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Geleitwort

1,25 Billionen Euro - so hoch ist das jahrliche Einkaufsvolumen der im Bundesverband
Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e. V. (BME) vertretenen Mitgliedsunterneh-
men. Eine Summe, die deutlich macht, wie wichtig in den Firmen die Analyse der
richtigen Beschaffungsstrategien und somit die laufende Qualifizierung der Teams ist.
Dem BME kommt dabei eine entscheidende Rolle als aktiver Gestalter der Community
zu. Das Aufspiiren von Innovationen und Trends, das Erarbeiten von Erfolgsansdtzen,
das Vermitteln von Best Practices: Der Verband forciert den konstruktiven, offenen
Austausch aller Beteiligten der Supply Chain.

Die wissenschaftliche Auseinandersetzung mit den Themen Beschaffung und Logistik,
verbunden mit der Férderung des wissenschaftlichen Nachwuchses, ist eine wichtige
Saule des BME. Seit 23 Jahren zeichnet der Verband Verfasser der besten Habilitations-
schriften und Dissertationen mit dem , BME-Wissenschaftspreis” aus. Herausragende
Studienabschlussarbeiten werden seit 2003 mit den ,BME-Hochschulpreis fiir Beschaf-
fung und Logistik” pramiert. Der jiingste Award, der ,BME-Preis Trendscouting” fiir
Abschlussarbeiten zum Themenbereich Logistik, wird seit 2007 vergeben.

Durch die begleitende BME-Buchreihe ,Advanced Studies in Supply Management”
macht der Verband wichtige wissenschaftliche Erkenntnisse rund um aktuelle und viel
diskutierte Managementmethoden transparent und stellt diese einer breiteren Offent-
lichkeit zur Verfiigung. Auch der vierte Band zeigt wieder interessante Losungsansét-
ze fiir aktuelle Herausforderungen auf. Beispielhaft nenne ich hier Aufsitze zum Risi-
komanagement auf volatilen Rohstoffméarkten, zum Supply Chain Safety Management
und zur strategischen Lieferantenentwicklung. Dem Management globaler Supply
Chains ist ein eigenes Kapitel gewidmet. Praktiker erhalten mit jedem dieser vier Ban-
de wertvolle Hinweise fiir die Gestaltung ihrer Prozesse.

Mein herzlicher Dank gilt den Autoren fiir ihre Beitradge sowie insbesondere den Pro-
fessoren Ronald Bogaschewsky, Michael EfSig, Rainer Lasch und Wolfgang Stolzle fiir
ihre langjahrige fachliche Unterstiitzung und ihr grofSes Engagement.

Frankfurt, im Marz 2011

Dr. Holger Hildebrandt
Hauptgeschéftsfithrer
Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e. V.



Vorwort

Die vorliegende Schrift ist der vierte Band der im Jahre 2008 gestarteten Buchreihe
,Advanced Studies in Supply Management”, in der jahrlich die wissenschaftlichen
Fortschritte in diesem Forschungsfeld dargelegt werden. Zugleich handelt es sich um
den Tagungsband des 4. Wissenschaftlichen Symposiums Supply Management, das im
Frithjahr 2011 durchgefiihrt wurde. Diese jahrlich ausgerichtete Tagung wird vom
Bundesverband Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e. V. (BME) veranstaltet, der
auch die Buchreihe herausgibt. Inhaltlich verantwortlich fiir die Durchfithrung der
Symposien und die hieraus resultierenden Schriften ist der Wissenschaftliche Beirat
des Bundesvorstands des BME.

Die sehr hohe Bedeutung der Bereiche Beschaffung, Einkauf, Materialwirtschaft, Lo-
gistik und Supply Chain Management spiegelt sich in den zunehmend intensiven For-
schungsanstrengungen der — theoriegeleiteten wie der anwendungsnahen — Wissen-
schaft wider. Mit dem Wissenschaftlichen Symposium Supply Management konnte
hierfiir eine addquate und inzwischen etablierte Diskussions- und Présentationsplatt-
form im deutschsprachigen Raum geschaffen werden.

Alle in diesem Band aufgenommenen, in primér wissenschaftlich und stéarker anwen-
dungsnah differenzierte Beitrdge mussten sich einem Double-blind-Review-Verfahren
unterziehen und wurden von unabhédngigen Gutachtern eingehend gepriift. Diesen
gilt unser Dank fiir die gewissenhafte Erstellung der Gutachten und die auf diesem
Wege bereitgestellten Verbesserungsvorschldge fiir die Beitrdge. Zahlreiche Einrei-
chungen wurden abgelehnt, da sie den rigorosen Anspriichen der Evaluatoren nicht
geniigten. Aufgenommen wurden zudem die beiden Arbeiten, die sich fiir das Finale
des BME-Wissenschaftspreises aus einer grofien Anzahl Einreichungen qualifizieren
konnten. Der Jury des BME-Wissenschaftspreises gilt ebenfalls unser Dank fiir die ge-
leisteten Begutachtungen. Ein herzliches Dankeschén geht an Ulrike Miiller, die wie-
derum in hochstem Mafle zuverldssig und sehr sorgfiltig das gesamte Projekt Wissen-
schaftliches Symposium samt Tagungsband betreute.

Es war und ist erklértes Ziel, ausschliellich exzellente Forschungsergebnisse sowie
innovative Beitrage mit hoher Praxisrelevanz auf dem Wissenschaftlichen Symposium
zu prasentieren und im Tagungsband zu publizieren. Das vorliegende Buch zeigt die
grofse Breite und erhebliche Tiefe der Erkenntnisse im Bereich Supply Management
auf. Es ist dem Wissenschaftlichen Beirat und dem BME ein besonderes Anliegen,
diese Arbeiten weiterhin intensiv zu férdern.

Im Januar 2011

Prof. Dr. Ronald Bogaschewsky, Wiirzburg Prof. Dr. Michael Eig, Miinchen
Prof. Dr. Rainer Lasch, Dresden Prof. Dr. Wolfgang Stolzle, St. Gallen
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Teil A

Wissenschaftliche Forschungsbeitriage



Strategische Lieferantenentwicklung -
Rahmenbedingungen, Optionen und
Auswirkungen auf Abnehmer und
Lieferant

Sebastian M. Durst

Abstract

Die Wirtschaftkrise und die aktuell folgende, rasante Erholung unterstreichen die
Relevanz eines gesunden und schlagkréftigen Lieferantennetzwerkes. Damit gewinnt
die strategische Entwicklung von Lieferanten weiter an Bedeutung. Mittels einer dya-
disch angelegten Studie unter 200 Abnehmern und 38 ihrer Lieferanten wird aufge-
zeigt, wie und unter welchen Umstidnden Lieferanten strategisch entwickelt werden
sollten. So wirken Rahmenbedingungen wie die Abhéngigkeit des Lieferanten vom
Abnehmer positiv auf strategische Lieferantenentwicklung und deren Erfolg. Gleich-
zeitig sind nur bestimmte Optionen strategischer Lieferantenentwicklung, wie bei-
spielsweise gemeinsame Optimierungsprojekte, erfolgreich.

Vorbemerkungen

Dieser Beitrag stellt eine Kurzfassung der Dissertationsschrift des Autors dar.! Der
inhaltliche Fokus der Arbeit liegt auf der strategischen Entwicklung von Lieferanten.
Im Rahmen einer Studie mit 200 Abnehmern werden die Auswirkungen ausgewahlter
Rahmenbedingungen auf verschiedene Optionen strategischer Lieferantenentwick-
lung sowie deren Beitrag zur Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Abnehmers
untersucht. Im dyadischen Teil der Arbeit wird die Abnehmerperspektive durch Inter-
views mit 38 Lieferanten (,,matched pair”)? erganzt und beispielsweise die Aufteilung
des Aufwands fiir und der Ergebnisse aus der strategischen Entwicklung von Liefe-
ranten zwischen Abnehmer und Lieferant beleuchtet.

1 Vgl. Durst, S. M. (2011): Strategische Lieferantenentwicklung: Rahmenbedingungen, Optio-
nen und Auswirkungen auf Abnehmer und Lieferant. Wiesbaden, Gabler.

2 Von ,matched pair” (,zusammenpassendes Paar”) wird gesprochen, da Lieferanten der
jeweiligen Abnehmer (im Gegensatz zu x-beliebigen Lieferanten) befragt wurden.
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Methodisch wird ein Strukturgleichungsmodell nach dem Partial Least Squares (PLS)-
Ansatz3 entwickelt und tberpriift. Die empirische Basis bildet eine Telefonumfrage
unter 200 Abnehmern aus den Branchen Automobil, Maschinen- und Anlagenbau
sowie Pharma/Biotech. Die Abnehmer wurden in den im Schnitt etwa halbstiindigen
Interviews zu jeweils zwei konkreten Lieferantenbeziehungen befragt, so dass insge-
samt 400 Datensatze vorliegen.

Fiir den dyadischen Teil der Arbeit wurden Telefoninterviews mit 38 Lieferanten der
befragten Abnehmer (,,matched pair”) gefiihrt. Diese werden mit deskriptiven sowie
einfachen inferenzstatistischen Methoden ausgewertet. Ziel ist neben der Uberpriifung
der Abnehmeraussagen die Einholung der Lieferantenperspektive in Bezug auf die
Aufteilung des Aufwands fiir und der Ergebnisse aus strategischer Lieferantenent-
wicklung.

In Vorbereitung der Telefoninterviews wurden 20 jeweils etwa zweistiindige Experten-
interviews vor Ort bei zwolf Unternehmen gefiihrt. Der Fokus dieser semistrukturier-
ten Gespriche lag auf der Entwicklung und Uberpriifung eines Bezugsrahmens fiir die
Arbeit, der Validierung des Erhebungsinstrumentes fiir die Telefoninterviews sowie
dem Sammeln von konkreten Praxisbeispielen fiir die strategische Entwicklung von
Lieferanten.

Der Beitrag ist in sieben Kapitel unterteilt, vgl. Abbildung 1. Dabei bilden das Einfiih-
rungs- und das Schlusskapitel eine Klammer um die inhaltlichen Kapitel 2 bis 6. Her-
vorgehoben sei die bewusste Trennung der statistischen Auswertungen (Kapitel 5) von
der inhaltlichen Interpretation der Ergebnisse (Kapitel 6). Letztere wird mit einem
eigenen Kapitel deutlich aufgewertet und damit gleichzeitig ein klar abgrenzbarer Teil
geschaffen, der konkrete Handlungsempfehlungen enthéalt und auch Praktikern zur
Lektiire empfohlen wird.

Dem Aufbau der Dissertationsschrift folgend, werden in diesem Beitrag der Gang der
Arbeit beschrieben sowie die wesentlichen Ergebnisse und Erkenntnisse zusammenge-
fasst.

3 Der PLS-Ansatz, auch als Varianzstrukturanalyse oder PLS-Pfadanalyse bezeichnet, ist eine
Form der Strukturgleichungsmodellierung. Fiir eine Erlduterung der Funktionsweise des
PLS-Algorithmus vgl. z. B. Betzin und Henseler, 2005, S. 60-68. Fiir eine anwendungsorien-
tierte Einfiihrung vgl. Huber et al., 2007.
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Abbildung 1: Aufbau der Arbeit*
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1 Einflihrung

Das erste Kapitel gibt einen Uberblick iiber die Motivation, die Inhalte und die Struk-
tur der Arbeit. Zunédchst wird die Relevanz von Lieferantenentwicklung in Wissen-
schaft und Praxis aufgezeigt. Anschliefend werden wesentliche Forschungsliicken
benannt und daraus die Ziele der Arbeit abgeleitet. Abschlieffend wird der Aufbau der
Arbeit dargestellt. Im Einzelnen werden insbesondere die folgenden Aussagen entwi-
ckelt und erlautert:

Lieferanten spielen mit einem Wertschopfungsanteil von meist mehr als 50 Prozent
eine entscheidende Rolle fiir den Erfolg von Unternehmen.5 Lieferantenentwicklung

4 Eigene Darstellung.
5 CAPS Research, 2008, S. 1.
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als ein wesentlicher Bestandteil eines systematischen Lieferantenmanagements® stellt
ein wichtiges Instrument dar, um die Leistung und/oder die Fahigkeiten von Lieferan-
ten zu erhchen und damit die Wettbewerbsfahigkeit des Abnehmers zu steigern.

Parallel zur Relevanz in der unternehmerischen Praxis hat das wissenschaftliche Inte-
resse an Lieferantenentwicklung in den letzten 20 Jahren deutlich zugenommen. So ist
beispielsweise die Anzahl der grofizahlig-empirischen” Publikationen zur Lieferanten-
entwicklung stark gestiegen. Lagen bis Mitte der 90er Jahre erst vier derartige Publika-
tionen vor, hat sich diese Anzahl in den letzten 15 Jahren auf heute 35 beinahe ver-
zehnfacht.8

Obwohl zahlreiche Aspekte von Lieferantenentwicklung bereits beleuchtet wurden,
bestehen noch wesentliche inhaltliche, methodische und theoretische Forschungslii-
cken. Beispiele umfassen die unzureichende Untersuchung von relevanten Rahmen-
bedingungen fiir Lieferantenentwicklung oder die Aufteilung von Aufwand und Er-
gebnis zwischen dem Abnehmer und seinem Lieferanten, den Mangel an dyadischen
Studien sowie die unzureichende (multi-)theoretische Fundierung der Arbeiten. Daher
ist es ein wichtiges Ziel der Arbeit, einen substanziellen Beitrag zur SchlieSung dieser
Liicken zu leisten. Den inhaltlichen Kern der Arbeit bilden die folgenden drei For-
schungsfragen:

1. Welche Rahmenbedingungen sind im Hinblick auf strategische Lieferantenent-
wicklung besonders relevant?

2. Welche Optionen strategischer Lieferantenwicklung wirken sich — abhéngig von
bestimmten Rahmenbedingungen — positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit des
Abnehmers aus?

3. Wie werden strategische Lieferantenentwicklung im Allgemeinen und die Auf-
teilung von Aufwand und Ergebnis im Speziellen aus Sicht der Lieferanten be-
urteilt?

6 Vgl. z. B. Lasch und Janker, 2008, S. 1004.

7 Mit ,grofizahlig-empirisch” werden Publikationen bezeichnet, deren empirische Basis mehr
als 50 befragte Unternehmen umfasst, wobei ein Grofsteil der Publikationen (23 von insge-
samt 35) auf mehr als 100 Befragungen basiert.

8  Die Publikationen wurden im Rahmen eines Literaturreviews gemaf Cooper und Hedges,
1994, S. 9-12, identifiziert. Im Rahmen der Literatursuche wurden hierzu simtliche Jahrgange
von 15 wichtigen deutschen und angloamerikanischen Zeitschriften, die schwerpunktmégig
Beitrdge zu den Bereichen Supply Management, Supply Chain Management und Operations
publizieren, analysiert. Erganzt wurde diese systematische Analyse durch eine Recherche
nach dem Schneeballverfahren sowie durch Nutzung der Suchfunktionen diverser Daten-
banken (ScienceDirect, EBSCO, Emerald, Google Scholar und Scopus). Trotz dieser aufwen-
digen Recherche besteht kein Anspruch auf Vollstandigkeit.
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Im Sinne eines tibergeordneten Zieles soll aufSerdem durch die explizite Einbeziehung
von Rahmenbedingungen der Wert differenzierter Betrachtungen fiir die Weiterent-
wicklung und Praxisndhe betriebswirtschaftlicher Forschung aufgezeigt werden.
Durch die Befragung von Abnehmern und Lieferanten (,, matched pair”) hebt sich die
Arbeit zudem methodisch deutlich vom Grofsteil der bisherigen Studien ab. Dariiber
hinaus werden die empirisch zu priifenden Hypothesen multitheoretisch fundiert.

2 Lieferantenentwicklung in Wissenschaft und
Praxis

Im zweiten Kapitel werden die begrifflichen Grundlagen geklart, die vorliegenden
empirischen Erkenntnisse zur Lieferantenentwicklung aufgearbeitet sowie Liicken in
der Forschung aufgezeigt. Zunachst wird Lieferantenentwicklung als ein wesentlicher
Bestandteil eines systematischen Lieferantenmanagements verortet. Aufbauend auf
einer weit verbreiteten Definition von Lieferantenentwicklung wird der Begriff der
strategischen Lieferantenentwicklung expliziert und abgegrenzt. Anschliefflend wird
der Stand der grofizahlig-empirischen Forschung zu verschiedenen Aspekten von
Lieferantenentwicklung umfassend und detailliert zusammengefasst. Hierzu werden
im Rahmen eines Literaturreviews insgesamt 35 grofizahlig-empirische Arbeiten zur
Lieferantenentwicklung identifiziert und deren empirisch fundierte Ergebnisse aus-
gewertet.? Darauf basierend werden wesentliche inhaltliche, methodische und theore-
tische Forschungsliicken identifiziert und der Beitrag der Arbeit zur SchlieSung dieser
Liicken formuliert. Im Einzelnen werden insbesondere folgende Aussagen entwickelt
und erlautert:

Lieferantenentwicklung ist ein wesentlicher Bestandteil eines systematischen Lieferan-
tenmanagements!0 und kann sowohl aus prozessualer Perspektive als auch im Hin-

9 Vgl. hierzu die Erlduterungen zum Literaturreview in Kapitel 1.

10 In der wissenschaftlichen Literatur wird der Begriff Lieferantenmanagement sehr unter-
schiedlich verwendet. Zudem ist die Abgrenzung zu anderen Begriffen wie Supplier
Relationship Management (SRM) unklar. Beispielsweise verstehen Appelfeller und Buchholz
die Gestaltung des Lieferantenmanagements als einen Bestandteil des SRM, vgl. Appelfeller
und Buchholz, 2005, S. 5. Hingegen verwendet Wannenwetsch die Termini Lieferantenma-
nagement und SRM synonym, vgl. Wannenwetsch, 2005, S. 150. Insgesamt identifiziert Wag-
ner sechs Arten der Verwendung bzw. Interpretation von Lieferantenmanagement, die vom
reinen Schlagwort bis zu umfassenden, integrierten Konzepten reichen, vgl. Wagner, 2001, S.
87-99. In jlingeren Publikationen dominiert tendenziell ein umfassendes, integriertes Ver-
standnis von Lieferantenmanagement. Beispielsweise versteht Large unter Lieferantenmana-
gement den externen Teil des Beschaffungsmanagements, vgl. Large, 2003, S. 28-29. Gleich-
zeitig kann strategisches Lieferantenmanagement auch im Sinne des Beziehungsmanage-
ments als ,[...] aufeinander abgestimmte Gesamtheit der Grundsitze, Leitbilder und
Einzelmafsnahmen zur langfristig zielgerichteten Selektion, Anbahnung, Steuerung und Kon-
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blick auf die verschiedenen Managementebenen innerhalb des Lieferantenmanage-
ments verortet werden.1l Beispiele aus der unternehmerischen Praxis von Siemens12,
Mercedes-Benz LKW13 und Audil4 unterstreichen dies.

Auf Basis der weit verbreiteten Definition von Krause und Ellram lassen sich drei
Facetten von Lieferantenentwicklung herausarbeiten.!> Zum einen geht Lieferanten-
entwicklung auf eine Anstrengung — zumindest aber auf die Initiative — des Abneh-
mers zuriick. Dies schliefit eigeninitiierte Verbesserungsmafinahmen des Lieferanten
aus, lasst aber offen, mit welchen Mitteln und mit welchem Aufwand der Abnehmer
den Lieferanten entwickelt. Zum Zweiten beschreibt Lieferantenentwicklung Aktivita-
ten eines Abnehmers mit einem Lieferanten. Dies unterstreicht die lieferantenspezifi-
sche Facette von Lieferantenentwicklung, es geht also jeweils um die Entwicklung
eines einzelnen Lieferanten. Zum Dritten wirkt sich Lieferantenentwicklung zunéchst
auf den Lieferanten aus. Ziele kénnen die (kurzfristige) Steigerung der Lieferantenleis-
tung, etwa in puncto Zeit, Qualitdt oder Kosten und/oder die (langfristige) Verbesse-
rung der Fahigkeiten des Lieferanten sein. Ultimatives Ziel der Lieferantenentwick-
lung ist es aber, die kurz- und/oder langfristigen Beschaffungsanforderungen des
Abnehmers zu erfiillen.

Dieses in der Literatur verbreitete Verstindnis von Lieferantenentwicklung erganzt
,strategische” Lieferantenentwicklung durch die Akzentuierung der folgenden drei
Aspekte:

Antizipation: Die strategische Entwicklung von Lieferanten erfolgt auf Basis einer
bewussten Auswahl geeigneter bestehender und/oder neuer Lieferanten. Damit
wird eine rein reaktive Lieferantenentwicklung im Sinne einer (erzwungenen) Ab-
nehmerreaktion aufgrund einer ,Schlechtleistung” eines Lieferanten explizit aus
dem Fokus ausgeschlossen.

trolle von Geschiftsbeziehungen” (Diller, 1995, S. 28) im Hinblick auf Lieferanten verstanden
werden. Lasch und Janker schliefSlich definieren Lieferantenmanagement als ,,[...] die markt-
orientierte Planung, Steuerung und Kontrolle von einzelnen Lieferanten-Abnehmer-
Beziehungen sowie des gesamten Lieferantenstammes im Rahmen des strategisch marktori-
entierten Beschaffungsmanagements [...]” (Lasch und Janker, 2008, S. 1001).

11 Vgl. z. B. das Konzept integriertes Lieferantenmanagement bei Wagner, 2001, S. 175, oder die
Prozessschritte des Lieferantenmanagements bei Lasch und Janker, 2008, S. 1004.

12 Vgl. die Darstellung des Lieferantenmanagements von Siemens bei Hoffmann und Lumbe,
2000, S. 93.

13 Vgl. die Darstellung des Lieferantenmanagements von Mercedes-Benz LKW bei Kottler
(Vortrag , Lieferantenmanagement Werk Worth”, Februar 2008), S. 14; http://www.qm-
karlsruhe.de/programm/files/public/1200556146/DGQ_20080211_
Lieferantenmanagement.pdf; 20.12.2009.

14 Vgl. die Darstellung des Lieferantenmanagements von Audi bei Hofbauer et al., 2009.

15 Krause und Ellram beschreiben Lieferantenentwicklung als ,[...] any effort of a buying firm
with a supplier to increase its performance and/or capabilities and meet the buying firm'’s
short and/or long-term supply needs”, Krause und Ellram, 1997, S. 39.
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Wettbewerbsfahigkeit: Die strategische Entwicklung von Lieferanten zielt auf die
Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Abnehmers im Sinne einer starkeren Dif-
ferenzierung und/oder verbesserter Kosten ab. Damit wird neben der rein beschaf-
fungsorientierten Zielsetzung auch die Relevanz strategischer Lieferantenentwick-
lung fiir die Unternehmensstrategie unterstrichen.

Nachhaltigkeit: Die strategische Entwicklung von Lieferanten bezweckt eine tat-
sdchliche Verbesserung der Leistung und/oder Fahigkeiten des Lieferanten. Ziel ist
dabei ein ,, win-win” fiir Abnehmer und Lieferant. Dies sagt jedoch nichts tiber die
Fristigkeit der Entwicklungsergebnisse aus — auch strategische Lieferantenentwick-
lung kann zu kurzfristig spiirbaren Verbesserungen fiihren.

Inhaltlich bezeichnet strategische Lieferantenentwicklung damit die antizipative und
nachhaltige Verbesserung der Leistung und/oder Féahigkeiten von Lieferanten durch
den Abnehmer zur Verbesserung der Wettbewerbsfahigkeit des Abnehmers.

Die Ergebnisse des Literaturreviews zur Lieferantenentwicklung zeigen, dass bisheri-
ge grofizahlig-empirische Publikationen inhaltlich, theoretisch und methodisch unter-
schiedliche Akzente setzen. Zentrale Zusammenhénge im Hinblick auf die Entwick-
lung von Lieferanten sind bereits erforscht, beispielsweise die Auswirkungen von
Lieferantenentwicklung auf den Lieferant oder Abnehmer.

Dennoch bestehen weiterhin wesentliche Forschungsliicken, die als Grundlage fiir die
Promotion dienen. Beispielhaft seien in dieser Zusammenfassung drei Liicken ge-
nannt. Erstens besteht eine inhaltliche Forschungsliicke unter anderem in Bezug auf
die Untersuchung relevanter Rahmenbedingungen fiir Lieferantenentwicklung im
Allgemeinen sowie die Abhédngigkeit von Abnehmer und Lieferant vom jeweils ande-
ren Unternehmen im Speziellen. Zweitens sind aus methodischer Sicht beispielsweise
der bislang vorherrschende Fokus auf die Abnehmerperspektive und der damit ein-
hergehende Mangel an dyadisch angelegten Studien zu beméangeln. Drittens existiert
beispielsweise aus theoretischer Perspektive eine Forschungsliicke bei der Priifung
auch anderer Ansétze als der Transaktionskostentheorie im Rahmen von Arbeiten zur
Lieferantenentwicklung. Daher wird im nun folgenden Kapitel auch der ressourcen-
basierte Ansatz verwendet, um eine theoretische Basis fiir das zu entwickelnde Modell
der strategischen Lieferantenentwicklung zu legen.

3 Ausgewahlte theoretische Perspektiven der
strategischen Lieferantenentwicklung

Im dritten Kapitel werden Aussagen iiber wesentliche Zusammenhinge zwischen
ausgewdhlten Rahmenbedingungen, der strategischen Entwicklung von Lieferanten
und den Auswirkungen auf den Abnehmer theoretisch abgeleitet und begriindet. Als
Basis hierfiir wird zunéchst aus dem Untersuchungsziel und der zu treffenden Aussa-
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genart das konfirmatorisch-explikative Forschungsdesign der Arbeit abgeleitet. An-
schliefend erfolgt die begriindete Auswahl der Transaktionskostentheoriel® und des
ressourcenbasierten Ansatzesl” als geeignete Theorien zur Fundierung des zu entwi-
ckelnden Modells der strategischen Lieferantenentwicklung. Nach einer kurzen Erlau-
terung und kritischen Wiirdigung beider Theorien werden wesentliche Zusammen-
héange multitheoretisch fundiert. Im Einzelnen werden insbesondere folgende Aussa-
gen entwickelt und erlautert:

Sowohl die Transaktionskostentheorie als auch der ressourcenbasierte Ansatz sind
geeignete Ansatze zu theoretischen Fundierung eines Modells der strategischen Liefe-
rantenentwicklung. Allerdings weisen beide Ansatze neben spezifischen Starken auch
Schwachpunkte auf, die bei der Ableitung von Hypothesen zur strategischen Lieferan-
tenentwicklung beachtet werden miissen.

In der Nomenklatur der Transaktionskostentheorie kann die strategische Entwicklung
von Lieferanten als eine transaktionsspezifische Investition des Abnehmers in den
Lieferanten verstanden werden. Grund ist, dass die strategische Entwicklung von
Lieferanten die Transaktionsbeziehung zwischen Abnehmer und Lieferant im Rahmen
des institutionellen Arrangements Markt unterstiitzt und dabei in aller Regel sowohl
spezifisch (nicht auf andere Lieferanten iibertragbar) als auch kostenwirksam (mit
personellem und/oder finanziellem Aufwand verbunden) ist. Innerhalb des ressour-
cenbasierten Ansatzes kann strategische Lieferantenentwicklung ambivalent interpre-
tiert werden. Zum einen kann sie als rentenstiftende Ressource verstanden werden, da
sie den Abnehmer in die Lage versetzt, sein Lieferantennetzwerk kontinuierlich und
systematisch zum eigenen Vorteil zu verbessern. Sie erfiillt dabei alle Merkmale von
Ressourcen, die geméafl dem ressourcenbasierten Ansatz entscheidend fiir die Erhal-
tung und den Aufbau von Wettbewerbsvorteilen und damit zur Generierung von
Unternehmensrenten sind (Werthaltigkeit, Knappheit, keine bzw. eingeschrankte
Imitierbarkeit, keine Substituierbarkeit).!8 Zum Zweiten kann strategische Lieferan-
tenentwicklung auch als Mittel zum Aufbau von in Abnehmer-Lieferant-Beziehungen
eingebetteten, rentenstiftenden Ressourcen interpretiert werden, insbesondere wenn
man die erweiterte Ressourcenperspektive des ,relational views” zugrunde legt.1?
Rentenstiftend ist gemaf3 dieser Interpretation nicht die strategische Entwicklung von
Lieferanten selbst, wohl aber die mit Hilfe strategischer Lieferantenentwicklung erhal-

16 Coase formulierte in seinem 1937 erschienen Beitrag ,The Nature of the Firm” den wesentli-
chen Denkansatz der Transaktionskostentheorie, vgl. Coase, 1937. Vor allen Dingen William-
son ergédnzte und prazisierte diesen Ansatz. Als zentrale Werke gelten Williamson, 1975, und
insbesondere Williamson, 1985.

17 Prégend fiir den ressourcenbasierten Ansatz waren unter anderem die Werke von Wernerfelt,
1984, Wernerfelt, 1995, Barney, 1986, Barney, 1991, Barney, 2001, und Grant, 1991.

18 Vgl. Barney, 1991, S. 105-106. Dariiber hinaus werden in der Literatur noch weitere Kriterien
genannt, wie etwa die strategische Relevanz, Nachhaltigkeit oder Mehrfachverwertbarkeit
von Ressourcen, vgl. Wolf, 2008, S 572-575.

19 Vgl. z. B. Dyer und Singh, 1998.

10
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tene, entwickelte oder neu aufgebaute Ressource eines aufiergewohnlich wettbewerbs-
fahigen Lieferantennetzwerks.

Auf Basis dieser theoretischen Interpretationen von strategischer Lieferantenentwick-
lung stiitzen sowohl die Transaktionskostentheorie als auch der ressourcenbasierte
Ansatz die Hypothese einer positiven Auswirkung strategischer Lieferantenentwick-
lung auf den Abnehmer. Im Hinblick auf das zu entwickelnde Modell wird diese Wir-
kung bewusst breit im Sinne einer Steigerung der Wettbewerbsfahigkeit des Abneh-
mers in Bezug auf Kosten und/oder Differenzierung ausgelegt.

Aus der Transaktionskostentheorie ldsst sich dariiber hinaus ein positiver Zusammen-
hang zwischen der Abhangigkeit des Lieferanten vom Abnehmer und dessen Bereit-
schaft, den Lieferanten strategisch zu entwickeln, ableiten. Auch ein Zusammenhang
zwischen der Abhéngigkeit des Abnehmers vom Lieferanten und strategischer Liefe-
rantenentwicklung ist begriindbar, wobei die Frage der Wirkungsrichtung theoretisch
ambivalent beantwortet werden kann. Der ressourcenbasierte Ansatz stiitzt zusatzlich
einen positiven Zusammenhang zwischen fiir strategische Lieferantenentwicklung
bereitgestellten Mitteln — Personal, Kapital, Management-Commitment oder Metho-
denkompetenz — und der Ausgepragtheit strategischer Lieferantenentwicklung. Auf
Basis dieser theoretischen Zusammenhédnge wird im nun folgenden Kapitel 4 das
Modell der strategischen Lieferantenentwicklung schrittweise entwickelt und opera-
tionalisiert.

4 Entwicklung eines Modells der strategischen
Lieferantenentwicklung

In Kapitel 4 werden die Wahl der Varianzstrukturanalyse (PLS-Ansatz) als geeignete
Methodik begriindet und das Strukturgleichungsmodell (Strukturmodell und Mess-
modelle) entwickelt. Hierzu wird zundchst die Strukturgleichungsmodellierung als
Analyseverfahren ausgewédhlt und deren Funktionsprinzip erldautert. Anschliefend
wird auf Basis einer detaillierten Gegeniiberstellung von Varianz- und
Kovarianzanalyse die Wahl des PLS-Ansatzes begriindet. Auf dieser Basis erfolgt die
Entwicklung des 18 Hypothesen umfassenden Strukturmodells und der zehn Mess-
modelle. Im Einzelnen werden dabei folgende Ergebnisse erarbeitet:

Da das eigene Untersuchungsziel ein komplexes Modell mit mehreren latenten Variab-
len und kausalen Ketten erfordert, wird die Strukturgleichungsmodellierung als ge-
eignetes und aktuell leistungsfihigstes multivariates Analyseverfahren gewdhlt. Eine
Spiegelung der Charakteristika der geplanten Untersuchung an den von Homburg
und Klarmann?0 vorgeschlagenen Entscheidungsdimensionen (Ziel der Datenanalyse,

20 Vgl. Homburg und Klarmann, 2006, S. 735.
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Modelleigenschaften, Datengrundlage, angestrebte Ergebnisgenauigkeit, Giiteprii-
fung) legt den Schluss nahe, dass sowohl die Varianz- als auch die Kovarianzstruk-
turanalyse geeignete Verfahren waren. Insbesondere wegen der vielfaltigen Moglich-
keiten zur Modellierung sowohl reflektiver als auch formativer Messmodelle wird
dem PLS-Ansatz der Vorzug gegeben.

Im Hinblick auf das gewahlte Analyseverfahren werden die zehn Konstrukte des
Strukturgleichungsmodells konzeptualisiert, geméafs Rossiter also Kontext (grofie,
privatwirtschaftlich organisierte, produzierende Unternehmen der Automobilindust-
rie, des Maschinen- und Anlagenbaus sowie der Pharma- und Biotechindustrie),
Grundgedanke (je Konstrukt unterschiedlich) und Identitdt der zu befragenden Perso-
nen (Einkaufsleiter auf Abnehmerseite sowie Vertriebsverantwortliche auf Lieferan-
tenseite) detailliert.2! In diesem Kontext werden auch drei Optionen strategischer
Lieferantenentwicklung differenziert: die Abnehmergesteuerte Eigenoptimierung des
Lieferanten, gemeinsame Optimierungsprojekte von Abnehmer und Lieferant sowie
die finanzielle Unterstiitzung des Lieferanten durch den Abnehmer bzw. eine finanzi-
elle Beteiligung des Abnehmers am Lieferantenunternehmen.

Ein Hypothesengeriist wird entwickelt, das multiple Zusammenhénge zwischen den
zehn Konstrukten postuliert. Die insgesamt 18 Hypothesen werden aus den in Kapi-
tel 3 diskutierten Theorien und grundsatzlichen Zusammenhéangen abgeleitet, mit den
Ergebnissen aus bestehenden Studien abgeglichen und auf Basis der durch den Autor
gefiihrten Vor-Ort-Experteninterviews verfeinert. Abbildung 2 visualisiert die 18 Hy-
pothesen (H1.1 bis HS).

Abbildung 2: Visualisierung des Hypothesengeriists?2

Abhéngigkeit
des Abnehmers
vom Lieferanten Option I:
(ABHA) Abnehmergesteuerte
Eigenoptimierung
Abhéngigkeit des Lieferanten
des Lieferanten (EIGO)
vom Abnehmer o 0
(ABHL) Differenzierung
(DIFF)
Methoden- Option I1:
kompetenz des Gemeinsame Opti-
Abnehmers mierungsprojekte
(MEKA) (GEMO) —
Methoden- fiihrerschaft
kompetenz des (KOST)
Lieferanten Option I11:
(MEKL) Finanzielle
Unterstiitzung/
Ressourcen- Beteiligung
ausstattung des (FINU)
Abnehmers
(RESA)

s Hypothese: Positiver Zusammenhang

» Hypothese: Negativer Zusammenhang

21 Vgl. Rossiter, 2002, S. 308-309.

22 Eigene Darstellung.
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Anschlieffend werden addquate Messmodelle fiir die zehn Konstrukte entwickelt. Eine
detaillierte Beschreibung der Messmodelle befindet sich im Anhang zu diesem Artikel.
In acht von zehn Féllen kann auf bereits in der wissenschaftlichen Literatur etablierte
Messmodelle zuriickgegriffen werden. Trotzdem wird ein aufwendiges Verfahren
inklusive Pre-Tests angewandt, um die insgesamt 44 Indikatoren der Messmodelle zu
identifizieren und zu tberpriifen.23 Abschliefend wird die Verwendung einer fiinfstu-
figen Likert-Skalierung?4 fiir alle Messmodelle erldutert und begriindet. Im folgenden
Kapitel 5 wird das entwickelte Modell der strategischen Lieferantenentwicklung em-
pirisch tiberpriift.

5 Empirische Priifung des Modells der
strategischen Lieferantenentwicklung

Im methodisch-technisch orientierten fiinften Kapitel wird das entwickelte Modell der
strategischen Lieferantenentwicklung empirisch tiberpriift. Hierzu wird zunachst die
Datengrundlage beschrieben und iiberpriift. Darauf aufbauend werden das Struktur-
gleichungsmodell (die zehn Messmodelle und das Strukturmodell) anhand verschie-
dener Giitekriterien beurteilt sowie erganzende Analysen zu den Abnehmer-Lieferant-
Dyaden durchgefiihrt. Auf Basis der durchgefiihrten Analysen kénnen insbesondere
folgende Punkte festgehalten werden:

Die empirische Basis fiir die Untersuchung des Strukturgleichungsmodells bildet eine
Umfrage unter 200 Abnehmerunternehmen der Branchen Automobil, Maschinen- und
Anlagenbau sowie Pharma/Biotech. In den jeweils etwa halbstiindigen Telefoninter-
views wurden primér Einkaufsleiter zu jeweils zwei Lieferantenbeziehungen befragt.
In Summe liegen damit 400 Datensitze vor. Die Antwortrate ist mit 43 Prozent bezo-
gen auf die telefonisch erreichten Ansprechpartner sehr gut?> und unterstreicht das
Interesse der Praxis an strategischer Lieferantenentwicklung. Nach Bereinigung um 15
unvollstindige Datensédtze erfiillt diese Datenbasis sowohl die inhaltlichen (Wurden
die richtigen Informationen von den richtigen Unternehmen/Personen erhoben?) als

23 U.a. wird neben einer inhaltlichen Priifung der Messmodelle im Rahmen von Workshops/
Experteninterviews auch ein statistischer Pre-Test gemafs dem Vorschlag von Anderson und
Gerbing auf Basis einer E-Mail-Umfrage unter 24 Experten durchgefiihrt, vgl. Anderson und
Gerbing, 1991, S. 734-735.

24 Nach dem Sozialforscher Rensis Likert benannte Skalierung, vgl. z. B. Kuf3, 2007, S. 87. Dem
Interviewpartner werden dabei abgestufte Antwortmoglichkeiten vorgegeben, beispielsweise
,starke Zustimmung — Zustimmung — unentschieden — Ablehnung — starke Ablehnung”, wo-
bei die Ausgewogenheit der Antwortmdoglichkeiten sichergestellt werden muss.

25 Diese Aussage stiitzt sich auf einen Vergleich mit den Riicklaufquoten anderer Studien zur
Lieferantenentwicklung, der im Rahmen des Literaturreviews durchgefiihrt wurde.
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auch die technisch-formalen (Sind die Daten vollstandig und unverzerrt?) Analysevo-
raussetzungen fiir die Varianzstrukturanalyse.

Vor diesem Hintergrund werden die Messmodelle umfassend auf Validitat und Relia-
bilitat hin tiberpriift. Zur Beurteilung der Giite der sieben reflektiven Messmodelle
werden Expertenvaliditédt (auf Basis einer E-Mail-gestiitzten Befragung von 24 Exper-
ten), Inhaltsvaliditat, Indikatorreliabilitdt, Konstruktreliabilitdat, Diskriminanzvaliditat
und Vorhersagevaliditdt tiberpriift.26 Nach Bereinigung um einen Indikator des
Messmodells , Gemeinsame Optimierungsprojekte” werden alle Giitekriterien erfiillt.
Zur Beurteilung der drei formativen Messmodelle werden Expertenvaliditét (auf Basis
einer E-Mail-gestiitzten Befragung von 24 Experten), Indikatorrelevanz, Diskriminanz-
validitat sowie die externe bzw. nomologische Validitat tiberpriift.2” Auch den forma-
tiven Messmodellen kann eine ausreichende Giite bescheinigt werden.

Auf dieser Basis kann die Priifung des Strukturmodells erfolgen. Insgesamt konnen
zwolf der 18 Hypothesen des Strukturmodells auf einem Signifikanzniveau von min-
destens o = 0,05 bestétigt werden. Abbildung 3 unten visualisiert dies. Demnach haben
etliche der Rahmenbedingungen einen signifikanten Einfluss auf die strategische Ent-
wicklung von Lieferanten. Die Optionen I und II strategischer Lieferantenentwicklung
wirken sich positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit des Abnehmers im Sinne einer Diffe-
renzierung bzw. Kostenfiihrerschaft aus.

Abbildung 3: Pfadmodell inklusive AusmafS und Signifikanz der Pfadkoeffizienten2s

Abhéngigkeit
des Abnehmers
vom Lieferanten Option I:
(ABHA) v Abnehmergesteuerte
Eigenoptimierung
Abhingigkeit des Lieferanten
des Lieferanten (EIGO)
vom Abnehmer a .
(ABHL) Differenzierung
(DIFF)
Methoden- Option I1:
kompetenz des Gemeinsame Opti-
Abnehmers mierungsprojekte
(MEKA) (GEMO) _——
Methoden- fiihrerschaft
kompetenz des (KOST)
Lieferanten Option Il1:
(MEKL) Finanzielle ’
Unterstiitzung/ y
Ressourcen- Beteiligung
ausstattung des (FINU)
Abnehmers
(RESA)
=3 Signifikant auf einem Niveau von « = 0,05 (*); 0,01 (**); 0,001 (***) = = = Nicht signifikant

26  Fiir eine Beschreibung der genannten Giitearten vgl. Krafft et al., 2005, S. 75. Zur Vorhersage-
validitat vgl. Huber et al., 2007, S. 34-38.

27 TFiir eine Beschreibung der genannten Giitearten vgl. Krafft et al, 2005, S. 82. Zur
Diskriminanzvaliditat vgl. Huber et al., 2007, S. 38.

28 Eigene Darstellung.
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Die empirische Basis fiir den dyadischen Teil der Untersuchung bildet neben den ent-
sprechenden Abnehmerinterviews die telefonische Befragung von 38 Lieferanten die-
ser Abnehmer. Die Antwortrate ist mit 59 Prozent bezogen auf die von den Abneh-
mern genannten 64 Lieferanten sehr gut2® Allerdings erlaubt die Anzahl von 38
,matched pairs” lediglich die Anwendung deskriptiver und einfacher inferenz-
statistischer Methoden.

Im Hinblick auf diese Methoden kann der Befragung der 38 Lieferanten eine gute
Eignung (richtige Unternehmen/Ansprechpartner; Vollstandigkeit der Daten) konsta-
tiert werden. Die Auswertung der Dyaden zeigt dabei wesentliche Ubereinstimmun-
gen zwischen Abnehmern und Lieferanten in Bezug auf die Wahrnehmung von Rah-
menbedingungen, strategischer Lieferantenentwicklung und deren Beitrag zur Wett-
bewerbsfahigkeit des Abnehmers (Signifikanzniveau von mindestens a = 0,05). Die
Verteilungen der Antworten auf die Fragen stimmen bei rund 78 Prozent der Indikato-
ren tberein. Eine Ausnahme bildet die Methodenkompetenz des Lieferanten. Diese
wird in allen Dimensionen von den Abnehmern deutlich schwicher eingeschétzt als
von den Lieferanten selbst. Im folgenden Kapitel 6 werden diese analytischen Er-
kenntnisse nun inhaltlich interpretiert und Schlussfolgerungen fiir Entscheider in der
unternehmerischen Praxis abgeleitet.

6 Interpretation der empirischen Erkenntnisse
und Handlungsempfehlungen

Im sechsten Kapitel werden die durch die empirische Priifung des Modells der strate-
gischen Lieferantenentwicklung gewonnenen Erkenntnisse inhaltlich interpretiert und
daraus Handlungsempfehlungen fiir die unternehmerische Praxis abgeleitet. Hierzu
erfolgt zunachst eine Beschreibung und Auswertung der in der Abnehmer- und Liefe-
rantenbefragung durchschnittlich ermittelten Antworten. Danach wird der Einfluss
der Rahmenbedingungen auf die Optionen strategischer Lieferantenentwicklung auf-
gezeigt und interpretiert. Exemplarisch seien folgende Erkenntnisse erwahnt:

Im Hinblick auf Option I strategischer Lieferantenentwicklung, die Abnehmergesteu-
erte Eigenoptimierung des Lieferanten, leistet die Methodenkompetenz des Abneh-
mers den grofiten Erklarungsbeitrag. Je grofSer also die fiir die Entwicklung von Liefe-
ranten relevante Methodenkompetenz des Abnehmers, desto intensiver steuert er die
Eigenoptimierung des Lieferanten. Ein wesentlicher Grund hierfiir ist vermutlich, dass
methodisch kompetentere Abnehmer besser in der Lage sind, Verbesserungspotenzia-
le beim Lieferanten zu identifizieren, und ihren Lieferanten realistischere Zielvorga-

29 Allerdings erkldrt sich dieser hohe Prozentsatz auch dadurch, dass der/die richtige An-
sprechpartner/in vom Abnehmer konkret benannt wurde.
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ben machen. Umgekehrt spielt aber auch die Methodenkompetenz des Lieferanten
eine hochsignifikante Rolle. Je besser der Lieferant also aufgrund entsprechender
Methodenkenntnisse in der Lage ist, sich selbst zu entwickeln, desto intensiver macht
sich der Abnehmer dies zunutze, indem er den Lieferanten durch Bewertungen und
Feedback zur Eigenentwicklung motiviert und diese iiber Zielvorgaben steuert.

Im Hinblick auf Option II, gemeinsame Optimierungsprojekte zwischen Abnehmer
und Lieferant, zeigt sich, dass Abnehmer ihre Lieferanten insbesondere dann intensiv
schulen und beraten, wenn deren Abhéngigkeit hoch ist. Ein wichtiger Grund fiir
diesen Zusammenhang stellt vermutlich die hohere Kooperationsbereitschaft abhan-
giger Lieferanten dar. Auch spielen vermutlich die personellen/finanziellen Ressour-
cen eine Rolle, die der Abnehmer fiir diese Option strategischer Lieferantenentwick-
lung investieren muss. Denn wie die Auswertung der Dyaden zeigt, liegt der Anteil
am Gesamtaufwand, der bei strategischer Lieferantenentwicklung auf den Abnehmer
entfallt, im Schnitt zwischen 37 und 46 Prozent — den Rest tragt der Lieferant. Dieser
Aufwand muss durch einen entsprechenden ,return on investment” gerechtfertigt
werden. Dabei determiniert einerseits die Bereitschaft des Lieferanten, in derartigen
Projekten entwickelte Losungsansdtze zeitnah und vollstindig zu implementieren,
den Erfolg der Projekte. Diese Bereitschaft sollte bei abhédngigen Lieferanten hcher
sein. Andererseits mochte der Abnehmer sicher sein, dass die Ergebnisse aus der von
ihm initiierten Lieferantenentwicklung primér dem eigenen Unternehmen — und nicht
etwa dem Wettbewerb — zugute kommen. Auch diese Forderung lasst sich bei abhan-
gigen Lieferanten leichter durchsetzen. Auch die Methodenkompetenz des Abnehmers
stellt einen weiteren wichtigen Einflussfaktor auf Option II strategischer Lieferanten-
entwicklung dar. Je grofler also die Kompetenz des Abnehmers beispielsweise zur
Verbesserung der Produktion durch Six Sigma oder Lean Manufacturing ist, desto
intensiver betreibt er die Entwicklung von Lieferanten durch gemeinsame Optimie-
rungsprojekte. Ein wesentlicher Grund ist vermutlich, dass derartiges Methodenwis-
sen eine Voraussetzung fiir erfolgreiche Projekte darstellt, etwa wenn es um die Identi-
fizierung und Eliminierung unnétiger Prozessschritte geht.

Auch bei Option III, der finanziellen Unterstiitzung des Lieferanten bzw. der Beteili-
gung des Abnehmers am Lieferantenunternehmen, stellt die Abhéangigkeit des Liefe-
ranten eine wichtige Rahmenbedingung dar. Allerdings ist dieser Zusammenhang
weniger deutlich ausgeprégt, was vermutlich an der grundsétzlich starken Zuriickhal-
tung der Abnehmer in Bezug auf Option III strategischer Lieferantenentwicklung liegt.
So gaben die befragten Abnehmer fiir 400 Lieferanten auf einer Skala von ,1 = gar
nicht” bis ,,5 = sehr intensiv” an, wie intensiv sie Option III bei dem jeweiligen Liefe-
ranten nutzen. Der Durchschnitt iiber alle Indikatorfragen und Lieferanten liegt bei
nur 1,1. Option III strategischer Lieferantenentwicklung wird von den befragten Un-
ternehmen also quasi nicht praktiziert.

Im Hinblick auf die Auswirkungen strategischer Lieferantenentwicklung kann nach-
gewiesen werden, dass sich Option I und II signifikant positiv auf die Wettbewerbsfa-
higkeit des Abnehmers auswirken. Fiir Option III wird der vermutete Zusammenhang
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in Bezug auf die Differenzierung des Abnehmers nicht bestitigt. Letzteres hangt ver-
mutlich ebenfalls mit der bereits erwédhnten, sehr geringen Nutzung von Option III
durch die Abnehmer zusammen.

Ein Vergleich der Antworten der , matched pairs”, also der Fille, in denen sowohl
Abnehmer als auch Lieferanten befragt wurden, bestitigt grundsatzlich die Antworten
der Abnehmerbefragung und damit die Ergebnisse des Strukturgleichungsmodells.
Nur sehr vereinzelt weichen die Antworten der Lieferanten statistisch signifikant von
denen der Abnehmer ab. Einzige Ausnahme bildet die Methodenkompetenz des Liefe-
ranten. Diese wird in allen Dimensionen von den Abnehmern deutlich schwacher
eingeschatzt als von den Lieferanten selbst. Dies ist auch deshalb interessant, da die
Abnehmer und ihre Lieferanten in Bezug auf die Bewertung der Methodenkompetenz
des Abnehmers in allen Dimensionen konform gehen.

Uberraschenderweise stimmen die Abnehmer und Lieferanten auch im Hinblick auf
die Frage, wie die Ergebnisse aus strategischer Lieferantenentwicklung zwischen ih-
nen aufgeteilt werden, im Schnitt vollkommen iiberein. Beide Seiten geben im Durch-
schnitt eine identische Verteilung von 53 zu 47 Prozent zugunsten der Abnehmer an.
Sowohl Abnehmer als auch Lieferant profitieren also von strategischer Lieferanten-
entwicklung — und dies sogar in annahernd gleicher Hohe.

Auf der Aufwandseite stellt sich das Bild anders dar: Laut den befragten Abnehmern
tragen sie selbst durchschnittlich 46 Prozent des Aufwandes, wéhrend die Lieferanten
54 Prozent iibernehmen. Die Lieferanten hingegen sehen deutlich mehr Aufwand auf
ihren Schultern lasten, im Schnitt 63 Prozent. Entsprechend betrdgt der Aufwand der
Abnehmer aus Sicht der Lieferanten nur 37 Prozent. Trotz dieser signifikant voneinan-
der abweichenden Angaben kann festgehalten werden, dass Lieferantenentwicklung
Aufwand auf beiden Seiten verursacht, iberproportional aber auf Lieferantenseite.

Auf Basis der gewonnenen Erkenntnisse kdnnen folgende drei Handlungsempfehlun-
gen fiir die unternehmerische Praxis abgeleitet werden:

1. Wie mit Hilfe des Strukturgleichungsmodells gezeigt werden konnte, wirken sich
Option I und 1II strategischer Lieferantenentwicklung signifikant positiv auf die
Wettbewerbsfahigkeit des Abnehmers aus. Gleichzeitig zeigt die Lieferantenbefra-
gung, dass auch die Lieferanten profitieren. Strategische Lieferantenentwicklung
erhoht also die Wettbewerbsfahigkeit der Wertschopfungsbeziehung Abnehmer-
Lieferant insgesamt. Gleichzeitig haben die Abnehmerbefragung und die Experten-
interviews gezeigt, dass strategische Lieferantenentwicklung in vielen Unterneh-
men weder ausreichend systematisch noch umfassend betrieben wird. Entscheider
sollten daher kritisch priifen, welche Potenziale strategische Lieferantenentwick-
lung fiir ihr Unternehmen bietet, um diese dann systematisch zu erschlieflen.

2. Die Ergebnisse des Strukturgleichungsmodells haben gezeigt, dass die richtigen
internen und externen Rahmenbedingungen entscheidend fiir den Erfolg strategi-
scher Lieferantenentwicklung sind. Ein Beispiel ist die Abhéangigkeit des Lieferan-
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ten vom Abnehmer, die die Bereitschaft des Lieferanten zur Entwicklung erhoht
und die Umsetzung von Mafinahmen erleichtert. Ein anderes Beispiel stellt die Me-
thodenkompetenz des Abnehmers dar, also seine Fahigkeit zur Anwendung von
Werkzeugen und Vorgehensweisen, um etwa gemeinsame Optimierungsprojekte
effektiv und effizient durchzufiihren. Entscheider sollten daher kritisch priifen,
wie diese Rahmenbedingungen geschaffen werden kénnen bzw. sollten die gege-
benen Rahmenbedingungen bei der Auswahl zu entwickelnder Lieferanten be-
riicksichtigen.

Der Aufbau eines Programms fiir strategische Lieferantenentwicklung ist kritisch,
da Lieferantenentwicklung nicht nur eine abteilungs- und unternehmenstibergrei-
fende Zusammenarbeit erfordert, sondern meist auch einen Kulturwandel impli-
ziert: weg von einer reinen Materialkostenreduzierung durch kaufménnische An-
sdtze hin zu einer Wertsteigerung durch Kooperation. Entscheidend ist daher ein
schrittweiser Aufbau eines derartigen Programmes inklusive einer Pilotierungs-
phase vor der umfassenden Implementierung.

Abbildung 4 fasst die Schritte und Leitfragen zusammen, die Entscheider sich im
Rahmen des Aufbaus eines Programms zur strategischen Entwicklung von Liefe-
ranten stellen miissen.

Abbildung 4: Vorgehen zum Aufbau strategischer Lieferantenentwicklung und Leitfragen30

Festlegung von Ableitung von Entwicklung von Pilotierung,
Zielen und Umfang Ressourcen und Prozessen, Metho- Aufbau und
des Programms Kompetenzen den und Systemen Weiterentwicklung
* Welche primdren * Wie sollte die Orga- + Wie sollen die Pro- * Wie kann der Erfolg
Ziele sollen durch nisation des Pro- zesse fur strategi- des Programms
das Programm gramms aussehen? sche Lieferantenent- durch Pilotprojekte
erreicht werden? « Welche Ressourcen wicklung aussehen? untermauert
« Welche Optionen und Kompetenzen + Welche Methoden werden?
strategischer Liefer- sind notwendig? sollen eingesetzt * Wie kann das
antenentwicklung « Wer tbernimmt wel- werden? Programm

soll das Programm
abdecken?

ausgebaut und
weiterentwickelt
werden?

che Rollen und Ver- Welche Systeme sind
antwortlichkeiten? dafiir notwendig?

30 Eigene Darstellung.

18



Strategische Lieferantenentwicklung

7 Beitrag dieser Arbeit und Ausblick

Kapitel 7 fasst den Beitrag der Arbeit aus wissenschaftlicher und praktischer Perspek-
tive zusammen und gibt einen Ausblick auf mogliche Fragestellungen fiir die kiinftige
Forschung. Im Einzelnen werden insbesondere folgende Aussagen entwickelt und
erlautert:

Mit der Beantwortung der im Einfithrungskapitel formulierten Forschungsfragen
leistet die Arbeit einen substanziellen Beitrag zur Schliefung von inhaltlichen Liicken
im Bereich der Forschung zur Lieferantenentwicklung. Konkret wurde empirisch
untersucht, welche Optionen strategischer Lieferantenwicklung sich — abhangig von
bestimmten Rahmenbedingungen — positiv auf die Wettbewerbsfahigkeit des Abneh-
mers auswirken. Zudem wurden die Beurteilung von strategischer Lieferantenent-
wicklung im Allgemeinen und die Aufteilung von Aufwand und Ergebnis im Speziel-
len aus Lieferantensicht empirisch beleuchtet.

Methodisch stellt die Arbeit insofern eine Besonderheit dar, als dass sowohl Abnehmer
als auch deren Lieferanten befragt wurden (,, matched pair”). Damit weisen die empi-
rischen Ergebnisse zum einen eine groflere Robustheit auf (der Grofsteil der Abneh-
meraussagen wurde von den jeweiligen Lieferanten bestétigt). Gleichzeitig konnte so
die Lieferantenperspektive explizit mit eingebunden werden.

Durch die multitheoretische Fundierung des entwickelten und empirisch {iberpriiften
Modells der strategischen Lieferantenentwicklung wurde die Forderung nach einem
Theoriepluralismus erfiillt. Durch die Bestdtigung eines Grofsteils der theoretisch fun-
dierten Hypothesen konnte auflerdem ein weiterer empirischer Beleg fiir die verwen-
deten Theorien (Transaktionskostentheorie und ressourcenbasierter Ansatz) geleistet
werden.

Im Sinne eines iibergeordneten Anspruchs wurde durch die Einbeziehung von Rah-
menfaktoren — und dem Nachweis ihrer Relevanz — exemplarisch ein Weg aufgezeigt,
um betriebswirtschaftliche Forschung praxisndher zu gestalten. So konnten aus dem
Strukturgleichungsmodell spezifische Empfehlungen fiir die Praxis abgeleitet werden,
unter welchen Bedingungen sich welche Art der Lieferantenentwicklung besonders
positiv auf die eigene Wettbewerbsfahigkeit auswirkt.

Wie jede Studie weist die Arbeit eine Reihe von Einschrankungen auf. So basieren die
Ergebnisse beispielsweise auf der Selbsteinschédtzung jeweils eines Interviewpartners.
Trotz verschiedener Mainahmen zur Vermeidung bzw. Identifikation von Verzerrun-
gen konnen Letztere daher nicht ausgeschlossen werden.

Als Vorschlage fiir zukiinftige Forschungsaktivititen seien die Untersuchung von
weiteren Rahmenfaktoren, eine detaillierte Priifung von Wahrnehmungsunterschieden
zwischen Abnehmern und Lieferanten oder die Ubertragung des Modells auf andere
Industrien oder nationale Kontexte genannt.

19




Wissenschaftliche Forschungsbeitrdge

Anhang Messmodelle

In diesem Anhang werden die verwendeten Messmodelle im Detail beschrieben. Dies
geschieht in Form von Tabellen, die folgende Informationen enthalten: Konstrukt-
bezeichnung inklusive Abkiirzung, Skala, Form der Operationalisierung und Indikato-
ren. Da acht der zehn Messmodelle auf Basis bereits etablierter Konstrukte entwickelt
wurden, werden diese ebenfalls aufgefiihrt und so die Anpassungen, die auf Basis der
Pre-Tests der Messmodelle fiir den vorliegenden Beitrag vorgenommen wurden,
transparent gemacht.

Tabelle 1: Messmodell ,, Abhingigkeit des Abnehmers vom Lieferanten”

Urspriingliches Messmodell
(vgl. Heide, 1994)31

In der vorliegenden Studie verwende-
tes Messmodell

Bezeichnung

Dependence — Buyer (REPSUP)

Abhéngigkeit des Abnehmers vom Liefe-

(Abkiirzung) ranten (ABHA)

Skala Likert-Skala, 7 Punkte (1 = strongly Likert-Skala, 5 Punkte (1 = stimme nicht
disagree; 7 = strongly agree) zu; 5 = stimme voll zu)

Form der Reflektiv (Verwendung entsprechender Reflektiv

Operatio- Gltekriterien wie des Cronbachschen

nalisierung Alpha)

Indikatoren There are many competitive suppliers Es gibt ausreichend wettbewerbsfahige
for these components. Lieferanten fur diese Produkte (ABHA1).
If we decided to stop purchasing from Wirden wir nicht mehr von diesem
this supplier, we could easily replace Lieferanten kaufen, kénnten wir das
their volume with purchases from other Volumen leicht von anderen Lieferanten
suppliers. beziehen (ABHA2).
Our production system can be easily Unser Fertigungssystem kann leicht an
adapted to using components from a die Produkte eines neuen Lieferanten
new supplier. angepasst werden (ABHA3).
Dealing with a new supplier would only Ein neuer Lieferant wiirde nur geringe
require a limited redesign and develop-  Anpassungen von unserer Seite erfordern
ment effort on our part. (ABHA4).

Anmerkung Heide invertiert die Skala aller Indikatoren fur die Modellrechnungen. Dies wird aus

inhaltlichen Griinden (hohe Abhangigkeit = hohe Werte) ebenfalls gemacht.

31 Auch in anderen Arbeiten wurden diese Messmodelle verwendet, unter anderem auch im
Kontext der Forschung zur Lieferantenentwicklung, vgl. Krause et al., 2007, S. 542.
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Tabelle 2:

Messmodell ,, Abhingigkeit des Lieferanten vom Abnehmer”

Urspriingliches Messmodell
(vgl. Heide, 1994)

In der vorliegenden Studie verwende-
tes Messmodell

Bezeichnung

Dependence — Supplier (REPBUY)

Abhéngigkeit des Lieferanten vom Ab-

(Abkiirzung) nehmer (ABHL)

Skala Likert-Skala, 7 Punkte (1 = strongly Likert-Skala, 5 Punkte (1 = stimme nicht
disagree; 7 = strongly agree) zu; 5 = stimme voll zu)

Form der Reflektiv (Verwendung entsprechender Reflektiv

Operatio- Gutekriterien wie des Cronbachschen

nalisierung Alpha)

Indikatoren If we decided to stop buying from this Wirden wir nicht mehr von diesem Liefe-
supplier, they could easily replace our ranten kaufen, kdnnte dieser uns leicht
volume with sales to some other buyer. durch andere Abnehmer ersetzen

(ABHL1).
It would be relatively easy for this Es wére relativ einfach fur diesen Liefe-
supplier to find another buyer for these ranten, einen anderen Abnehmer fir die
components. Produkte zu finden (ABHL2).
Finding new buyers for these compo- Neue Abnehmer zu finden, wiirde keine
nents would have no negative impact negativen Effekte auf die Preise des
on the price this supplier can charge. Lieferanten haben (ABHL3).
If the relationship with our company was ~ Wenn die Beziehung zu uns beendet
terminated, it would not hurt this suppli- wirde, wirde das Geschaft des Lieferan-
er's operations. ten nicht darunter leiden (ABHL4).

Anmerkung Heide invertiert die Skala aller Indikatoren fur die Modellrechnungen. Dies wird aus
inhaltlichen Griinden (hohe Abhangigkeit = hohe Werte) ebenfalls gemacht.

Tabelle 3: Messmodelle , Methodenkompetenz des Abnehmers bzw. des Lieferanten”

In der vorliegenden Studie verwende-
tes Messmodell

In der vorliegenden Studie verwende-
tes Messmodell

Bezeichnung
(Abkiirzung)

Skala
Form der

Operatio-
nalisierung

Methodenkompetenz des Abnehmers
(MEKA)

Likert-Skala, 5 Punkte (1 = minimal; 5 =
sehr hoch)

Reflektiv

Methodenkompetenz des Lieferanten
(MEKL)

Likert-Skala, 5 Punkte (1 = minimal; 5 =
sehr hoch)

Reflektiv
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Indikatoren Wie hoch schétzen Sie die methodische ~ Wie hoch schatzen Sie die methodische
Kompetenz Ihres Unternehmens in den Kompetenz dieses Lieferanten in den
folgenden Bereichen ein? folgenden Bereichen ein?
Produktentwicklung, z. B. Projektma- Produktentwicklung, z. B. Projektma-
nagement oder Prozesse (MEKL1). nagement oder Prozesse (MEKL1).
Produktoptimierung, z. B. Wertanalyse Produktoptimierung, z. B. Wertanalyse
oder Design-to-cost (MEKAZ2). oder Design-to-cost (MEKL2).
Produktion, z. B. Six Sigma oder Lean Produktion, z. B. Six Sigma oder Lean
Manufacturing (MEKAS3). Manufacturing (MEKLS3).

Logistik, z. B. Prozessanalyse oder Logistik, z. B. Prozessanalyse oder

Methoden zur Bestandreduzierung Methoden zur Bestandreduzierung

(MEKA4). (MEKLA4).

Qualitét, z. B. Total Quality Management

oder Statistical Process Control (ME- Qualitét, z. B. Total Quality Management

KADS). oder Statistical Process Control (MEKL5).
Tabelle 4: Messmodell , Ressourcenausstattung des Abnehmers”

Urspriingliches Messmodell
(vgl. Bello und Gilliland, 1997)32

In der vorliegenden Studie verwende-
tes Messmodell

Bezeichnung
(Abkiirzung)

Skala

Form der
Operatio-
nalisierung

Indikatoren

Resource Inadequacy

Likert-Skala, 7 Punkte (1 = strongly
disagree; 7 = strongly agree)

Reflektiv (Verwendung entsprechender
Verfahren wie der Konfirmatorischen
Faktorenanalyse)

Human resources limit our firm's ability
to increase export activities.

Our firm lacks the financial resources
needed to expand our efforts.

Our export expansion is limited by the
time and effort that senior management
can devote to exporting.

Ressourcenausstattung des Abnehmers
(RESA)

Likert-Skala, 5 Punkte (1 = stimme nicht
zu; 5 = stimme voll zu)

Formativ

Die personelle Situation schrankt unsere
Méglichkeiten im Bereich der Lieferanten-
entwicklung ein (RESA1).

Uns fehlen die finanziellen Mittel, um
mehr Lieferantenentwicklung zu betreiben
(RESA2).

Lieferantenentwicklung wird bei uns
eingeschréankt durch die Zeit und Auf-
merksamkeit, die das Top-Management
dem Thema widmet (RESA3).

32 Bello und Gilliand geben an, das Messmodell in Anlehnung an Welch und Luostarinen, 1988,
entwickelt zu haben.

22



Strategische Lieferantenentwicklung

Tabelle 5:

Messmodell ,, Abnehmergesteuerte Eigenoptimierung des Lieferanten”

Urspriingliches Messmodell
(vgl. Wagner, 2006a, und Wagner,

2005)33

In der vorliegenden Studie verwende-
tes Messmodell

Bezeichnung

Indirect supplier development

Abnehmergesteuerte Eigenoptimierung

(Abkiirzung) des Lieferanten (EIGO)
Skala Likert-Skala, 5 Punkte (1 = strongly Likert-Skala, 5 Punkte
disagree; 5 = strongly agree) (1 = gar nicht; 5 = sehr intensiv)
Form der Reflektiv (Verwendung entsprechender Reflektiv
Operatio- Gutekriterien wie des Cronbachschen
nalisierung Alpha)
Indikatoren Our firm has undertaken supplier Inwieweit fihren Sie folgende Lieferan-
development with supplier X through ... tenentwicklungsaktivitdten mit diesem
Lieferanten durch?
... strong formal supplier evaluation. Wir bewerten diesen Lieferanten formal
(EIGO1).
... setting improvement targets. Wir geben diesem Lieferanten Verbesse-
rungsziele vor (EIGO2).
... providing feedback about perfor- Wir geben diesem Lieferanten Leistungs-
mance. feedback (EIGO3).
... auditing supplier X. Wir auditieren diesen Lieferanten
(EIGO4).
Tabelle 6: Messmodell ,, Gemeinsame Optimierungsprojekte”

Urspriingliches Messmodell
(vgl. Wagner, 2006a und Wagner,

2005)34

In der vorliegenden Studie verwende-
tes Messmodell

Bezeichnung
(Abkiirzung)

Skala
Form der

Operatio-
nalisierung

Direct supplier development

Likert-Skala, 5 Punkte (1 = strongly
disagree; 5 = strongly agree)

Reflektiv (Verwendung entsprechender
Gutekriterien wie des Cronbachschen
Alpha)

Gemeinsame Optimierungsprojekte
(GEMO)

Likert-Skala, 5 Punkte
(1 = gar nicht; 5 = sehr intensiv)

Reflektiv

33 Wagner verweist fiir die Zusammenstellung der Indikatoren auf die Arbeiten von Krause,

1997, Krause et al., 2000, sowie Monczka et al., 1993.

34 Wagner verweist fiir die Zusammenstellung der Indikatoren auf die Arbeiten von Krause,
1997, Krause et al., 2000, sowie Monczka et al., 1993
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Indikatoren

Our firm has undertaken supplier

development with supplier X through ...

... giving manufacturing-related advice
(e.g., processes, machining process,
machine setup).

... giving product development-related
advice (e.g., processes, project man-
agement).

... giving technological advice (e.g.,
materials, software).

... giving quality-related advice (e.g.,
use of inspection equipment, quality
assurance procedures).

... training of employees from supplier
X

... the transfer of employees to supplier

X.

... the transfer of implicit knowledge.

Inwieweit fihren Sie folgende Lieferan-
tenentwicklungsaktivitdten mit diesem
Lieferanten durch?

Wir beraten diesen Lieferanten bzgl.
Produktion, z. B. Prozesse oder Maschi-
neneinstellung (GEMO1).

Wir beraten diesen Lieferanten bzgl.
Produktentwicklung, z. B. Projektma-
nagement oder Prozesse (GEMO2).
Wir beraten diesen Lieferanten bzgl.
Technologie, z. B. Materialien oder Soft-
ware (GEMO3).

Wir beraten diesen Lieferanten bzgl.
Qualitat, z. B. Qualitatssicherungsmal3-
nahmen oder Prifmittel (GEMO4).

Wir schulen Mitarbeiter dieses Lieferanten
(GEMO5).

Wie entsenden Mitarbeiter zu diesem
Lieferanten, z. B. fur Projektarbeit (GE-
MO8).

Tabelle 7:

Messmodell , Finanzielle Unterstiitzung/Beteiligung”

Urspriingliches Messmodell
(vgl. Wagner, 2006b)

In der vorliegenden Studie verwende-
tes Messmodell

Bezeichnung
(Abkiirzung)

Skala

Form der
Operatio-
nalisierung

Indikatoren

Capital

Likert-Skala, 5 Punkte (0 = not at all; 4
= very intensive)

Als separater Faktor identifiziert durch

exploratorische Faktorenanalyse

My firm ...

... invests in supplier firms.

... provides financial support to suppli-
ers.

Finanzielle Unterstitzung/Beteiligung
(FINU)

Likert-Skala, 5 Punkte (1 = gar nicht; 5 =
sehr intensiv)

Reflektiv

Inwieweit flhren Sie folgende Lieferan-
tenentwicklungsaktivitdten mit diesem
Lieferanten durch?

Wir beteiligen uns finanziell an diesem
Lieferantenunternehmen (FINU1).

Wir stellen diesem Lieferanten Kapital fur
neue Investitionen bereit (FINU2).

Wir unterstiitzen diesen Lieferanten
finanziell (FINU3).
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