Reorganisation der globalen Lieferantenstruktur

FuBabdriicke beim Zulieferer

Unter dem Namen ,,Global Footprint Optimization” hat Prof. Dr. Horst
Wildemann ein Programm zur Reorganisation der globalen Lieferanten-
struktur erarbeitet. Sein Ergebnis: Der erzielbare Einkaufserfolg ist enorm.

Automobilhersteller kaufen global ein, sie
hinterlassen weltweit so genannte ,foot-
prints”, Fulabdriicke. Diese Erkenntnis ist
nicht neu. Es wurden grofie Anstrengun-
gen unternommen, um weltweit die besten
und vorteilhaftesten Lieferanten fiir Modu-
le und Systeme zu finden, auszuwihlen
und Leistungsbeziehungen zu unterhalten.
Stichworte wie ,Global Sourcing”, ,Low
Cost Country Sourcing”, ,Off- und Near-
shoring” sind in der Automobilindustrie
keine Fremdworter. Die Automobilzulie-
ferindustrie flirchtet und beklagt seit lan-
gem den ,Glidsernen Lieferanten”. Doch
wie gldsern ist der Lieferant wirklich?

Die Automobilindustrie steht unter enor-
mem Kostendruck, auch das ist nicht neu.
Neu ist jedoch ein Ansatz, mit dem Auto-
mobilisten diesem Kostendruck entgegen-
treten. Unter dem Stichwort ,,Global Foot-
print Optimization” werden die weltweit
bestehenden ~ Wertschopfungsstrukturen
analysiert und optimiert. Fiir den Einkauf
besteht die anspruchsvolle Aufgabe, die
Produktionsstrukturen der Zulieferer zu
erfassen, zu bewerten und Ansétze zur Op-
timierung aufzuzeigen und gemeinsam mit
Lieferanten umzusetzen. Dabei geht es um
die Produktionsstrukturen des Tier-1-Lie-
feranten, aber auch, und diese Aufgabe ist
schwieriger, das Analysieren und Bewer-
ten der bestehenden Tier-Struktur. Konkret
geht es also darum, das bestehende Wert-
schopfungsnetzwerk — abzubilden — und
Quellen fiir eventuell mogliche Einspa-

rungspotenziale zu identifizieren. Es wird

schnell deutlich, dass die beim OEM vor-

handenen Informationen zur Abbildung
des bestehenden Wertschopfungsnetzwer-
kes nicht ausreichen. Sicherlich sind einige

Regionen auf der Einkaufsweltkarte stark

beleuchtet und transparent, andere Regio-

nen liegen im Dunkeln. Die Schaffung von

Transparenz iiber samtliche Lieferstufen

und Lieferquellen verursacht prohibitiv

hohe Informationskosten. Die Loésung
muss also darin bestehen, Erfolg verspre-
chende  Beschaffungsobjekt-Lieferanten-

Kombinationen zu identifizieren. Ziel ist es,

eine Argumentationskette fiir Verhandlun-

gen mit Tier-1-Lieferanten zu erarbeiten.

Dazu wird ein ,optimales Netzwerk-

design” entwickelt und mit dem bestehen-

den Netzwerk verglichen. Abweichungen
sprechen fiir Potenziale.

Bei der durchzufiihrenden Grunddaten-

analyse sind vier scheinbar einfach zu be-

antwortende Fragen zu klaren:

e Was wird eingekauft?

® Bei welchen Lieferanten wird einge-
kauft?

o Wie wird eingekauft, wie sehen die Be-
schaffungsprozesse aus und welche In-
strumente kommen zum Einsatz?

o In welchen Strukturen wird eingekauft?

Die Beantwortung dieser Fragen liefert die

fundierte Informationsbasis, auf deren

Grundlage die Ableitung von Global-Sour-

cing-Strategien erfolgt. Es sind bestehende

Ansidtze und angewendete Methoden in

den Gestaltungsfeldern aufzunehmen. Be-
sonders wichtige Instrumente sind: Be-
schaffungsmarktforschung, Beschaffungs-
fritherkennung, Lieferantenbewertung
und -entwicklung, Preisstrukturanalysen,
Total-Cost-of-Ownership-Analysen  und
die Definition von logistischen Prinzipien.
Konkret geht es bei der Erfassung der Aus-
gangssituation darum, das bestehende
Leistungsniveau in der Beschaffung zu er-
fassen und zu bewerten. Von besonderem
Interesse ist die Aufnahme und Bewertung
der bereits durchgefithrten Global-Sour-
cing-Aktivititen. Erzielte Erfolge, aber
auch Misserfolge bieten hohes Lernpoten-
zial, das es zu nutzen gilt. Fur die Auswahl
von Erfolg versprechenden Beschaffungs-
objekt-Lieferanten-Kombinationen  setzt
das TCW eine mehrstufige Filtersystematik
ein.

Durch den Einsatz dieses Filters konnen
aus der Vielzahl von Beschaffungsobjekten
diejenigen ausgewdhlt werden, bei denen
hohe Einsparpotenziale zu vermuten sind.
Diese Beschaffungsobjekte werden dann
weiteren, vertiefenden Analysen zuge-
fiihrt:

e Global-Footprint-Portfolio-Analyse,

e Detailanalyse der bestehenden Wert-

schoépfungskette und
e Durchfithrung eines Lieferantenwork-
shops.

Mit der Erstellung des Footprint-Portfolios
wird das Ziel verfolgt, die Eignung der Be-
schaffungsobjekte fiir Verlagerungen zu
bewerten. Dabei sind zwei grundlegende
Faktoren von Bedeutung;:

1. Bewertung der Beschaffungsobjekte (Be-
schaffungsgiiterportfolio) und

2. Bewertung der Potenziale durch Nut-
zung alternativer Beschaffungsquellen und
Verlagerung (Beschaffungsquellenportfo-
lio).

Global Sourcing wird hédufig mit Einkauf in
Niedriglohnldndern gleichgesetzt. Dabei
wird verkannt, dass die Lohn- und Lohn-
nebenkosten nur eine Einflussgrofse auf
den Beschaffungspreis darstellen. Deshalb
sind weitere Kosteneinflussgroien wie bei-
spielsweise Rohstoffkosten wie Energie-
kosten oder bestehende Fertigungskosten
ebenfalls zu analysieren. Der Beschaffungs-
preis stellt eine wichtige Steuergréfe im
Einkauf dar, es sind aber dariiber hinaus
noch Beschaffungsnebenkosten oder Kos-
ten flr Leistungen Dritter, wie Kosten fiir
Verpackungs- und Transportleistungen, zu
beriicksichtigen. Das zweite Bewertungs-
kriterium fiir die Bewertung der Global-
Sourcing-Fahigkeit ist das bestehende Ver-
sorgungsrisiko. Fiir die Bewertung sind die
Einflussgrofen zu identifizieren und die
Auspragungen fiir samtliche Material-
gruppen zu erfassen.

Nachdem die interne Sichtweise, gepragt
durch die Analyse der Beschaffungsobjekte
aufgenommen wurde, sind in einem néchs-



ten Schritt die Beschaffungsquellen zu ana-
lysieren. Dazu wird ein Beschaffungsquel-
len-Portfolio erstellt, welches die Kriterien
»Global-Sourcing-Potenzial” und ,Risiko
des Beschaffungsmarktes” abbildet. Um ei-
ne Positionierung der bestehenden und der
potenziellen Beschaffungsquellen durch-
fithren zu kénnen, sind die Kategorien zu
konkretisieren. Die Bewertung des Global-
Footprint-Potenzials erfolgt iiber eine Dif-
ferenzbetrachtung, das heifit, es werden die
Unterschiede zur heutigen Beschaffungs-
situation betrachtet.

Die systematische und laufende Analyse
und Dokumentation von Ergebnissen der
Beschaffungsmarktforschung gewinnt
durch Global Sourcing an Bedeutung. In
der unternehmerischen Praxis werden
nicht sémtliche Informationen in der glei-
chen Detailliertheit und Genauigkeit vor-
liegen. Es sind die vorhandenen Informa-
tionen auszuwerten, bei Informations-
liicken muss individuell entschieden wer-
den, ob Abschédtzungen ausreichen oder
detaillierte Recherchen durchzufiihren
sind. Die Bewertungen sollten ebenfalls in
crossfunktionalen Teams durchgefiihrt
werden, um die Expertise sdmtlicher rele-
vanten Unternehmensbereiche einzubrin-
gen.

Die Position der Materialgruppen im Be-
schaffungsgtiterportfolio legt die Zeile im
Gesamtportfolio fest. Durch die Positionie-
rung im Beschaffungsquellenportfolio er-
gibt sich die Spaltenposition im Portfolio.
Durch dieses Vorgehen ergibt sich das dar-
gestellte Footprint-Portfolio. Dabei konnen
sowohl bestehende als auch potenzielle
Lieferanten oder auch Mirkte dargestellt
werden (siehe Graphik).

Es sind verschiedene zusitzliche Auswer-
tungen durchfiithrbar. Im DV-Tool ist eine
so genannte Drill-down-Funktion inte-
griert. Dadurch wird es moglich, die Posi-
tionierung zuerst auf einem hohen Aggre-
gationsniveau vorzunehmen und bei inte-
ressanten Fragestellungen die Detailtiefe
zu erhoéhen. Beispielsweise ist es sinnvoll,
zuerst die Kombination von Beschaffungs-
objekten und aktuell genutzten und poten-
ziellen Beschaffungsmirkten darzustellen.
Uber ein Menii kénnen fiir einzelne Mirkte
die bekannten Lieferanten visualisiert wer-
den. Zur Ubersichtlichkeit tragt die Funkti-
on zum Ein- bzw. Ausblenden einzelner
Beschaffungsobjekte oder einzelner Be-
schaffungsquellen bei.

Innerhalb des Global-Footprint-Portfolios
lassen sich typische Bereiche identifizieren
und Normstrategien hinterlegen. Es lassen
sich grundsatzlich zwei Bereiche trennen:
Bereiche mit hohen Potenzialen durch Ver-
lagerung und die mit geringen Potenzialen.
Sehr grofie Potenziale bestehen bei der Be-
schaffung von Hebel- und Risikomaterial.
Es sind, um die Potenziale realisieren zu
konnen, Mafinahmen des Risikomanage-
ments zu ergreifen. Bei den Risikobedarfen
besteht bereits eine hohe Risikoposition. Es
ist detailliert zu priifen, welche marktseiti-
gen Risiken bestehen und welche Mafinah-
men ergriffen werden kénnen/miissen, um
den jeweiligen Markt zu entwickeln. Der
Fallunterscheidung liegt die Annahme zu-
grunde, dass die Kombination von hohen
Versorgungsrisiken und hohen Marktrisi-
ken nicht mehr durch den Einsatz der In-

Logistik-Kosten +2%

Das Workshopkonzept sieht vor, einen ein-
bis zweitdgigen Workshop zur Identifikati-
on und Abstimmung bestehender Poten-
ziale und Ableitung von Mafinahmen zur
Realisierung der Potenziale durchzufih-
ren. Etwa in einem Abstand von zwei Wo-
chen wird ein Follow-up-Workshop defi-
niert, in dem die Einsparpotenziale quanti-
fiziert und ein verbindlicher Umsetzungs-
plan verabschiedet wird. Diese Workshop-
Systematik ist den Lieferanten friihzeitig
vorzustellen, ebenfalls ist zu einem frithen
Zeitpunkt eine Vereinbarung zu schlieflen,
in welchem Verhiltnis die zu erreichenden
Potenziale zwischen Abnehmer und Liefe-
rant aufgeteilt werden.

Der erzielbare Einkaufserfolg ist enorm:
Fiir ausgewéhlte Beschaffungsobjekte (Sys-
teme als auch Komponenten) ergaben sich
Preisreduzierungen zwischen 9 und 17 Pro-
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strumente des Risikomanagements be-
herrscht werden kann.

Nur differenzierte Strategien sind Erfolg
versprechend. Eine zu starke Zerglie-
derung und Verteilung der Beschaffungs-
quellen fiihrt zu hohen Transaktionskosten
und kann Vorteilhaftigkeit der Preise {iber-
kompensieren. Auf Basis der gewonnenen
Erkenntnisse ist die Wertschopfungskette
differenzierter zu analysieren.

Mit diesem erstellten Footprint-Portfolio
und der Kalkulation der Verlagerungs-
potenziale ist die Basis geschaffen, um mit
ausgewdhlten Tier-1 und auch Tier-2-Liefe-
ranten Konzeptworkshops zu vereinbaren.

zent bezogen auf den jeweiligen Basispreis.
Dieser Preiseffekt ist ein Netto-Effekt, Ver-
dnderungen der Logistikkosten in der
Wertschopfungskette sind bereits bertick-
sichtigt. Die erfolgreiche Umsetzung der
Global-Footprint-Strategie benétigt beson-
dere Sorgfalt bei der Erarbeitung von Maf-
nahmen, Meilensteinpldnen und Verant-
wortlichkeiten. Im Schrifttum wird hierzu
eine Vielzahl von Vorschldgen unter dem
Stichwort ,Projektmanagement und -con-
trolling” vorgestellt und soll hier nicht ver-
tieft werden.
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