickgehalten
werden. Dies fuhrt weiterhin auch zu einer Risikoreduzierung im Bezug auf den Wettbewerb,
denn wenn die Lieferantenintegration in die Produktentwicklung positiv verlauft, stehen die
Ergebnisse der Zusammenarbeit in der Regel nur den ausfihrenden Unternehmen zur

Verfligung.
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Demzufolge wird opportunistisches Verhalten vermieden und beide Parteien kdénnen im
partnerschaftlichen Vertrauen miteinander arbeiten. Dies ist jedoch nur méglich, wenn eine
reibungslose Kommunikation zwischen dem Lieferanten und Unternehmen herrscht und
Sachverhalte zeitnah weitergegeben und verarbeitet werden (Gilbert 2007, S. 81 f.).
Vertrauen baut sich nur langsam auf und basiert auf Verlasslichkeit und Integritat, wobei die
Flexibilitat und Leistungsfahigkeit, als auch das technische Knowhow wesentliche
Bestandsteile fur den Vertrauensaufbau darstellen (vgl. Bartel 2002, S. 47 f.; Gierl/Praxmarer
2007, S. 192).

Im Falle der Lieferantenintegration kann die Motivation der Lieferanten im Gegensatz zu
einer normalen Abnehmer-Lieferanten-Beziehung gesteigert werden, sodass bestimmte
interne Interessen seitens des Lieferanten im Rahmen der Zusammenarbeit verschmelzen
und ein “Gemeinschafts-Projekt* entsteht (vgl. auch Grotegut 2004, S. 70). Infolgedessen
fuhrt die Zusammenarbeit zu gemeinsamen Zielen und der Vermeidung von Risiken, was
das Engagement der Teilnehmer anregt und zur allgemeinen Risikoreduzierung fuhrt (vgl.
Richter 2004, S. 25).

Die beidseitige Kooperationsbereitschaft, aber vor allem die des Lieferanten sind demnach
sehr wichtig, denn unternehmensseitige Probleme missen im Rahmen der Integration von

Lieferanten gemeinschaftlich gelést werden (vgl. auch Zawisla 2008, S. 109).

So sollte die Auswahl eines Lieferanten nicht nur aufgrund seiner Patente, Copyrights oder
Intellectual Property Rights gefallt werden, sondern auch der Aspekt beachtet werden, dass
vor der Lieferantenintegration und wahrend der Zusammenarbeite keine einseitigen
Abhangigkeiten entstehen (vgl. auch Michel 2009, S. 106; Zawisla 2008, S. 108).

Ferner kann ein Anreiz fur einen ausgeglichenen Informationsfluss im Rahmen von
leistungsgebundenen Vertragen erfolgen. Korreliert die Vergitung des Lieferanten mit dem
Produktionsergebnis, wird dieser sich aufgrund des herrschenden Vorsatzes der
Gewinnmaximierung um eine gute Leistung und Kommunikation bemiihen (vgl. Glock 2010,
S. 4).
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4.2.2.2 Risiko des Abflusses von Fachwissen

Die Weitergabe von Fachwissen kann dem Unternehmen sehr schaden und viele
Unternehmen sehen diesen Faktor als Grofrisiko, weshalb unbedingt Schutzmaf3nahmen
getroffen werden mussen. Dies kann eine Vereinbarung beinhalten, mit der die Teilnehmer
versichern, das gemeinsame Wissen nicht an Andere weiterzutragen. Diese Vereinbarungen
sollten in Form von schriftlichen Vertrdgen festgehalten werden, in denen entweder eine
zeitlich begrenzte oder permanente Geheimhaltung beschlossen wird. Auch nach Ablauf der
Zusammenarbeit sollte in Klauseln die Geheimhaltung des Fachwissens festgehalten werden
(vgl. Muller, 2001, S. 104 f.).

Wie in Kapitel 3 bereits beschrieben wurde, kann der Abfluss explizit und implizit erfolgen.
Dementsprechend wird im Rahmen einer engen Zusammenarbeit bei der
Lieferantenintegration jedoch immer implizites Wissen zwischen den beteiligten Mitarbeitern
ausgetauscht. Deshalb sollte das Unternehmen stets Uberprifen, ob falsches oder zu viel
Erfahrungswissen ausgetauscht wird (vgl. Seidler-de Alwis/Hartmann 2004, S. 380). Jedoch
finden gerade in der Produktentwicklung eine sehr enge Kooperation und ein reger

Wissensaustausch statt.

Eine weitere Moglichkeit liegt in der Anmeldung von Patenten, die zwar fur einen gewissen
Zeitraum das geistige Eigentum schitzen, indem nur der Patentanmelder das innovative
Wissen exklusiv nutzen kann, jedoch ist diese Anmeldung mit einer Offenlegung samtlicher
diesbezuglicher Daten verbunden (Corsten 2000, S. 165). Dementsprechend ist ein solcher
Schritt abzuwadgen und mit den beteiligten Personen, als der der Rechtsabteilung
auszudiskutieren. Eine Pauschalisierung ist hier nicht mdglich, denn die einzelnen Fakten
rund um das zu entwickelnde Produkt und dessen Technik sind zu verschieden, um sie

generell bewerten zu kdnnen.

Weiterhin sollten die die Starken und Schwachen der potenziellen Lieferanten fir die
Integration analysiert werden, damit die Schwachen des Unternehmens durch die Starken
des Lieferanten erganzt werden und/oder die Starken sich addieren (Richter 2004, S. 22).
Dadurch wird das Risiko des Abflusses von Fachwissen seitens des Unternehmens
vermindert, denn das Unternehmen versucht durch das Knowhow des Lieferanten in der

Produktentwicklung zu profitieren.
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4.2.2.3 Misfits

Um kulturellen und strategischen Misfits entgegen zu wirken, sollten von Anfang an klare
Ziele und Strategien definiert werden. Das Risiko des strategischen Misfits wir reduziert,
wenn die Strategien der Unternehmen die gleiche Zielsetzung haben und die Erwartungen
beider Parteien an die Zusammenarbeit und das Ergebnis ahnlich sind (vgl. Bronder/Pritzl
1991, S. 50).

Generell sind die kulturellen Misfits von der gemeinsamen Werte- und Normenbasis der
Unternehmenskulturen abhéngig. Diese beinhalten wunter anderem die Art der
Unternehmensfihren, Umgang mit und zwischen den Mitarbeitern, Entscheidungsarten,
vorliegende Hierarchien und deren Ebenen (Dellner 2009, S. 6 f.). Entsprechen die des
Unternehmens dem des potenziellen Lieferanten, ist die Koordination der Kooperation
einfacher (vgl. Spekman et al. 2000, S. 59). Dieses Risiko reduziert sich, wenn der
Fuhrungsstil und die Unternehmenskulturen sich &hneln.

Dementsprechend sollte schon vor der Zusammenarbeit eine Kompatibilitatsprifung der
strategischen und kulturellen Ausrichtung durchgefihrt werden, um in diesem Bereichen

Defizite oder Gemeinsamkeiten aufzudecken.

4.2.2.5 Risiko des Qualitatsverlusts

Um dem Risiko des Qualitatsverlustes entgegenzuwirken, sollte eine stetige
Qualitatssicherung im Rahmen einer Wareneingangsprifung, als auch der sorgfaltigen
Auswahl geeigneter Lieferanten durchgefihrt werden und dementsprechende Kontrollen von
Zulieferteilen stets penibel und ordentlich verlaufen. Ein angemessenes Qualitats-
sicherungsmanagement, als auch ein Supply Chain Risk Managemenet unterstiitzen
Unternehmen bei der Beseitigung von externen Fehlerquellen. Weiterhin kénnen vertragliche
Konditionen ausgearbeitet werden, in denen der Lieferant sich dazu verpflichtet, bei
Zulieferteilen fur das Unternehmen nur mit zertifizierten Vorlieferanten zusammenzuarbeiten,

die ein hohes Qualitatsniveau vorweisen kénnen.
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Der Aspekt der Fremdfertigung kann diverse Risiken seitens des Lieferanten in Chancen
umwandeln, wenn bestimmte Teile in einer eigenen Produktion besser gefertigt und
Uberwacht werden konnen (vgl. Grotegut 2006, S. 73 f.). Dadurch entstehet ein
Wettbewerbsvorteil fur das Unternehmen, denn die Lieferantenintegration ist hier von
groBem Vorteil, da in einem partnerschaftlichen Verhaltnis, bei dem schon eine
Zusammenarbeit in der Produktentstehung stattfindet, das Risiko bezlglich eines

Qualitatsverlustes vermindert wird.

4.2.2.6 Entwicklungsrisiko

Das Entwicklungsrisiko ist ein komplexes Gebilde, denn es wir von mehreren Faktoren
beeinflusst. Die eingesetzte Technologie kann so neu sein, dass keine angemessene
Bewertung des Risikos moglich ist. Oft bringen innovative Technologien einen Vorsprung,
wenn es um die Entwicklung selbst geht, bei innovativen Produkten muss allerdings ein
hoher Innovationsgrad vorliegen, damit das Produkt am Markt erfolgreich ist (siehe
Abbildung 36) (vgl. Cooper 2002, S. 17).

124,00 ¥
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0% 50 % 100 % 150 %

Abbildung 36: Innovative Produkte und ihr Erfolg am Markt
(Quelle: Cooper 2002, S. 17)
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Das Entwicklungsrisiko ist aufgrund der Komplexitat und der fehlenden Erfahrungswerte
schwer zu bewerten und sollte dementsprechend genau beobachtet werden. Durch eine
standige Uberwachung des Marktes durch Marktforschungen und Marktanalysen kann das
Kundenverhalten besser eingeschéatzt, und das Produkt auf die Kundenwinsche
zugeschnitten werden. Weiterhin sollte bei der Nutzung von neuen Technologien auch das
vorhandene Wissen genutzt und wenn mdoglich, Bestandteile von bereits existierenden

Produkten verwendet werden (vgl. Engeln 2006, S. 13).

4.2.2.7 Lieferantenauswahlrisiko

Um den richtigen Lieferanten fur eine Integration in die Produktentwicklung auszuwéhlen ist
es von wichtigster Bedeutung, eine korrekte und systematische Beurteilung des Lieferanten
und seiner Fahigkeiten durchzufiihren. Hierbei sollten neue und bestehende Lieferanten
objektive auf ihre Kompatibilitat geprift werden und eine Integration die lediglich aufgrund
einer langen Zusammenarbeit erfolgt, sollte vermieden werden (vgl. Schmidt/Kiefer 2003, S.
1271).

Infolgedessen sollten Auskinfte und Bewertungen erfolgen, die die Fahigkeiten und
Kompetenzen in der Fertigung und Entwicklung, sowie der Logistik und Finanzmittel, als
auch der Flexibilitat der Lieferanten miteinschlieRen, um so einen Partner fir eine
Zusammenarbeit zu identifizieren, dessen Fahigkeiten sich optimal mit denen des

Unternehmens verknupfen.

Ferner sollte der Leistungsumfang des Lieferanten nicht zu grof3 gestaltet werden, da es
sonst zu Abhangigkeiten kommen kann und eine Zusammenarbeit mit einem bereits
integrierten Lieferanten kaum mehr zu stoppen ist. Allerdings gestaltet sich dies aufgrund der
engen Zusammenarbeit als schwer und Unternehmen sollten dementsprechend eine
kontinuierliche Lieferantenbewertung durchfiihren, um dieses Risiko frihzeitig aufzudecken.
Dadurch kénnen gegebenenfalls noch Interventionen erfolgen und das Unternehmen hat die
Moglichkeit mit anderen ebenso kompetenten Lieferanten zu arbeiten. Diese Option ist
allerdings von der Art und Komplexitdt des Lieferantenanteils abhangig und nicht immer

durchzufihren.
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4.2.2.8 Lieferausfallrisiko

Sollte es bei der Integration von Lieferanten in die Produktentwicklung zu einer
unzureichenden Versorgung des Unternehmens durch den Lieferanten kommen, sollten
schon im Vorwege Vorkehrungen getroffen werden, die es ermdglichen, kritische Guter auch

unter diesen Umsténden in ausreichender Menge zugénglich zu machen.

Unteranderem sollten bei den Vertragsverhandlungen keine Befreiung der Lieferpflicht
geduldet werden, die sich auf Zwischenfélle, wie Transport- oder Logistikprobleme beziehen,
da sie den Lieferanten die Mdglichkeit geben, opportunistisch zu handeln und sich der Pflicht
Zu entziehen, um ebensolche Vorkommnisse vorzuschieben. Transportrisiken konnen
vermindert werden, indem Lieferungen Uber sichere Verkehrs- oder Seewege erfolgen, auch

wenn dies eine langere Lieferzeit erfordert.

Weiterhin konnen Vertragsklauseln den Lieferanten daran hindern, opportunistisch zu
handeln und ihn dazu verpflichten, bestimmte Mengen bereit zu halten und sich gegen
etwaige unvorhersehbare Ereignisse entsprechend zu versichern, um Schadensersatz
Forderungen abzudecken. Ebenso sinnvoll ist es, eine vertragliche Vereinbarung beztglich
des Informationszeitraumes fir Zwischenfalle auszumachen, um eine Grundlage fur eine

Schadensersatzforderung zu haben.

Dementsprechend sollten alle Zustéandigkeitsbereiche klar vergeben werden und die
zustandigen Mitarbeiter missen alle Vorkommnisse stets dokumentieren, um eine gezielte
Identifizierung des Verursachers zu ermdéglichen und diesen dafir haftbar zu machen (vgl.
Hering/Draeger 1996, S. 69).

Damit der Lieferant die richtige Menge, der richtigen Ware zum richtigen Zeitpunkt und Ort
liefert, sollten weiterhin Vertragsstrafen festgesetzt werden, die den Lieferanten dazu

motivieren, stets die vertragliche Vereinbarung zu erfillen.
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4.2.2.9 Finanzrisiken

Um die Finanzrisiken zu reduzieren sollten die Unternehmen im Vorfeld eine Bonitétsprifung
der Lieferanten durch Auskinfte der Schufa, Ratings und Jahresabschliisse, sowie durch
andere Quellen oder Informationsdienste einholen, denn diese Angaben stellen ein
wesentliches Kriterium zur Risikoreduktion dar. Diese Auskuinfte sind eine wichtige Basis flr
Investitionsentscheidungen, denn sie geben tendenziell Aufschlisse Uber die zukilnftige
Performance der Lieferanten und dessen Fahigkeit, Wachstumspotentiale zu erschaffen (vgl.
Zawisla 2008, S. 109).

Vor allem die finanziellen Informationen bezuglich der Lieferanten kénnen dazu beitragen,
eine potentielle Insolvenz frihzeitig zu erkennen und so gegebenenfalls Vorkehrungen zu
schaffen, die einen Schaden des Unternehmens verhindern (vgl. Rennemann 2007, S. 45
ff.). Dementsprechend ist eine fortwahrende Kontrolle der Finanzlage des Lieferanten notig,
um so einen Einblick in dessen Finanzlage und die Aufstellung der Vermdgensgegenstande

zu bekommen und diese bewerten zu konnen.
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5. Schlussbetrachtung

Die Lieferantenintegration findet im Maschinen- und Anlagenbau schon haufig Anwendung.
Fur den Maschinenbau und Anlagenbau gilt es, sich dem beschleunigten technologischen
Wandel auf den globalen Zukunftsmarkten und der steigenden Intensitat des Wettbewerbes
durch neue Kooperationsstrategien erfolgreich entgegenzustellen. Durch die Einbindung der
Lieferanten in ein Netzwerk kann das Unternehmen sein Marktwissen ausbauen. Im Rahmen
der Lieferantenintegration kann unter Berlcksichtigung der Unternehmensgrofe und
Komplexitdt der Maschinen die vertragliche Vertriebspartnerschaft einen signifikanten
Beitrag zum wirtschaftlichen Erfolg sichern. Dabei wirkt das gegenseitige Vertrauen, die
Flexibilitat und die gegenseitigen spezifischen Investition von Unternehmen und Lieferanten,

als erfolgssteigernd (vgl. Kolloge 2010, S. 212 ff.).

Das Knowhow stellt bei der Wahl des richtigen Partners fir eine Lieferantenintegration in die
Produktentwicklung ein wichtiges Kriterium bei der Entscheidungsfindung dar. Auch das
Vertrauenspotenzial und die Kernkompetenzen werden in der Literatur als bedeutend
angesehen. Das Vertrauenspotenzial ist notwendig, um die Gefahr einer einseitigen
Abhangigkeit und den Abfluss des innerbetrieblichen Wissenspotenzials entgegen zu wirken.
Das kann durch verschiedene MaRnahmen wie die vertragliche Patentreglungen und die
Wahrung des Betriebsgeheimnisses unterstitzt werden. Die Wahrung des Vertrauens ist
entscheidend, um opportunistisches Verhalten des Partnerunternehmens zu begrenzen und

eine gemeinsame vertrauensvolle und dauerhafte Kooperation zu erméglichen.

Als Hauptgrinde fir die Lieferantenintegration in die Produktentwicklung, kann der Zugewinn
an Knowhow, die Kapazitatserganzung, die Erweiterung der Ressourcen, die Erleichterung
des Markzutrittes und die verbesserte Wettbewerbsposition genannt werden. Wahrend der
Zusammenarbeit mit Lieferanten kénnen Innovationen neu erzeugt werden und Kosten durch
Verbundvorteile und Zeiteinsparungspotenziale genutzt werden. Gerade bei kleinen und
mittleren Unternehmen, die einen Mangel an Forschungskapital vorweisen, stellt die
Lieferantenintegration eine gute Alternative fir eine gemeinsame Produktentwicklung dar,

um kostspielige Innovationsprojekte tiberhaupt finanziell erfolgreich bewaltigen zu kénnen.
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Die vorliegende Arbeit zeigt einige Facetten der Erforschung der Lieferantenintegration in die
Produktentwicklung fir den deutschen Maschinen- und Anlagenbau auf. Hierbei wurden
wichtige Prozesse der Produktentwicklung und des Lieferantenmanagements aufgezeigt und
die Bedeutung dieser Kernbereiche verdeutlicht. Eine Lieferantenintegration in die
Produktentwicklung stellt fur Maschinen- und Anlagenbauunternehmen ein wichtiges
Instrument dar, jedoch sollten neben all den positiven Aspekten der engen Zusammenarbeit
auch die Risiken fur das Unternehmen nicht unbeachtet bleiben. Die hierbei identifizierten
Risiken kénnen anhand des erstellten Konzeptes reduziert werden, um die Zusammenarbeit

bestmaoglich zu gestalten.

Die Lieferantenintegration in die Produktentwicklung spielt in allen UnternehmensgroRen des
deutschen Maschinen- und Anlagenbaus eine wichtige Rolle. Sie gehoért zum Tagesgeschaft
und der Literatur nach wird sich diese Tendenz in der Zukunft noch verstarken. Die Fahigkeit
von Unternehmen, Kooperationen in der Entwicklungszusammenarbeit einzugehen, kann
sogar zu einer Basis fiur einen dauerhaften Unternehmenserfolg werden.
Forschungsintensive Branchen, wie der Maschinen- und Anlagenbau, erstreben und
benétigen diese Art von intensiver Zusammenarbeit in Rahmen der Produktentwicklung und

dieser Trend wird sich in der Zukunft fortsetzen.

Die vorliegende Arbeit ist lediglich eine Bestandaufnahme und kann im Rahmen des
geringen Umfangs nicht auf alle Aspekte eingehen, die jedoch interessant und
erwahnenswert gewesen waren. Die Fachliteratur entspricht nicht ganz den zu
untersuchenden Forschungsbereichen und bis dato wurde noch keine bilaterale Befragung
der Lieferanten und der Maschinenbauunternehmen durchgefuhrt, die ein ganzheitliches Bild
der Zusammenarbeit zwischen dem Unternehmen und dem Lieferanten wiedergibt. Die
behandelte Thematik bietet viel Potenzial fir weitere und umfangreichere

Forschungsarbeiten, die sich explizit auf den Maschinen- und Anlagenbau beziehen.
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