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Abstract — The study of business relations between a customer and a sub-supplier in the modern conditions of technolo-
gical innovation, a high degree of digitization and the unpredictability of the competitive environment has an important
role in achieving higher economic results for any industrial organization. The analysis of the results of business relations
between a client and a sub-supplier creates conditions for making management decisions that improve the functioning and
market presence of industrial organizations. The article aims to study and analyze indicators that can be practically applied
by companies to measure the results of business relationships between a customer and a sub-supplier. The study used the
method of literature research, review and analysis, and expert interviews. Based on the conducted research, it is proposed
to create an integral system of key indicators for complex measurement of the results of business relationships between a
client and a sub-supplier.

Zusammenfassung — Die Untersuchung der Geschéftsbeziehungen zwischen Kunde und Zulieferer unter den modernen
Bedingungen der technologischen Innovationen, eines hohen Digitalisierungsgrads und der Unvorhersehbarkeit des Wett-
bewerbsumfelds spielt eine wichtige Rolle bei der Erzielung besserer wirtschaftlicher Ergebnisse fiir jedes Industrieunter-
nehmen. Die Analyse der Ergebnisse der Geschiftsbeziehungen zwischen Kunde und Zulieferer schafft Bedingungen fiir
Managemententscheidungen, die die Funktionsweise und Marktprisenz von Industrieunternehmen verbessern. Der Artikel
zielt darauf ab, Kennzahlen, die zur Messung der Ergebnisse von Geschiftsbeziehungen zwischen Kunde und Zulieferer in
der Praxis von Unternehmen eingesetzt werden kdnnen, zu untersuchen und zu analysieren. Die Studie nutzt die Methode
der Literaturrecherche, -bewertung und -analyse sowie Experteninterviews. Basierend auf der durchgefiihrten Untersu-
chung wird vorgeschlagen, ein integrales System von Schliisselkennzahlen zur komplexen Messung der Ergebnisse von

Geschiftsbeziehungen zwischen Kunde und Zulieferer zu erstellen.

I.  EINFUHRUNG

Bei dem Zuliegergeschéft handelt es sich um die Beziehun-
gen zwischen Partnerunternehmen — einem Kunden (Herstel-
ler eines Enderzeugnisses) und einem Zulieferer von Teilen,
Komponenten, Module oder Systemen, die in dieses Endpro-
dukt eingebaut werden.

Die Hauptmerkmale des Zuliegergeschifts sind laut Back-
haus und Voeth folgende [1]:

+ Einzelkundenfokus (kundenspezifisches Produkt) —
Gegenstand des Austauschs ist ein Teil, Komponente,
Modul oder System, ein individualisiertes Produkt, das
fiir einen bestimmten Kunden hergestellt wird, in der
Regel nach einer Spezifikation mit genauen technischen
Angaben und Zeichnungen;

« Kaufverbund — es handelt sich um eine Reihe mitein-
ander verbundener einzelner Kaufakte, die auf einen
langfristigen Zeithorizont ausgelegt sind;

« Asymmetrische Abhéngigkeit der Partner — das bedeu-
tet, dass der Grad der Abhdngigkeit bei beide Partnern
unterschiedlich ist. Beim Zuliegergeschift bestehen in
der Regel asymmetrische Geschiftsbeziechungen zu-
gunsten des Kunden, d.h. der Lieferant ist der starker
gebundene Partner, er ist umso eingeschrénkter in sei-
nem wirtschaftlichen Handeln.
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Diese Charakteristika beeinflussen die Realisierung konkre-
ter Auftrage und stellen hohe Anforderungen an das Manage-
ment der Geschéftsbeziehungen zwischen Kunde und Zulie-
ferer.

Die Geschiftsbeziehung zwischen Kunde und Zulieferer
durchlduft folgende Phasen:

- Lieferantensuche

- Lieferantenidentifikation
- Lieferantenbewertung

- Lieferantenauswahl

- Lieferantenbeauftragung

- Auftragserfiillung, Erfolgsmessung, evtl.
Korrekturmafnahmen

- Beendigung der Geschiftsbeziehung, bzw. Weiterfiihrung.

Sowohl bei der Auswahl eines Zulieferers seitens des Kun-
den als auch bei der Auftragsabwicklung sollten eine Reihe
von Bewertungskriterien und -kennzahlen herangezogen wer-
den. Dadurch kénnen in jeder Phase und bei jedem Prozess die
Ergebnisse der Geschiftsbeziehungen zwischen Kunde und
Zulieferer gemessen, aufgetretene Probleme aufgedeckt und
gegebenenfalls Maflnahmen zu deren Losung ergriffen wer-
den. Letztlich dient dies der Lieferantenentwicklung und ist im
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Interesse beider Partner.

Als Ergebnisse der Geschéftsbeziehungen zwischen Kunde
und Zulieferers fiir die Zwecke dieser Studie werden die bei
den Lieferungen erzielten Ergebnisse betrachtet, ndmlich die
Erreichung der zwischen den Partnern vereinbarten Ziele und
Bedingungen hinsichtlich der Qualitit der Produkte, Lieferter-
mine und —mengen, Preise, Verfahren u.a. Anforderungen.

Die Bewertung erfolgt seitens des Kunden auf der Grundlage
der ihm zur Verfiigung stehenden Informationen:

- Informationen, die in seinem Informationssystem
verfiigbar sind, normalerweise handelt es sich um das
Enterprise Resource Planning System;

- Informationen, die bei Mengen- und Qualitdtaudits der
eingehenden Lose gewonnen werden;

- vom Zulieferer gemaB Vertrag bereitgestellte
Informationen;

- Informationen, die bei Lieferantenaudits vor Ort
gewonnen wurden.

Die Ergebnismessung erfolgt nach einem vom Auftraggeber
festgelegten Zeitplan und wird in der Regel monatlich in Form
eines Berichts dokumentiert. Der Kunde ist verpflichtet, diese
Informationen dem Zulieferer mitzuteilen, damit gegebenenfalls
KorrekturmaBnahmen ergriffen werden konnen.

II. KENNZAHLEN UND KENNZAHLENMODELLE
ZUR LIEFERANTENBEWERTUNG

In der Fachliteratur wird eine Vielfalt von moglichen Kenn-
zahlen bzw. Kennzahlenmodelle zur Lieferantenbewertung ge-
nannt. Disselkamp und Schiiller [2] schlagen ein Modell von
Rating-Kriterien mit folgenden Kategorien vor, wobei jede von
ihnen bestimmte Kriterien enthlt:

+ Einkaufspreis (Kriterien: Transparenz und Verstind-
lichkeit der Konditionen, Durchschnittspreis, Target
Costing u.a);

+ Qualitét der angebotenen Leistung (Kriterien: Qualitit
im engeren Sinne, Know-how und Erfahrungen, Pro-
duktion, Kapazitit, Flexibilitit, Qualitatsfahigkeit, Sor-
timent, Service, Garantie, Folgekosten);

« Qualitdt der erbrachten Leistung (Kriterien: Qualitét
im engeren Sinne, Flexibilitt, Service, subjektive Zu-
friedenheit);

« Lieferservice (Kriterien: Lieferzeit, Lieferhdufigkeit,
Lieferbereitschaft, Mengentreue, Termintreue, Liefer-
flexibilitét u.a.)

« Innovationskraft (Kriterien: Aufwandsquote, Haufig-
keit an Innovationen, Erfolgsrate, Giite der Innovatio-
nen);

+ Kooperationsfahigkeit (Kriterien: Antwortverhalten bei
Problemen, Antwortverhalten bei Anderungen, friihzei-
tige Informationen, Verhalten bei Méngeln und Rekla-
mationen u.a.);

«  Volumen und Abhéngigkeit (Kriterien: zeitliche Ent-
wicklung der Volumina, Abhdngigkeit des Lieferanten,
Abhingigkeit des Abnehmers, Abhéngigkeit von Inno-
vationen);
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« Finanzkraft (Kriterien: Cashflow Rendite, Umsatzren-
dite, Eigenkapitalrendite, Eigenkapitalquote u.a)

« Soziale, dkologische, gesellschaftspolitische Kriterien
(Kriterien: soziales Engagement, dkologisches Engage-
ment, gesellschaftspolitischer Status).

Janker [3] hat einen Kriterienkatalog entwickelt, der aus
Haupt- und Subkriterien besteht:

«  Mengenleistung (Subkriterien: Mindestliefermenge,
Mengenflexibilitdt, hohe Auftragsmengen, Mengen-
konstanz);

+ Serviceleistung (Subkriterien: Objektgarantie, Kulanz-
verhalten, Nachkaufsicherheit, Kundendienst);

+ Qualitétsleistung (Subkriterien: Produktqualitét, Erfah-
rung des Lieferanten, Qualifikationsniveau der Mitar-
beiter, Technologiestand, Zertifizierung, Leistungskon-
stanz, Einsatzvariabilitit, Werbewert des Lieferanten,
Qualitétsphilosophie);

« Informations- und Kommunikationsleistung (Subkri-
terien: Kooperationsbereitschaft, Kommunikationsbe-
reitschaft, Know-how-Transfer, Anwendungsberatung,
Internet-Technologien, www-Angebot, Datenschutz);

+ Logistikleistung

« Zeitleistung (Subkriterien: kurze Lieferzeiten, Mafinah-
men zur Durchlaufzeitoptimierung, Terminzuverlassig-
keit, flexible Termingestaltung);

»  Ortsleistung (Subkriterien: Entfernung zum Abnehmer,
Lagerstellenzuteilung, Transportanbindung, Lieferorts-
flexibilitat);

« Lieferleistung (Subkriterien: Lieferzuverldssigkeit, Ex-
klusivbelieferung, verarbeitungsgerechte Anlieferung,
Verpackungs- und Transportschutz);

« Innovationsleistung  (Subkriterien:  technologische
Kompetenz, Entwicklungspotenzial, F&E-Kapaziti-
ten);

+ Entgeltleistung (Subkriterien: Angebotspreis, Konditi-
onsgestaltung, Zahlungsziel, Kostenanalyse, Kostenre-
duktionsaktivitdten);

«  Umweltleistung (Subkriterien: Umweltvertraglichkeit,
Recyclingbereitschaft);

Hef schldgt fogende Hauptkategorien und Bewertungskrite-
rien fiir die Lieferantenbewerung vor [4]:

« Einkauf:
- Preisniveau
- Preisentwicklung
- Initiative zur Kostensenkung

- Preistransparenz
¢ Qualitit:
- ppm-Rate
- Qualitdtskennzahl (QKZ)

- Qualitdts- oder Umweltsystem bzw. -zertifikat
vorhanden
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- Reklamationsquote
+ Logistik:
- Liefertermintreue
- Lieferfahigkeit
- Mengentreue
- Moderne Logistikkonzepte
«  Entwicklung:
- Aktuelle Technologieposition
- Leistungsfahigkeit der Produkte

- Erfiillungsgrad spezifischer Anforderungen (z.B.
Gewicht)

- Elektronischer Datenaustausch von CAX-Daten
« Zukiinftige Leistungsfahigkeit:

- Managementkompetenz

- Grundsétzliche Kostenposition

- Verfligbarer Maschinenpark

- Logistikkompetenz
+ Leistungsrisiken:

- Standortfaktoren des Lieferanten

- Insolvenzrisiko

- Risiken in der Supply Chain

- Abhingigkeitsrisiko bzw. Lieferantenmachtrisiko

Zu diesen Bewertungskriterien sollen Bewertungskategori-
en bestimmt werden, so dass der Erfiillungsgrad eines Bewer-
tungskriteriums gemessen werden kann und somit eine ent-
sprechende Zuordnung der Lieferanten erfolgen kann.

Kriterienkataloge zur Lieferantenbewertung finden sich auch
bei anderen Autoren, wie z.B. bei Werner [5], Schuh et. al. [6].

Hier ist anzumerken, dass laut der Autoren diese Kennzahlen
dazu dienen, Lieferanten in verschiedenen Phasen der Koope-
ration zu bewerten, inkl. in der Erstauswahl. Jedoch sind nicht
alle von diesen Kennzahlen dafiir geeignet, die Ergebnisse der
Geschiftsbeziehung zwischen Kunde und Zulieferer zu mes-
sen. Diese Modelle kdnnen als eine Liste von Kennzahlen be-
trachtet werden, anhand derer Unternehmen ihre Auswahl von
Kennzahlen treffen kdnnen, die sie bei der Bewertung einset-
zen konnen.

Die Bedeutung einer Lieferantenbewertung kommt dadurch
zum Ausdruck, daf3 diese bei der Einfithrung eines Qualitéts-
managementsystem nach ISO 9001 vorgesehen ist: ,,Die Or-
ganisation muss Kriterien fiir die Beurteilung, Auswahl, Lei-
stungsiiberwachung und Neubeurteilung externer Anbieter
bestimmen und anwenden, die auf deren Fahigkeiten beru-
hen, Prozesse oder Dienstleistungen in Ubereinstimmung mit
den Anforderungen bereitzustellen.” [7]. Dementsprechend
muss das Unternehmen gemeinsam mit seinen Zulieferern
Kriterien fiir die Leistungsiiberwachung sowie die Quali-
titsbeurteilung bestimmen, das kann zwischen den Partnern
in einer Qualitdtssicherungsvereinbarung geregelt werden.
Die ISO 9001:2015 schreibt jedoch keine Kriterien zur Lie-
ferantenbewertung vor, die Auswahl ist jedem Unternehmen
frei iiberlassen. Auflerdem ist es nicht notwendig sdamtliche
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Lieferanten zu bewerten, sondern nur die wichtigsten nach
Einschétzung des Unternehmens.

Die fiir die Automobilbranche geltende Norm IATF 16949
(Abschnitt 8.4.2.4, Lieferanteniiberwachung) [8], schreibt
auch vor, dass die Leistung des Lieferanten mit folgenden
Kriterien liberwacht werden muss: Konformitit eingehender
Produkte, Storungen beim Kunden einschlieBlich Feldausfille,
die Liefertreue einschlieBlich der Zusatzfrachtkosten (Sonder-
fahrten) und Sonderstatus Mitteilungen vom Kunden.

Die Untersuchung von Dokumenten ausgewahlter deutscher
Unternehmen aus dem Maschinenbau und der Automobilin-
dustrie zeigt jedoch ein heterogenes Bild. Fiir die Bewertung
ihrer Lieferanten setzen manche Unternehmen wenige Kenn-
zahlen [9], andere wiederum komplexe, mehrdimensionale
Bewertungssysteme ein [10].

Die Analyse zeigt jedoch, dass iiberwiegend folgende Krite-
rien eingesetzt werden:

« die Qualitdt von Produkten und Prozessen;
« die Liefertreue;

e der Preis und die Kosten.

III. KENNZAHLENYSTEM ZUR BEWERTUNG DER
ERGEBNISSE DER GESCHAFTSBEZIEHUNGEN
ZWISCHEN KUNDE UND ZULIEFERER

1. Die Qualitdt der Produkte und Prozesse

Der Hersteller des fertigen Produkts ist fiir dessen Qualitdt
verantwortlich und muss sich daher auf die Qualitdt der von
den Zulieferern bezogenen Einbauteile, Komponenten, Mo-
dule und Systeme verlassen konnen. Die hohe Qualitit der
gelieferten Produkte ist eine Grundanforderung des Kunden.
Der Zulieferer ist verpflichtet, die Qualitdtsanforderungen des
Kunden einzuhalten und die Erreichung dieser Qualitét selbst
zu kontrollieren. Ziel ist es, dass die Zulieferer das ,,Null-
Fehler“-Konzept bei der Herstellung ihrer Produkte umsetzen.
Dariiber hinaus sind Lieferanten verpflichtet, selbstdndig oder
in Zusammenarbeit mit dem Kunden kontinuierlich an der Ver-
besserung der Qualitét ihrer Produkte zu arbeiten. Alle Qua-
litatsfragen werden in einer Qualitétssicherungsvereinbarung
zwischen dem Kunden und dem Zulieferer geregelt [11].

Die Zulieferer sind verpflichtet, ein Qualitdtsmanagementsy-
stem mindestens nach ISO 9001:2015 in der neuesten Ausgabe
oder einem anderen inhaltlich dhnlichen System einzufiihren
(z.B. ist das fiir die Automobilindustrie ein Qualitdtsmanage-
mentsystem nach IATF 16949:2016). Die Zulieferer sollten
auch ein Umweltmanagementsystem nach ISO 14001 imple-
mentieren und zudem die gesetzlichen Normen fiir Gesund-
heit und Sicherheit am Arbeitsplatz sowie die diesbeziiglichen
Werksnormen des Kunden einhalten.

Die QualitdtssicherungsmaBnahmen miissen praventiven
Charakter haben, Risiken und Abweichungen sollten rechtzei-
tig erkannt werden, weshalb sich der Zulieferer verpflichtet,
die iiblichen Methoden der Fehleranalyse und —vermeidung —
FMEA — Failure Mode and Effects Analysis, Statistische Pro-
zesskontrolle (SPC — Statistical Process Control), DoE — De-
sign of Experiments u.a. anzuwenden. Dartiber hinaus ist der
Einsatz geeigneter Mess- und Priifwerkzeuge (einschlieBlich
Software) erforderlich.

Bewertet wird die Qualitdt sowohl von Musterteilen als auch
von Produkten in Serienproduktion, der Begleitdokumentati-
on, der Bearbeitung von Reklamationen (Méangelbeseitigung)
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und der Qualitdt der Servicetitigkeit. Die Bewertung erfolgt
anhand folgender Hauptkennzahlen.

1.1.  Parts per million-Rate [12]

PPM = PPM — relevante Menge x 1 000 000
gelieferte Einheiten

Diese Kennzahl driickt die Anzahl fehlerhafter Produk-
te pro 1.000.000 ausgelieferten Produkten aus. Die Aufgabe
dieser Kennzahl besteht darin, die Einhaltung der Qualitéts-
anforderungen tiber das gesamte Liefervolumen zu erfassen.
Die Daten werden periodisch (z.B. monatlich) aktualisiert. In
der Regel wird ein Zielwert der Kennzahl vereinbart, den der
Lieferant anstreben soll. Nach der Ermittlung des tatsdchlich
erreichten Wertes wird der Lieferant der entsprechenden Klas-
se zugeordnet:

- bei Erreichen eines Wertes gleich oder sogar kleiner als der
Zielwert - Lieferantenklasse A

- bei Erreichen eines Wertes kleiner oder gleich dem doppel-
ten Zielwert - Lieferant der Klasse B

- bei Erreichen eines doppelt so hohen Wertes als der Ziel-
wert - Lieferantenklasse C

1.2.  Reklamationsquote [13]

Diese Kennzahl driickt die Anzahl der Reklamationen pro
10.000 Lieferungen aus. Die Formel zur Berechnung lautet wie
folgt:

RQ = Anzahl Reklamationen x 10 000

Anzahl Wareneinginge

Diese Kennzahl erfasst die Haufigkeit von Reklamationen,
hat jedoch den Nachteil, dass sie keine Gewichtung der Be-
deutung und Auswirkung der verschiedenen Reklamationen
vornimmt.

2. Liefertreue

Die Liefertreue ist von grofler Bedeutung, wenn man be-
denkt, dass jede Nichteinhaltung der Liefertermine oder der
Liefermengen zum Produktionsstopp des Endprodukts fithren
kann, aber auch das gesamte Netzwerk von Lieferanten beein-
trachtigt. Die am haufigsten verwendeten Kennzahlen aus die-
ser Gruppe sind folgende [14].:

2.1. Einhaltung der Liefertermine

Alle Lieferungen in der Serienfertigung unterliegen der Prii-
fung hinsichtlich der Einhaltung der Liefertermine. Entspre-
chend der Abweichungen von den geplanten Lieferzeiten erhélt
der Lieferant Punkte. Je groBer die Abweichung, desto weniger
Punkte werden vergeben. Die Bewertung kann auch auf andere
Weise erfolgen — wobei die vergebenen Punkte dem relativen
Anteil der Lieferungen mit eingehaltenen Fristen entsprechen.

Auch die Fihigkeit des Lieferanten, flexibel auf Anderungs-
wiinsche des Kunden hinsichtlich der Liefertermine zu reagie-
ren, kann beurteilt werden, dabei handelt es sich natiirlich um
eine qualitative, subjektive und nicht um eine exakte quantita-
tive Bewertung.

2.2. Einhaltung der Liefermenge

Es erfolgt ein Vergleich zwischen gelieferter und vereinbar-
ter Menge. Alle Lieferungen wihrend der Serienfertigung un-
terliegen der Priifung. Fiir Abweichungen von den vereinbar-
ten Liefermengen erhilt der Lieferant wiederum Punkte. Die
Abweichung wird in Prozent berechnet. Bewertet wird auch
die Fihigkeit des Lieferanten, flexibel auf Anderungswiinsche
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des Kunden hinsichtlich der Liefermengen zu reagieren.

3. Preis und Kosten

Der Kunde bewertet nicht nur die Qualitét der Lieferproduk-
te, sondern achtet auf ein optimales Preis-Leistungs-Verhéltnis.
Die Effizienz seiner Tatigkeit hingt vom Preis des Produkts ab.
Die Basis bei der Preisbestimmung sind die Kosten, daher wird
auch deren Entwicklung iiberwacht.

Die Hauptkennzahlen in dieser Gruppe sind folgende [15]:

3.1. Preisliche Wettbewerbsfihigkeit

Die sogenannte relative Wettbewerbsfahigkeit des Liefe-
ranten wird berechnet, indem sein Preis fiir ein bestimmtes
Produkt mit den Preisen anderer realer oder potenzieller Lie-
feranten verglichen wird. Lieferanten werden in verschiedene
Kategorien eingeteilt. Auch die Berechnungsmethode und die
Transparenz der Preisgestaltung des Produkts werden bewertet,
selbstverstiandlich mit dem Einverstindnis und unter Mitarbeit
des Zulieferers, diese Informationen zur Verfiigung zu stellen.

Eine Beurteilung der preislichen Wettbewerbsfahigkeit er-
folgt bei der Erstauswahl von Lieferanten oder wenn ein An-
gebot eines neuen, potenziellen Lieferanten eingeht und die
Moglichkeit eines Wechsels des aktuellen Lieferanten beurteilt
werden soll [15]..

3.2. Fehlerkosten (zur Mdngelbeseitigung bei Reklama-
tionen)

Es wird eine Skala mit Werten entwickelt, die der Hohe der
Kosten entsprechen, die fiir die Beseitigung von Méngeln an
den Produkten anfallen (als relativer Anteil am Wert des Lo-
ses). Je hoher die Kosten, desto niedriger die Bewertung des
Zulieferers.

3.3. Mehrkosten aufgrund der Nichteinhaltung von Lie-
ferzeiten

Der Kunde hat das Recht, vom Zulieferer Ersatz fiir die ihm
durch nicht eingehaltene Lieferzeiten entstehenden Kosten
(z.B. Kosten fiir Ersatzlieferung von einem anderen Lieferan-
ten) zu verlangen.

3.4. Mehrkosten aufgrund von Nichteinhaltung der Lie-
fermengen

Analog zur vorherigen Kennzahl hat der Kunde das Recht
vom Lieferanten die Erstattung der Kosten zu verlangen, die
ihm durch die Nichtlieferung der vereinbarten Menge entstehen.

Diese drei Kostenkennzahlen sind wichtig, um die Mehrko-
sten zu erfassen, die durch die Verletzung vertraglicher Pflich-
ten seitens des Zulieferers entstehen. Entstandene Mehrkosten
wirken sich negativ auf dessen Bewertung aus [16].

IV. KONZEPTIONELLES KENNZAHLENMODELL
ZUR MESSUNG DER ERGEBNISSE VON
GESCHAFTSBEZIEHUNGEN ZWISCHEN KUNDE
UND ZULIEFERER

Es kann argumentiert werden, dass Unternehmen eine be-
grenzte Anzahl von Kennzahlen verwenden, um eine Messung
der Ergebnisse von Geschéftsbeziehungen zwischen Kunde
und Zulieferer vorzunehmen. Diese Kennzahlen sind zwar re-
lativ einfach anzuwenden, geben aber nur einen allgemeinen
Uberblick iiber den aktuellen Stand der Dinge, die Bewertung
hat einen operativen Charakter. Kennzeichnend ist auch, dass
die Bewertung durch den Kunden und aus seiner Sichtweise
erfolgt, was sich natiirlich dadurch erkldren lésst, dass zur er-
folgreichen Realisierung dieser Geschiftsbeziehungen die An-
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forderungen des Kunden die entscheidende Rolle spielen. An-
zumerken ist auch, dass die Wechselwirkungen zwischen den
einzelnen Kennzahlen nicht unbedingt beriicksichtigt werden.

Als Ergebnis der untersuchten Literatur und Unternehmens-
dokumente sowie der durchgefiihrten Experteninterviews wur-
de die Notwendigkeit festgestellt, ein integrales Kennzahlen-
system (Abb. 2) zur Bewertung der Ergebnisse der Geschafts-
beziehungen zwischen Kunde und Zulieferer zu entwickeln,
wobei dafiir:

- die Kriterien in zwei Gruppen unterteilt werden — zur Be-
wertung der operativen Ergebnisse und zur Bewertung der
strategischen Ergebnisse;

- zusdtzliche Kriterien und Kennzahlen aufgenommen wer-
den, basierend auf den vorhandenen Modellen in der Literatur
und der Erfahrung aus der Praxis;

- eine unterschiedliche Gewichtung der Kriterien und Kenn-
zahlen vorgenommen wird;

- die Wechselwirkung zwischen den einzelnen Kennzahlen
abgebildet wird, indem eine Gesamtzahl fiir jedes Kriterium
separat berechnet und eine Gesamtleistungszahl fiir die Ge-
schéftsbeziehung berechnet werden.

Zur Bewertung der operativen Ergebnisse der Geschéftsbe-
ziehungen zwischen Kunde und Zulieferer sollten die in der
Unternehmenspraxis etablierten und vorgestellten Kriterien
und Kennzahlen herangezogen werden:

« die Qualitdt von Produkten und Prozessen;
» die Liefertreue;

« der Preis und die Kosten.

Vorgeschlagen wird die Einfiihrung einer neuen Kennzahl,
welche den Geldwert der Qualititsversto3e abbildet:

- Reklamationswertquote - relativer Anteil des Wertes
der mangelhaften Produkte am Gesamtwert der
Lieferung, wobei fiir einen bestimmten Zeitraum
(z.B. monatlich) ein durchschnittlicher relativer Anteil
berechnet wird;

Die Kennzahlen fiir Liefertreue und die Kennzahlen fiir den
Preis und die Kosten sollten so angewandt werden, wie bereits
beschrieben.

Der Bewertungsalgorithmus sollte wie folgt aussehen:

l. Entwicklung einer Punkteskala zur Vergabe von
Punkten gemél dem Kennzahlenwert;

2. Entwicklung einer Punkteskala zur Ermittlung der
Gesamtzahl fiir das Kriterium;

3. Entwicklung einer Punkteskala zur Ermittlung der
Gesamtleistungszahl fiir die Geschéftsbeziehung;

Festlegung des Gewichtungsfaktors fiir jede Kennzahl;
Festlegung des Gewichtungsfaktors fiir jedes Kriterium;

Berechnung des Kennzahlenwertes;

N A

Vergabe von Punkten fiir die Kennzahl nach der
Punkteskala;

8. Bestimmung der gewichteten Punktwerte der
Kennzahlen mit Hilfe des Gewichtungsfaktors;

9. Bestimmung des gewichteten Punktwerts des
Kriteriums durch Addition der gewichteten Punktwerte
der Kennzahlen;

10. Bestimmung der gewichteten Gesamtzahl des

FDIBA CONFERENCE PROCEEDINGS, VOL. 7, 2023

Kriteriums mit Hilfe des Gewichtungsfaktors fiir das
Kriterium;

I1. Bestimmung des gewichteten Punktwerts der
Geschiftsbeziehung durch Addition der gewichteten
Punktwerte der Kriterien;

12. Bestimmung der Gesamtleistungszahl flir die
Geschiftsbeziehung durch Vergabe von Punkten nach
der Punkteskala.

Fir die Bewertung der strategischen Ergebnisse der Ge-
schiftsbeziehungen zwischen Kunde und Zulieferer, werden
folgende Kriterien und Kennzahlen vorgeschlagen:

«  Kooperation (Kennzahlen: Kooperationsbereitschaft, In-
formations- und Kommunikationsverhalten, Problemlo-
sungsbereitschaft, Anzahl gemeinsamer Teams zur Pro-
blemlésung, Anzahl der Beratungen seitens des Kunden,
Bereitschaft zur Realisierung von Anderungen etc.);

« Innovationsfahigkeit (Kennzahlen: Hohe der F&E-
Ausgaben, F&E-Rate — Anteil der F&E-Ausgaben an
den Gesamtausgaben des Unternehmens, Anzahl der
selbstidndigen und gemeinsamen innovativen Losungen,
Bedeutung der Innovationen, Know-how-Transfer usw.);

+  Umweltfreundlichkeit (Kennzahlen fiir Umweltvertrag-
lichkeit);

+ Finanzielle Ergebnisse (Kennzahlen: Umsatz, Gewinn,
Rentabilitét usw.)

Anzumerken ist, dass einige der Kennzahlen objektiv mess-
bar sind, wéhrend andere subjektiv bewertet werden. Die Aus-
wahl der Kriterien und Kennzahlen zur Bewertung von Ge-
schéftsbeziehungen ist streng individuell und héngt von den
Zielen, Strategien und Richtlinien der Unternehmen ab, das
Kennzahlensystems muss jedoch zwischen dem Kunden und
dem Zulieferer vereinbart werden.

V.  SCHLUSSFOLGERUNGEN

Die Geschiftsbeziechungen zwischen Kunde und Zulieferer
sind ein komplexes System, das auf den Interessen beider Par-
teien basiert, jeder Partner verfolgt jedoch seine eigenen Zie-
le. Die Entstehung und das erfolgreiche Funktionieren eines
solchen Systems ist moglich, wenn zwischen ihnen dauerhafte
und langfristige gemeinsame Interessen und Ziele bestehen.
Das erfolgreiche Management von Geschéftsbezichungen zwi-
schen Kunde und Zulieferer erfordert den Einsatz verschiede-
ner untereinander abgestimmter Instrumente.

Das vorgeschlagene integrale System von Schliisselkenn-
zahlen zur Bewertung der Ergebnisse der Geschéftsbeziehun-
gen zwischen Kunde und Zulieferer basiert sowohl auf theore-
tischen Erkenntnissen als auch auf einer eigenen Untersuchung
der Praxis von Unternechmen. Das Kennzahlensystem bietet
einen komplexen Ansatz zur Messung der bei diesen Bezie-
hungen erzielten Ergebnisse. Das System ist offen und kann
durch zusitzliche Kennzahlen weiterentwickelt werden. Das
System ermoglicht die Ermittlung sowohl operativer als auch
strategischer Ergebnisse, sowie eine kontinuierliche Kontrol-
le der Prozesse damit bei Bedarf durch die Partner rechtzeitig
addquate korrigierende Managemententscheidungen getroffen
werden konnen. Nur auf diese Art und Weise kann die Effekti-
vitdt und Effizienz im Zuliefergeschift gewihrleistet werden.
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