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Im Original ,Operation gelungen,
Patient tot"? Bei allem Verstindnis
fiir Preisreduzierungen: Einkiiufer
sollten nicht vergessen, dass die
Insolvenz von Lieferanten aus der
Total-Cost-Perspektive hitufig die
teuerste Losung ist. Unser Autor
Horst Wildemann riit zu gemein-
samen Workshops zur Analyse der
Kosten. Am besten rechtzeitig.
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Durch die Finanz- und Wirtschaftskrise ha-
ben viele Unternehmen nicht nur Umsatz-
einbufien erlitten. Gleichzeitig steht auch
noch die Versorgungslage kopf. Keine
zwolf Monate ist es her, dass der per-
manent steigende Stahlpreis Einkdufer da-
zu veranlasst hat, langfristige Volumenver-
trage mit Stahllieferanten abzuschliefien.
Riickldufige Verbriuche, die aktuell hohe
Marktverfiigbarkeit von Rohstoffen und
Halbzeugen und die sinkenden Material-
preise lassen manchen Einkiufer die dama-
ligen Abschliisse bitter bereuen. Als Reakti-
on auf diese Entwicklung ist derzeit ein
Trend zur Reduzierung der Lieferantenba-
sis festzustellen. Durch die Reduzierung
der Anzahl der Lieferanten wird versucht,
eine moglichst grofle Nachfragemacht auf-
zubauen, um Forderungen von Minder-
mengenzuschlagen und die drohende
Durchsetzung von Abnahmeverpflichtun-
gen mit den verbleibenden Lieferanten bes-
ser verhandeln zu kénnen.

Je weiter man die Zuliefererkette aufwirts
schaut, desto gravierender werden die Um-
satzeinbufien. Weil Abnehmer auf Verlan-
gen der Banken das Working-Capital redu-

zieren und Bestdnde drastisch herunterfah-
ren, sind die Umsatzeinbufien der Tier-3-
und -4-Lieferanten haufig bei 50 bis 70 Pro-
zent. Um ihre Auslastung zu verbessern,
akzeptieren viele dieser Unternehmen be-
reits Auftrige, die die Herstellkosten nicht
decken. Aufgrund des kurzfristigen Wan-
dels vom Verkdufer- zum Kéufermarkt
kommen in vielen Branchen derzeit ver-
starkt wieder Online-Auktionen zum Ein-
satz. Darin werden die bestehenden Uber-
kapazititen der Lieferanten gegeneinander
ausgespielt.

Aufgrund notwendiger Preisnachlisse auf
der Vertriebsseite sehen sich viele Einkdu-
fer Kostensenkungsforderungen seitens
der Geschiftsfithrung ausgesetzt. Die Not
der Zulieferer lasst einige dieser Forderun-
gen umsetzbar erscheinen, jedoch stellt sich
die Frage, ob es sich langfristig lohnt.
Zweifelsohne sind die Einstandspreise im
vertretbaren Rahmen zu reduzieren, um
die Wetthewerbsfahigkeit des eigenen Un-
ternehmens nicht zu gefihrden. Zu beriick-
sichtigen ist dabei, dass in Krisenzeiten er-
reichte Preisreduktionen die Zulieferer
doppelt treffen. Krisenbedingt niedrigere



Je weiter man die Zuliefererkette aufwirts
schaut, desto gravierender werden die Umsatz-
einbuBen: Tier-|-Zulieferer wie zum Beispiel
Bosch, hier die Produktion von Benzin-Einspritz-
Ventilen, stehen finanziell auf festem Grund, was
man von Tier-3- oder Tier-4-Lieferanten oft nicht
sagen kann (Foto: Robert Bosch)

Abnahmemengen erhdhen die Prozesskos-
ten bei Lieferanten. Kleinere Losgrofien zie-
hen sich durch die gesamte Wertschop-
fungskette der Lieferanten und resultieren
in steigende Prozesskosten in Form von
Riist- und Transportkosten.

In der Praxis sind derzeit unterschiedliche
Vorgehensweisen zu erkennen. Diese sind
allzu hiufig von der aktuellen Vertriebs-
situation der jeweiligen Unternehmen und
weniger von einer nachhaltigen Versor-
gungsperspektive gekennzeichnet. So ist
zu beobachten, dass selbst grofie OEM die
Preise so lange driicken, bis die Lieferanten
kurz vor der Insolvenz stehen, um sie dann
durch aufwindige Rettungsmafnahmen
wieder zu stiitzen, bis ein Alternativliefe-
rant entwickelt ist. Aus Total-Cost-Ge-
sichtspunkten kann durch ein derartiges
Vorgehen kein wirtschaftlicher Erfolg er-
wachsen. Betrachtet man die langfristigen
Folgen derartiger Vorgehensweisen, setzt
sich das Unternehmen damit hohen Ver-
sorgungsrisiken aus. Wer sich so verhilt,
kann von Lieferanten kaum Loyalitit er-
warten. Das kann den OEM in einer Wachs-
tumsphase teuer zu stehen kommen.

Liquiditdtsprobleme
schon vor der Krise

Die Erfahrungen aus Beratungsprojekten
aus tiber 20 Jahren zeigen, dass sich Kosten-
senkungen der Beschaffung auch in der
Krise realisieren lassen, ohne dabei die
Uberlebensfahigkeit der Lieferantenbasis
zu gefihrden. Zweifelsohne fordert jede
Krise seine Opfer. Insbesondere die Liefe-
ranten, die bereits vor der Krise wirtschaft-
lich schlecht aufgestellt waren, sehen sich
Liquiditdtsproblemen ausgesetzt.

Eine prekire wirtschaftliche Situation von
Schliissellieferanten erfordert ein differen-
ziertes Vorgehen. Zur Ableitung von diffe-
renzierten Beschaffungsstrategien haben
sich Portfolipanalysen durchgesetzt. Sie lie-
fern einen regelmiRigen und standardisier-
ten Strategieabgleich fiir jede einzelne Ma-
terialgruppe auf der Grundlage eines ver-
einheitlichten Reportings. Intransparenzen
durch materialgruppenspezifische Repor-
tings konnen so abgebaut werden. Die wirt-
schaftliche Lage jedes einzelnen Lieferan-
ten ist Teil dieser Reportings.

Fiir die zielgerichtete Dosierung der eige-
nen Aktivitdten in der Krise sollten Materi-
algruppenstrategien um Supplier-Life-
time-Analysen ergénzt werden. Darin wer-
den Kosten-/Nutzeneffekte fiir unter-

schiedliche Versorgungsszenarios simu-
liert. Als Planungshorizont bieten sich Zeit-
rdume von drei bis fiinf Jahren an. Darin
finden folgende Aspekte Berticksichtigung:
e getitigte Investitionen in Lieferanten
e notwendige Investitionen in neue und
bestehende Lieferanten, falls einzelne
davon ersetzt werden miissen,
e Preiseffekte durch den Wegfall
einzelner Lieferanten und
e Preiseffekte durch den Aufbau neuer
Lieferanten.
In Kombination mit Materialgruppenstra-
tegien lassen sich auf Basis derartiger Sup-
plier-Lifetime-Analysen Notwendigkeiten
und Zweckmafigkeiten zur Stiitzung der
eigenen Lieferantenbasis erkennen. Solche
Analysen bieten Schutz vor allzu kurzfris-
tig gedachten Preisreduktionsforderungen
aus dem eigenen Haus. Unterstitzungs-
mafnahmen kénnen sich aber nur auf eine
geringe Anzahl wichtiger und besonders
betroffener Lieferanten fokussieren.
Eine Stiitzung von Lieferanten heifit nicht,
dass die Einstandspreise und die Kosten
der Lieferbeziehung unangetastet bleiben.
Vielmehr bedeutet die Stiitzung der Liefe-
ranten, gemeinsam nach Potenzialen zu su-
chen. Auf beiden Seiten sollte dabei eine
bessere Kostensituation herauskommen.
Sofern die Lieferanten zu einer derartigen
Kooperation bereit sind, gehdren alle
Aspekte einer Lieferbeziehung auf den
Priifstand. In der Initiierungsphase kann
eine offene Kommunikation mit den Liefe-
ranten helfen. Es empfiehlt sich gleich zu
Beginn Vereinbarungen hinsichtlich der
Aufteilung von identifizierten Potenzialen
zu schliefen. Zur Unterstreichung der part-
nerschaftlichen Zusammenarbeit sollten
dem Lieferanten nicht wesentlich weniger
als die Hélfte des Erreichten Einsparpoten-
zials zugestanden werden. Gleichzeitig gilt
es, dem Lieferanten zu vermitteln, dass mit
ihm eine langfristige partmerschaftliche
Verbindung gesucht wird, die Loyalitit
und Fairness in Krisen- und Boomzeiten
beinhaltet. Gegenstand der Zusammen-
arbeit ist die gemeinsame Wertgestaltung
von Produkten, das Hinterfragen der Vari-
antenkonfiguration und die Analyse der
Total Cost of Ownership von Abnehmer-/
Lieferantenbeziehungen.
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