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Die Beziehungsebene zwischen Lieferant und Kunde

Ausflug in die Soziologie

Auch die Beziehungen zu Lieferanten sind letztlich Beziehungen zwischen Menschen. Daher spielen sie
oft eine wichtigere Rolle als Kosten und Qualitiit. Der Einkauf des Geschiiftsbereiches Diesel Systems der
Robert Bosch GmbH hat einen Ansatz zur systematischen Bewertung der Beziehungsebene zwischen

Lieferant und Kunde gefunden.

In der Praxis der Automobilindustrie orien-
tieren sich aktuelle Lieferantenbewer-
tungssysteme an den klassischen Gréfien
Kosten, Qualitdt und Lieferung. Sowohl
Kunden, als auch Lieferanten versuchen
mit den genannten Elementen ihre unter-
nehmerische Zielfunktion zu optimieren.
Hiufig bleibt dabei auien vor, warum trotz
guter Werte im Bewertungssystem die Zu-
sammenarbeit mit verschiedenen Lieferan-
ten duflerst positiv, dagegen mit anderen,
objektiv gleichwertigen Lieferanten, sehr
negativ verlaufen kann. Griinde hierfiir
miissen sich in einer tieferen, bislang unter
systematischen Gesichtspunkten hdufig
vernachldssigten Ebene von Beziehungen
zwischen Unternehmen finden lassen.

Besondere Bedeutung erhidlt diese Ver-
mutung, wenn man beachtet, dass die Ent-
scheidung eines Unternehmens, eine Ge-
schéftsbeziehung mit einem anderen ein-
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zugehen, auch eine- Investitionsentschei-
‘dung darstellt, deren Giite fiir den eigenen
Geschiftserfolg essentiell ist. Im Rahmen
der fortlaufenden Uberlegungen zur Stra-
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tegieerweiterung fiir Lieferantenentwick-
lungsprojekte versuchte man im Einkauf
des Geschiftsbereiches Diesel Systems der
Robert Bosch GmbH dieser Frage auf den
Grund zu gehen. Neben analytischen Uber-
legungen wurden hierzu zur empirischen
Validierung detaillierte Umfragen im eige-
nen Unternehmen und bei wichtigen Liefe-
ranten vorgenommen.

Standardisierte
Muster

Die Erkenntnisse konnten erstens bei der
Auswahl von Lieferanten zum Aufbau ei-
ner Geschéftsbeziehung ausschlaggebend
sein, zum Beispiel bei der Abschitzung, in-
wiefern gemeinsame (Produktentwick-
lungs-) Projekte {iberhaupt sinnvoll sind.
Zweitens liele sich fiir das Lieferantenport-
folio eine Aussage dartiber treffen, welche
Lieferanten fiir eine strategische Partner-

schaft infrage kommen. Drittens kénnte die -

Grofe als Aufwandsfaktor zur Kalkulation
fiir Lieferantenentwicklungsprojekte ange-
setzt werden (im Sinne eines ,, Aufschlags”,
hervorgerufen zum Beispiel durch Wider-
stinde beim Lieferanten).

Auf der Ebene von Individuen wurden An-
sitze zur Beschreibung vereinfachter und
standardisierter Muster menschlicher Ver-
haltensweisen in der Fiithrungsforschung
bei den Motivationstheorien beschrieben
(z. B. ,, Theorie X” und , Theorie Y* von Mc
Gregor oder die ,Vier Grundtypen” von
Schein). Deren wesentliche Funktion liegt
in der Komplexitdtsreduktion durch:

1. Klassifikation: Reduzierung der Vielfalt
vorkommender Menschentypen auf weni-
ge Grundformen

2. Lokalisation: Moglichkeit der schnellen |

Zuordenbarkeit einer Person zu einer
Grundform mit dem Ziel, Implikationen
fiir das Management zu gewinnen. Das
heift, in Abhéngigkeit der Zuordnung zu
einer bestimmten Kategorie kénnen Maf3-
nahmen aus vorgegebenen Handlungs-
optionen gewihlt werden, um individuelle
(bzw. kollektive) Verhaltensweisen gezielt

zu beeinflussen. Eine Moglichkeit zur Be- .

trachtung der Beziehungsebene zwischen
Lieferant und Kunde - also auf der Organi-

sationsebene — bietet ‘die Fithrungslehre.
Mit dem Grundmodell sogenannter Arche-
typen wird eine Grundtypisierung des Un-
ternehmens vorgenommen. Diese sind:

® Wachstumsorientierung -

¢ Innovationsorientierung

® Regelorientierung

¢ Kundenorientierung

Zur griffigen Beschrelbung der Systematik
wurde in Ableitung der Anfangsbuchsta-
ben im Bereich Diesel Systems bei Bosch
der Begriff ,WIRK-Ausprigung” ver-
geben. Analog zur Anwendung der Theo-
rie in der Soziologie geht man davon aus,
dass in einem Unternehmen alle vier Orien-
tierungen vorhanden sind. Allerdings do-
minieren in der Regel zwei Orientierungen
und pragen somit das Beziehungsverhalten
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wesentlich. Um eine Evaluierung vor-
zunehmen, wurden im Geschéftsbereich
Diesel Systems die bedeutendsten 30 Liefe-
ranten von den verantwortlichen Einkdu-
fern im Zuge eines Pilotprojektes zunachst
zur subjektiven Giite der Beziehung be-
fragt. Den Einkéufern stand hierzu analog
zu Schulnoten eine Skala von eins bis sechs
zur Verfiigung. Diese subjektive Einschit-
zung wurde mit dem durch einen fundier-
ten Fragebogen ermitteltem Wirk-Profil,
den ebenfalls Einkaufsmitarbeiter ausfiill-
ten, verglichen.

Die Ergebnisse zeigen, dass bei einem Lie-
feranten mit hoher Kundenorientierung ei-
ne durchweg positive Zuordnung der Giite
der Beziehung erfolgte. In abgeschwéchter
Form trifft dies auch auf eine hohe Innova-
tionsorientierung zu. Treffen bei Lieferan-
ten beide Ausprigungen zusammen, ist
stets eine sehr hohe Giite der Beziehung ge-
geben. Regel- und Wachstumsorientierung
bewegen sich in Bezug auf die Beziehungs-
giite von neutral bis niedrig. Besonders das
Insistieren von [Lieferanten auf eigene,
meist selbst definierte Regeln, wurde nega-
tiv bewertet. Offensichtlich stellt dies im re-
lativ formalen Automobilsektor eine nicht
unerhebliche Stérgrofe dar. Diese Auswer-
tung muss-vor dem Hintergrund der Kun-
denbeziehung mit einem hochinnovativen
Unternehmensbereich der Robert Bosch
GmbH betrachtet werden. Bereits friih be-

gann man, Lieferanten in den Produktent-
stehungsprozess einzubinden. Dies’ fiihrt
bei den beteiligten Einkdufern offensicht-
lich zu einer hohen Sensibilisierung. Be-
wusst, aber wahrscheinlich auch unbe-
wusst, werden Lieferanten auf entspre-
chende Merkmale gepriift. Zentrale Aussa-
ge ist, dass Lieferanten mit hoher Kunden-
und Innovationsorientierung vom Einkauf
positiv beurteilt werden.

Praktische
Entscheidungshilfe

Zusitzlich zur Fremdbewertung der
»WIRK-Orientierung” durch den Einkauf
wurden die ausgewéhlten Lieferanten nach
ihrem Eigenbild befragt. Die weitgehende
Deckung der Einschitzung fiihrt zu einer
positiven Aussage in Bezug auf die Appli-
kationsféhigkeit der Methode. Lediglich
die Innovationsfihigkeit der Lieferanten
wurde in der Eigenbewertung systema-
tisch schlechter beurteilt als in der Fremd-
bewertung durch den Kunden. Ein Grund
hierfiir kénnte auf Seiten des Kunden eine
gewisse Selbsterfiillung der hohen eigenen
Erwartungshaltung in Bezug auf das Inno-
vationskriterium sein. Dariiber hinaus fo-
kussieren offensichtlich viele Lieferanten
aufgrund der unscharfen Innovationsdefi-
nition auf eine Bewertung von Produkt-
innovationen und vernachlissigen das pa-

Schubladendenken ist zutiefst menschlich:
Soziologen und Organisationsforscher reduzieren
die Vielfalt vorkommender Menschentypen auf
wenige Grundformen (Foto: Six Eight)
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rallele Bewerten von Prozessinnovationeét.
Allerdings sind dies im Bereich mittelstin-
disch geprégter Unternehmen hiufig die
bestimmenden Innovationsleistungen.

In der Praxis kann die WIRK-Methode fiir
Kunden eine Entscheidungshilfe darstel-
len. Plant ein Kunde den Ausbau einer Lie-
ferantenbeziehung zu einer strategischen
Partnerschaft mit dem Ziel einer intensiven
Entwicklungszusammenarbeit, so ist er
hierbei auf eine hohe Beziehungsgiite ange-
wiesen. Stellt sich diese nicht ein, sind Wir-
kungsgradverluste durch opportunisti-
sches Verhalten beider Parteien die Regel.
Daraus resultierend steigen die, in dieser

‘Konsequenz meist nicht erfassten, Trans-

aktionskosten deutlich an. Diese kénnen
am Ende zu einer Uberkompensation des
erwarteten Nutzens in Hinblick auf Preis,
Qualitét, Lieferung und Innovation fiithren.
Um dies zu verhindern, kann die proaktive
Betrachtung der WIRK-Ausprégung sehr
niitzlich sein.

Die Signifikanz der in der Pilotstudie ge-
wonnenen Erkenntnisse begriindet die ver-
tiefte Betrachtung der Thematik, der durch
eine Folgeuntersuchung Rechnung getra-
gen wird. Der beschriebene Ansatz lasst
sich zusammenfassend als unabdingbare
Steuergrofle eines gewissenhaft betriebe-
nen und auf beiderseitigem Nutzen aus-
gerichteten Supplier Relationship Manage-
ments zuordnen.




