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1. Problemstellung

Die Trends sind eindeutig: Der steigende Anteil der Materialkosten am Umsatz
ist signifikant; in einigen Branchen ist die Marke von 80 % Materialkostenanteil
langst durchbrochen, fast kein Unternehmen weist geringere Materialkostenantei-
le als 40 % auf. Auf der Suche nach neuen und tberlegenen Einkaufsstrategien
kommt der Gestaltung der Abnehmer-Lieferanten-Bezichungen eine hohe Be-
deutung zu. Schlagworte wie ,Early Supplier Involvement®, ,Supplier Perfor-
mance Measurement®, ,,Global Spend Management®, ,Suplier Footprint Optimi-
zation“ ohne Fundierung durch Bezugsrahmen und Vorgehensweisen sind wenig
hilfreich. Was fehlt, ist ein Konzept, welches neue und bekannte Strategien
schliissig zusammenfiihrt und dem industriellen Einkiufer Unterstitzung bei der
Strategieableitung und -auswahl bietet.

Global Sourcing steht aktuell wie kaum eine weitere Einkaufsstrategie im Mit-
telpunkt der Diskussion (vgl. Arnold (2002), S. 203). Dabei wird Global Sourcing
hiufig unzweckmaflig mit Auslandseinkauf oder Offshoring synonym verwendet.
Ein weiteres zu klirendes Missverstindnis betrifft den Betrachtungsgegenstand:
Global Sourcing ist keineswegs alleinige Aufgabe des Einkaufs, es betrifft viel-
mehr das gesamte Unternehmen.

Erfahrungen aus der Praxis zeigen aber auch, dass erhebliche Barrieren fiir die
erfolgreiche Umsetzung von Global Sourcing bestehen. Es bestehen beispielswei-
se Mindestvoraussetzungen in den Bereichen Organisation und Qualifikation.
Unterschiedliche Zielsetzungen und Informationsstinde zwischen Abnehmer und
Lieferanten fithren zu Konflikten (vgl. Kaluza (1972)). Dariiber hinaus sind be-
stehende Global Sourcing Strategien oftmals zu undifferenziert — eine ,just go
China“-Strategie ist wenig Erfolg versprechend. Lockende Preisdifferenzen von
40 % und mehr werden schnell durch nicht beherrschte Logistikketten oder An-
derungsmanagement-Prozesse aufgezehrt.

Hier wird eine Vorgehensweise vorgestellt, die eine differenzierte und Erfolg
versprechende Ableitung von Global Sourcing Strategien erméglicht. Hierzu wird
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Global Sourcing als Konzept in die Gestaltungsfelder des Einkaufs eingeordnet
und die bestehenden Wechselwirkungen werden aufgezeigt. Zu welchen Erfolgs-
wirkungen Global Sourcing fiihren kann, wird an ausgewihlten Fallstudien gezeigt.

2. Das Gestaltungsfeld Global Sourcing

In der betriebswirtschaftlichen Literatur hat sich keine einheitliche Ubersetzung

oder Definition des Begriffs ,Sourcing” durchgesetzt. Hiufig wird der Begriff

»dourcing® bei der Ableitung von Beschaffungsobjektstrategien wie system-, mo-

dular- oder unit- sourcing Strategien verwendet. Ebenso wird sourcing zur Kenn-

zeichnung von Lieferantenstrategien wie Single, Dual, Multiple oder auch Local

und Global Sourcing verwendet. Das Adjektiv ,global“ betont den internationa-

len Aktionsradius der Beschaffungsaktivititen (vgl. Faber (1998), S. 25). Das Ver-

stindnis, nur dann von Global Sourcing zu sprechen, wenn neben der internati-

onalen Ausrichtung von Beschaffungsaktivititen auch eine fundierte strategische

Orientierung vorliegt, scheint sich im betriebswirtschaftlichen Schrifttum durch-

zusetzen (vgl. Arnold (2002), S. 206f.). Im amerikanischen Schrifttum wird diese

Trennung mit der Verwendung der Begriffe ,International Purchasing® und ,Glo-

bal Sourcing® verdeutlicht (vgl. Dobler/Burt (1996), S. 267, sowie Leenders/Fear-

son (1997), S. 6491., Trent/Monczka (2002), S. 66 ff.) Mit der Durchfiihrung von

Global Sourcing werden verschiedene Zielsetzungen verfolgt (vgl. Goltenboth

(1998), Antras/Helpman (2004), Bedacht (1995):

— Realisierung von Einsparungen durch Nutzung bestehender Faktorkostenun-
terschiede,

— Sicherstellung der Verfigbarkeit von Beschaffungsobjekten,

— Verringerung bestehender Abhingigkeiten von Lieferanten oder auch Beschaf-
fungsmirkten,

— Natural Hedging von Erl6sen und Absicherung von Wechselkursschwankun-
gen,

— Local Content-Forderungen von Kunden,

— Streuung von Beschaffungsrisiken wie Insolvenzrisiken, Produktionsausfallri-
siken und

— Optimierung der Warenstrome im internationalen Produktionsnetzwerk.

Die unterschiedlichen Zielsetzungen machen deutlich, dass die Formulierung ei-
ner, fiir alle Beschaffungsobjekte giiltigen Global Sourcing Strategie wenig Erfolg
versprechend ist (vgl. Mair (1995), S. 16ff.)

3. Vorgehen zur Ableitung einer Global Sourcing Strategie

Es sind vier scheinbar einfach zu beantwortende Fragen zu kliren:

— Was wird eingekauft?

Bei welchen Lieferanten wird eingekauft?

Wie wird eingekauft, welche Beschaffungsprozesse werden durchgefiihrt und
welche Instrumente werden eingesetzt?

In welchen Strukturen wird eingekauft?

254



Global Sourcing — Erfolg versprechende Strategieableitung

Die Beantwortung dieser Fragen liefert die fundierte Informationsbasis, aus der
Global Sourcing Strategien abgeleitet werden kénnen.

Hierzu ist ein Beschaffungsgiiter-Portfolio mit dem Ziel zu erstellen, die Eig-
nung der Beschaffungsobjekte fiir Global Sourcing zu bewerten. Dabei sind zwei
grundlegende Faktoren von Bedeutung:

1. die durch Global Sourcing beeinflussbaren Beschaffungsobjektkosten und
2. das bestehende Versorgungsrisiko der Beschaffungsobjekte.

Hiufig wird Global Sourcing mit Einkauf in Niedriglohnlindern gleichgesetzt.
Dabei wird verkannt, dass die Lohnkosten und -nebenkosten nur eine Einfluss-
grofie auf den Beschaffungspreis darstellt. Bei Beschaffungsobjekten, die in gro-
flen Mengen gefertigt werden, ist der Automatisierungsgrad sehr hoch und der
Einfluss der Personalkosten auf den Preis sehr gering. Deshalb sind weitere Kos-
teneinflussgréfien wie beispielsweise Rohstoffkosten, wie Energiekosten oder be-
stechende Fertigungskosten ebenfalls zu analysieren. Der Beschaffungspreis stellt
eine wichtige Steuergréfle im Einkauf dar, es sind aber dariiber hinaus noch Be-
schaffungsnebenkosten oder Kosten fiir Leistungen Dritter wie Kosten fiir Ver-
packungs- und Transportleistungen zu beriicksichtigen. Relevant sind daher die
Kosteneinflussgroflen, die durch Global Sourcing beeinflusst werden.

Das zweite Bewertungskriterium fiir die Bewertung der Global Sourcing Fi-
higkeit ist das bestehende Versorgungsrisiko. Mégliche Kriterien sind (vgl. Wil-
demann (2000)):

— Standardisierungsgrad des Beschaffungsobjekts,
Technische Komplexitit des Beschaffungsobjekts,
— Anderungshiufigkeit,

— Wiederbeschaffungszeiten sowie

— die logistische Komplexitat oder auch

— bestehende Schutzrechte.

Diese Auswahl von Kriterien ist unternehmensspezifisch zu priifen und zu ergin-
zen. Die Bewertung der Materialgruppen erfolgt zweckmiflig in einem crossfunk-
tional besetzten Team.

Als Ergebnis ergibt sich das in Abb. 1 dargestellte Beschaffungsgiiterportfolio.
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Abb. 1: Beschaffungsgiiterportfolio
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Innerhalb des Portfolios sind vier Bereiche zu trennen: Bei Standardmaterial be-
stechen geringe Versorgungsrisiken, das beeinflussbare Beschaffungsvolumen ist
ebenfalls gering. Die Beschaffungsobjekte dieser Kategorie weisen grundsitzlich
eine Fignung fiir Global Sourcing auf, das geringe Beschaffungsvolumen alleine
rechtfertigt, jedoch nicht die notwendigen Investitionen. Unattraktive Materia-
lien weisen ebenfalls ein geringes beeinflussbares Beschaffungsvolumen auf, dar-
iiber hinaus bestehen hohe Hemmnisse fiir Global Sourcing aufgrund des hohen
Versorgungsrisikos. Hebelmaterial stellt das fur Global Sourcing geeignete Mate-
rial dar. Es liegen hohe Anteile an beeinflussbaren Beschaffungsvolumina vor und
die bestehenden Versorgungsrisiken sind relativ gering. Risikomaterial eignet sich
aufgrund des hohen beeinflussbaren Beschaffungsvolumens ebenfalls fiir Global
Sourcing. Es ist hier zu priifen, welche Mafinahmen zur Beherrschung des beste-
henden Versorgungsrisikos ergriffen werden konnen und wie dadurch bestehende
Potenziale beeinflusst werden.

Neben der internen Sichtweise wird die Beschaffungsquelle analysiert. Dazu
wird ein Beschaffungsquellen-Portfolio erstellt, welches die Kriterien ,Global
Sourcing Potenzial und Risiko des ,Beschaffungsmarktes® abbildet. Um eine Po-
sitionierung der bestehenden und der potenziellen Beschaffungsquellen durch-
fiihren zu konnen, sind die Kategorien zu konkretisieren. Die Bewertung des
Global Sourcing Potenzials erfolgt iiber eine Differenzbetrachtung, das heifdt, es
werden die Unterschiede zur heutigen Beschaffungssituation betrachtet.
Moégliche Bewertungskriterien sind:

Bestehende Faktorkostenunterschiede,
Logistikkosten,

Qualifikationsstand sowie

— Steuern und Zolle.

Die Abschitzung der bestehenden Marktrisiken erfolgt ebenfalls kriterienge-

stiitzt. Es sind zumindest die Kriterien

— Allgemeine Marktdaten: politisch-rechtliche, technologische, 6kologische und
demographische Faktoren,

— Beschaffungsmarktqualitat: Eintrittsbarrieren, Wettbewerbsverhalten, staatli-
che Eingriffe, Infrastruktur, Bildungsniveau, Verfiigbarkeit von qualifizierten
Arbeitskriften

— Technologische Leistungsrisiken: FuE-Leistungen, Reifegrad der Technologien,
Innovationsklima, Entwicklungsstufe der Volkswirtschaft

anzuwenden (vgl. Kaluza (1989), S. 91f.).

Die Bewertungskriterien zeigen, dass umfangreiche Analysen der potenziellen
Beschaffungsmirkte und potenzieller Lieferanten durchzufiithren sind.

Als Ergebnis ergibt sich das Beschaffungsquellenportfolio (vgl. Abbildung 2)
mit vier charakteristischen Normstrategiebereichen. Fiir jede Materialgruppe ist
ein spezifisches Beschaffungsquellenportfolio zu erstellen. Die bestehenden
Linderrisiken und -potenziale konnen fiir unterschiedliche Materialien stark
abweichen.” Beispielsweise konnen hohe Leistungspotenziale fiir montageinten-
sive Komponenten bestehen, aber Defizite fiir die Feinbearbeitung von Guss-
teilen.
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Abb. 2: Beschaffungsquellenportfolio

Standardmiirkte zeichnen sich durch geringe Global Sourcing Potenziale und
geringe Risikopotenziale aus. In diesem Quadrant befinden sich in den aller-
meisten Fillen Industrienationen und entwickelte Volkswirtschaften. Werden
Lieferanten positioniert handelt es sich in diesem Fall oft um bestehende Liefe-
ranten oder entwickelte Produktionsstandorte bestehender Lieferanten. Un-
attraktive Mdrkte weisen ebenfalls geringe Potenziale auf, besitzen jedoch hohe
Risikopotenziale. Beispiele hierfiir stellen Beschaffungsmirkte mit Einfuhr-
und/oder Ausfuhrbeschrinkungen dar, die bestehende Faktorkostenunterschiede
tiberkompensieren. Hebelmarkte sind die fur Global Sourcing besonders inter-
essanten Mirkte. Sie bieten hohe Potenziale bei geringen Risiken. Diese Markt-
positionen sind sehr selten aufzufinden und in ihrem Bestehen oft zeitlich be-
schrinkt. Beispiel sind staatlich geforderte Mafinahmen zur Entwicklung von
Industriezweigen durch Steuererleichterungen oder Fordermittel. Wesentlich
hiufiger besitzen Mirkte mit hohen Potenzialen ebenfalls hohe Risiken. Es han-
delt sich um Ristkomdrkte. Hierunter fallen Entwicklungs- und Schwellenlidn-
der, die hohe Unterschiede bei den Faktorkosten und hier insbesondere bei
Lohnkosten aufweisen. Im Gegensatz dazu bestehen hohe Risiken aufgrund von
(noch) nicht entwickelter Rechtssicherheit, unterentwickelte Infrastrukturen,
Mangel an qualifizierten Arbeitskriften und oftmals korrupte Behordenstruk-
turen.

Um Erfolg versprechende Kombinationen aus Beschaffungsobjekten, Beschaf-
fungsquellen und potenziellen Lieferanten bilden zu kénnen, sind die bisher ge-
trennt behandelte interne und externe Sichtweise zu einem Global Sourcing Port-
folio zusammenzufiithren.

Die Position der Materialgruppen im Beschaffungsguiterportfolio legt die Zeile
im Gesamtportfolio fest. Durch die Positionierung im Beschaffungsquellenport-
folio ergibt sich die Spaltenposition im Portfolio. Durch dieses Vorgehen ergibt
sich das in Abb. 3 dargestellte Global Sourcing Portfolio. Dabei konnen innerhalb
des Global Sourcing Portfolios sowohl bestehende als auch potenzielle Lieferan-
ten oder auch Mirkte dargestellt werden.
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Erfolgt die Analyse dv-technisch unterstiitzt, sind verschiedene zusitzliche
Auswertungen denkbar. Zweckmifig ist es, eine so genannte Drill-down-Funk-
tion zu integrieren. Dadurch wird es méglich, die Positionierung zuerst auf einem
hohen Aggregationsniveau vorzunehmen und bei interessanten Fragestellungen
die Detailtiefe zu erhohen. Beispielsweise ist es sinnvoll, zuerst die Kombination
von Beschaffungsobjekten und aktuell genutzten und potenziellen Beschaffungs-
mirkten darzustellen. Uber ein Menii kénnen fiir einzelne Markte die bekannten
Lieferanten visualisiert werden. Zur Ubersichtlichkeit tragt die Funktion, einzel-
ne Beschaffungsobjekte oder einzelne Beschaffungsquellen ein- oder ausblenden
zu konnen, bei.
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Abb. 3: Normstrategien im Global Sourcing Portfolio

Innerhalb des Global Sourcing Portfolios lassen sich vier typische Bereiche
identifizieren und Normstrategien hinterlegen. Fiir Beschaffungsobjekte mit ge-
ringem (beeinflussbaren) Beschaffungsvolumina lautet die Normstrategie ,,Local
Sourcing®. Besonders interessant fiir Global Sourcing sind Beschaffungsobjekte
mit hohem Beschaffungsvolumina. Die optimale Global Sourcing Kombination
1st die Beschaffung von strategischen und Kernmaterialien auf Kernmirkten. Die
Durchfithrung der Analyse in Unternehmen unterschiedlicher Branchen zeigte je-
doch, dass diese Kombinationen selten auftreten.

Grofle Potenziale bestehen bei der Beschaffung von strategischen und Kern-
materialien auf Risikomirkten. Die Unterschiede bei den bestehenden Versor-
gungsrisiken machen eine Fallunterscheidung notwendig. Kernmaterialien weisen
relativ geringe Versorgungsrisiken auf. Durch die Beschaffung auf Risikomirkten
wird dieses Versorgungsrisiko durch bestehende Marktrisiken ansteigen. Es sind,
um die Potenziale realisieren zu kénnen, Maffnahmen des Risikomanagements zu
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ergreifen (vgl. Kaluza/Dullnig (2004), Wildemann (2005)). Bei den strategischen

Bedarfen besteht bereits eine hohe Risikoposition. Es ist detailliert zu priifen,

welche marktseitigen Risiken bestehen und welche Mafinahmen ergriffen werden

kénnen/miissen um den jeweiligen Markt zu entwickeln. Der Fallunterscheidung
liegt die Annahme zugrunde, dass die Kombination von hohen Versorgungsrisi-
ken und hohen Marktrisiken nicht mehr durch den Einsatz der Instrumente des

Risikomanagements beherrscht werden kann.

Nicht alle Abnehmer-Lieferanten-Kombinationen in der 16-Felder-Matrix
werden durch spezifische Normstrategien abgedeckt. Dennoch kénnen fiir diese
Kombinationen Handlungsempfehlungen abgeleitet werden (vgl. Abb. 3).

1. Fiir Abnehmer-Lieferanten-Kombinationen, die im linken oberen Quadranten
des Portfolios liegen, sind Global Sourcing Alternativen zu suchen. Die Verla-
gerung von Beschaffungsvolumina ist unter der Berticksichtigung bestehender
Risiken und notwendiger Investitionen zu priifen.

2. Es ist zu priifen, ob durch Mafinahmen der Biindelung und/oder Standardisie-
rung und Modularisierung Beschaffungsvolumen konzentriert werden konnen.
Damit entwickeln sich Anteile dieser Materialgruppen zu strategischem oder
Kernmaterial.

3. Es ist zu priifen, ob die bestehenden hohen Versorgungsrisiken durch Verfol-
gung einer Local Sourcing Strategie reduziert werden konnen. Hier sind Vor-
teile bei den Total Cost of Ownership zu erwarten, so z. B. Reduzierung Fehl-
teilkosten.

4. Fiir Standardmaterial ist die Formulierung einer Global Sourcing Strategie auf-
grund der geringen Beschaffungsvolumen nicht zweckmifig. Vor dem Hinter-
erund von local content-Forderungen oder auch zur Unterstiitzung bestehen-
der Global Sourcing Strategien ist die Strategie zu priifen. Lohnend kann die
Uberpriifung bestehender Abnehmer-Lieferanten-Bezichungen sein, wenn das
Leistungsspektrum des Lieferanten die Bedarfe mit abdeckt, kénnen Standard-
materialgruppen ohne zusitzlichen Aufwand mitbeschafft werden.

Nur differenzierte Strategien sind Erfolg versprechend. Eine zu starke Zergliede-
rung und Verteilung der Beschaffungsquellen fithrt zu hohen Transaktionskosten
und kann Vorteilhaftigkeit der Preise tiberkompensieren. Die erfolgreiche Umset-
zung der Global Sourcing Strategie benétigt besondere Sorgfalt bei der Erarbei-
tung von Mafinahmen und Verantwortlichkeiten.

4. Analyse der Wirkungsrichtungen

Zur Analyse der Wirkungsrichtungen von Global Sourcing werden zwei Fallstu-
dien betrachtet.

1. Global Sourcing in der Automobilindustrie

Es war eine Vorgehensweise zu erarbeiten und umzusetzen, die es ermoglicht, zux-
sitzliche Global Sourcing Potenziale zu identifizieren. Das Unternechmen unter-
hilt weltweit Fertigungsstandorte, die Absatz- und Beschaffungsstrategie ist be-
reits stark global ausgerichtet. Ebenfalls die Beschaffungsorganisation ist weltweit
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vertreten, die Koordination der weltweiten Beschaffungsakuvititen erfolgt effizi-
ent iiber Entscheidungsgremien, an denen Vertreter der weltweiten Standorte
Veto-Rechte besitzen. Zum Zeitpunkt der Projektaktivititen wurde eine Vielzahl
von Mafinahmen zur Realisierung von Potenzialen aus technischer Vereinfa-
chung, Prozessverbesserungen, Lieferantenentwicklung und Lieferantenwechsel
durchgefiihrt. Ein Kernbaustein der bestehenden Aktivititen war die Durchfiih-
rung von weltweiten Ausschreibungen zur Identifizierung von vorteilhaften Lie-
feranten. Der Betrachtungsgegenstand der Zusammenarbeit war somit von den
bestehenden Aktivititen abzugrenzen.

Der Fokus lag auf der Analyse und Optimierung des weltweiten Lieferanten-
netzwerkes, auch global Footprint genannt. Ziel war es, innerhalb der bestehenden
Lieferstrukturen bestehende Potenziale aus der lokalen Verteilung der Wertschop-
tungsaktivititen zu identifizieren. Von besonderem Interesse waren die Verteilung
der Lieferanten und die bestehenden Lieferbeziehungen zu dem Tier-1 Lieferanten.
Als Pilotbereich wurde der Bereich elektrischer Antriebsstrang/Motorsteuerung
festgelegt. Das Vorgehen gliederte sich in die drei Hauptarbeitspakete:

1. Analyse und Bewertung der Ausgangssituation
2. Analyse und Bewertung des bestehenden ,,Global Footprint®
3. Strategieworkshops mit ausgewihlten Lieferanten

Der OEM kauft die elektrische Motorsteuerung als System ein. Ein Steuerungs-
system wird fiir einen bestimmten Motor gemeinsam mit dem Tier-1 Lieferanten
entwickelt. Dabei unterscheiden sich die eingesetzten Steuerungen teilweise deut-
lich. Bei der Analyse und Bewertung der Ausgangssituation war die Frage zu be-
antworten, welche Systeme fiir Pilotaktivititen auszuwihlen waren. Aufgrund
der Vielzahl unterschiedlicher Systeme, unterschiedlicher Preise und Restlaufzei-
ten des Motorlebenszyklus sowie der unterschiedlichen vorhandenen Datenqua-
litit wurde ein mehrstufiger Filter zur Auswahl der Pilotsysteme definiert (vgl.
Abbildung 4).

Als erstes Auswahlkriterium wurde das jahrliche Beschaffungsvolumen (Preis
multipliziert mit Verbrauchsmenge) verwendet. Die zweite Filterstufe berticksich-
tigt die zukiinftigen Bedarfe als Beurteilungsgrofie fiir erreichbare Potenziale. Kon-
kret wurden die Kriterien Verbrauchsmengen nach Geschiftsplanung und Rest-
laufzeit des Motorprogramms gewahlt. Auf einer dritten Stufe wurden die Systeme
hinsichtlich der Werthaltigkeit ihrer Hauptkomponenten beurteilt. Anhand der
vierten Filterstufe wurden Systemiibergreifende Effekte beurteilt, wie beispiels-
weise carry-over-effects und der Bezug zur formulierten Beschaffungsstrategie.

Mit dieser Vorgehensweise konnten fiinf Systeme identifiziert werden, die
hohe Optimierungspotenziale vermuten liefen. Fiir diese ausgewihlten Systeme
wurde die Beschaffungssituation detailliert untersucht. Schwerpunkte bildeten die
Analyse der Preisstruktur, der bestehenden Tier-Struktur, die Analyse der beste-
henden Global Footprints. Es wurde schnell deutlich, dass eine Vielzahl der ge-
forderten Informationen vorhanden war, jedoch nicht in einer zentralen Daten-
bank, sondern in durch Facheinkiufer separat gefiihrten Listen. Diese Listen
wiesen unterschiedliche Qualitit auf. Einzelne Einkiufer fihrten umfangreiche
und sorgfaltige Preisstrukturanalysen bei der Verhandlung mit Lieferanten durch,
andere Einkiufer fithrten — teilweise ebenfalls sehr erfolgreich — harte und mehr-

260



Global Sourcing — Erfolg versprechende Strategieableitung

stufige Preisverhandlungen fiir den Systempreis durch. Ein weiteres Ergebnis der
Grunddatenanalyse zeigte auf, dass die bestehende Transparenz iiber die Liefe-
rantenbeziehungen als gering zu bezeichnen war. Es war fiir einzelne Komponen-
ten bekannt, wer Tier-2 Lieferant ist; an welchen Standorten diese fertigen oder
wo die Wertschépfung auf vorgelagerten Tier-Stufen erbracht wurden.

Materialgruppe/ L , -
Beschaffungs- Kriterium 1 Kriterium 2 Kriterum 3 Kriterium 4
objekte
A1
A2
. S = Carry over ! .
Beschaffungs- * Mengenplanung E:ur;?f;:’tedn?r Effekte L gz::;:l:&ntsn
velumen + Restlaufzeiten Systa * Beschaffungs- |, Bauteile
ysteme strategie

Z1
Zn

Detailanalyse
Wertschépfungskette

+ Portfolio Analyse

+ Lieferantenworkshop

Abb. 4: Vorgehensweise zur Vorauswahl geeigneter Beschaffungsobjekte

Fir die ausgewihlten Systeme wurde das Global Sourcing Portfolio erstellt. Auf-
grund der spezifischen Problemstellung wurde die Vorgehensweise leicht modifi-
ziert (vgl. Abb.5). Das Beschaffungsgiiterportfolio (Footprint Goods) wurde
durch die Achsen Versorgungsrisiken der Beschaffungsgiiter und Footprint Op-
timierungspotenzial gebildet und entspricht der vorgestellten Vorgehensweise.
Das Beschaffungsquellen (Footprint Location) Portfolio wurde modifiziert,

Footprint
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Beschaffungsgiiter-Portfolio Beschaffungsquellen-Portfolio
Waelche Beschaffungsobjekte sind fiir . . Welche Beschaffungsquellen
Global Sourcing geeignet 7 Global Sourcing Portfolio sind geeignet ?
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Abb. 5: Modifiziertes Global Sourcing Portfolio
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Es wurde auf der y-Achse das Marktrisiko abgetragen und auf der x-Achse das
Verlagerungspotenzial. Durch diese Verinderung wurde es méglich, die Potenzi-
alwirkung zwischen dem aktuellen Standort und potenziellen neuen Standorten
darzustellen. Das Gesamtportfolio wurde analog der beschriebenen Vorgehens-
weise gebildet. Die Ableitung von Handlungsempfehlungen wurde ebenfalls mo-
difiziert. Im Vordergrund stand die Beantwortung der Fragen: Welche Maffnahmen
sind zu ergreifen und fiir welche Systeme oder Komponenten besteht der héchste
Handlungsbedarf. Die Ermittlung der Marktrisiken erfolgte unter der Auswertung
unterschiedlichster volkswirtschaftlicher Daten. Die Ermittlung des Verlagerungs-
potenzials erfolgte system- und komponentenspezifisch. Als Bewertungskriterien
wurden Auswirkungen auf den Logistikaufwand, Auswirkungen auf Beschaf-
fungsnebenkosten wie Steuern und Zélle, Verfiigbarkeit von Fachpersonal, beste-
hende Infrastruktur, Unterschiede in Faktorkosten (Energie, Personal und Ferti-
gungskosten) abgeschitzt und bewertet. Die Gewichtung der Bewertungskriterien
erfolgte gemafd der Bedeutung der identifizierten Preiseinflussgrofien. In einer ers-
ten Stufe wurden bestehende Lieferanten mit den bekannten Produktionsstand-
orten eingetragen. Das so erstellte Portfolio stellte den aktuellen global Footprint
dar. Die bestehenden Tier-1 Lieferanten sind jedoch ebenfalls GroRkonzerne mit
einer Vielzahl Produktionsstandorte. Es war somit zu untersuchen, in welchen
Landern welche Komponenten gefertigt und aus welchen Lindern die Kompo-
nenten zugekauft wurden. Durch Riickfragen bei Lieferanten und intensive Be-
schaffungsmarktforschung konnte das bestehende Netzwerk detaillierter darge-
stellt werden. Bei der Analyse des Gesamtportfolios fillt auf, dass eine Vielzahl
von Lieferanten ein hohes Verlagerungspotenzial bietet (vgl. Abbildung 6).

Dem bestehenden Portfolio wurde ein Soll-Portfolio gegeniibergestellt. Die
Differenzen zwischen Soll- und Ist-Werten bildete die Basis fiir die Durchfiih-
rung von Konzeptworkshops mit Lieferanten.

Kombination
mit hohem
Global
Sourcing
Potenzial

Beeinflussbarer Kostenanteil < 50% Beeinflussbarer Kostenanteil >50%

Geringes Global Sourcing Potenzial Hohes Global Sourcing Potenzial

Abb. 6: Footprint Optimization Portfolio
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Mit diesem erstellten Footprint-Portfolio war die Basis geschaffen, um in Phase 3
mit ausgewdhlten Tier-1 Lieferanten Konzeptworkshops zu vereinbaren. Das
Workshopkonzept sieht vor, einen 2-tigigen Workshop zur Identifikation beste-
hender Potenziale und Ableitung von Mafinahmen zur Realisierung der Potenzi-
ale durchzufiihren. Etwa in einem Abstand von zwei Wochen wurde ein Follow-
up Workshop definiert, in dem die Einsparpotenziale quantifiziert und ein ver-
bindlicher Umsetzungsplan verabschiedet wurde. Diese Workshop-Systematik
wurde den Lieferanten frithzeitig vorgestellt, ebenfalls wurden zu einem frithen
Zeitpunkt Vereinbarungen geschlossen, in welchem Verhiltnis die zu erreichen-
den Potenziale zwischen Abnehmer und Lieferant aufgeteilt werden.

Firr die betrachteten Pilot-Systeme ergaben sich Preisreduzierungen zwischen
9-13 % bezogen auf den jeweiligen Basispreis. Dieser Preiseffeke ist ein Netto-
Effekt, Verinderungen der Logistikkosten in der Wertschépfungskette sind be-
reits berticksichtigt.

2. Global Sourcing im Maschinen- und Anlagenbau

Das Unternehmen fertigt international an sechs Standorten Maschinen der Spritz-
guss- und Extrusionstechnik. Es ist stark abhingig von der konjunkturellen Lage
in der Baubranche. Um den sich abzeichnenden Beschiftigungsriickgang kom-
pensieren zu konnen und um die Marktstellung weiter ausbauen zu kénnen, sollte
der Absatzmarkt Asia/Pacific und insbesondere China verstirkt bearbeitet wer-
den.

Bisher kaufte jeder Unternehmensstandort selbstindig ein, Abstimmungen von
Beschaffungsstrategien fanden nur in den seltensten Fillen statt. Zunichst wurde
eine organisatorische Einheit Procurement Board implementiert, Boardmitglieder
waren die Einkaufsverantwortlichen der Standorte. In diesem Procurement Board
wurde die Beschaffungsstrategie fiir die gesamte Unternehmensgruppe erarbeitet,
die Umsetzung der Strategie erfolgte dezentral an den Standorten. Als wichtige
Hebel zur Realisierung von Materialkostensenkungen wurden die technische Ent-
feinerung und Standardisierung, standortiibergreifende Biindelung, Einfiihrung
Lieferantenmanagement und Lieferantenprogramme sowie Global Sourcing erar-
beitet.

Aus der Analyse des Beschaffungsvolumens ergab sich, dass der grofite Anteil
auf Teile und Komponenten entfillt. Die Beschaffung von Modulen und Syste-
men weist eine untergeordnete Rolle auf. Als besonders gut geeignete Beschaf-
fungsobjekte konnten:

— Handelsware

— Stahlkonstruktionen

— Plastifiziereinheit

— Gussteile

— Heiz- und Kiihlelemente

— Gehiuse fiir Motoren, Antriebe und Getriebe
— Fertigungsteile nach Zeichnung

identifiziert werden. Die Analyse geeigneter Beschaffungsmirkte und Lieferan-
ten lieferte ein differenziertes Bild. Als besonders geeignete Beschaffungsregio-
nen konnte Osteuropa und China identifiziert werden. So unterhielt ein Stand-
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ort bereits Lieferbeziechungen, wenn auch erst in geringen Umfingen mit
Lieferanten in Ungarn. Ein Produktionsstandort in USA besal Erfahrungen mit
Lieferanten aus China. Um eine Entscheidung iiber die Vorteilhaftigkeit der
unterschiedlichen Lieferquellen treffen zu kénnen, wurden die bestehenden In-
formationen durch Instrumente der Beschaffungsmarktforschung systematisch
erganzt und die Ergebnisse in einem Mirkte- und Lieferantendossier dokumen-
tiert.

Insbesondere an den deutschsprachigen Standorten waren die Erfahrungen mit
chinesischen Lieferanten gering und es bestanden erhebliche Vorbehalte hinsicht-
lich des erforderlichen Leistungsniveaus von Lieferanten. Diese Vorbehalte konn-
ten durch einen ,Business Trip China“ weitgehend abgebaut werden. Es wurden
ausgewihlte Lieferanten aus verschiedenen Branchen besucht und Fertigungsein-
richtungen besichtigt. Durch diese Mafinahme konnten sich ausgesuchte Fachein-
kdufer ein Bild von dem Leistungsniveau chinesischer Lieferanten machen.

Zur Auswahl geeigneter Lieferanten wurden Preisanfragen an verschiedene
Lieferanten gesendet und die Ergebnisse ausgewertet. Ein besonderes Gewicht
wurde auf die Auswahl reprisentativer Teile und Komponenten gelegt. Diese soll-
ten zum einen das Teilespektrum wiedergeben und zum anderen ebenfalls die
Standortbedarfe abbilden. Es wurden reprisentative Anfragepakete gebildet und
an die Lieferanten versendet. Die Ergebnisse der Anfragen gibt die folgende Ab-
bildung 7 wieder.

Quelle: Auswertung der Angebote ven 17 Lieferanten zu jeweils 30 Beschaffungsobjekien

Preisvergleich Vergleich der TCO

Preis TCO -
)
@5—?3 %
— Beschaffungs-
nebenkosten
Beschaffungspreis
Akluelles Preisniveau Preisniveau Aktuelles Preisniveau Preisniveau
Preisniveau Osteuropa China Sourcing Preisniveau Osleuropa China Sourcing

Abb. 7: Preisvergleich und Vergleich der TCO

Die Auswertung der Preisgebote zeichnete ein deutliches Bild. Der Preisunter-
schied zwischen aktuellen Preisen und Angebote von Lieferanten aus Osteuropa
betrug durchschnittlich 34 %. Die Preisdifferenz zu chinesischen Lieferanten war
weitaus hoher: durchschnittlich 50 %, in vielen Fillen bis zu 70 %. Auf Basis rei-
ner Preisvergleiche wire die Entscheidung eindeutig.
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Fiir eine Auswahlentscheidung sind jedoch die relevanten Total Cost of Ow-
nership zu erheben und zu vergleichen. Wie in Abbildung 7 ersichtlich, weisen
die Netto-Einsparungen fiir europaische Standorte nur geringe Unterschiede auf.
Fiir die Abschitzung der TCO wurden Beschaffungsnebenkosten wie Transport-
kosten, Zolle und Steuern ermittelt. Dariiber hinaus wurde ein Pauschalbetrag fiir
die Betreuung der Lieferanten vor Ort sowie regelmifige Lieferantenbesuche er-
rechnet. Kosten fiir die Lieferantenentwicklung wurden als nicht entscheidungs-
relevant vernachlissigt. Diese Kosten fallen in dhnlichen Umfingen fiir Lieferan-
ten in Osteuropa an.

Neben dem reinen Kostenvergleich weisen Beschaffungsmirkte in Osteuropa
weitere Vorteile auf. Besonders bedeutsam sind kurze Lieferzeiten, ein hoher An-
teil deutschsprachiger Manager, weitaus geringere Mentalitatsunterschiede und
ebenfalls Verwendung des metrischen Maflsystems und damit die Méglichkeit,
bestehende Zeichnungen weiter zu verwenden. Ein weiterer Grund, der aus Sicht
der europiischen Standorte gegen China Sourcing sprach, liegt in der Ausrich-
tung der Fertigung auf Einzel- und Kleinstserienfertigung.

Die benétigten Beschaffungsobjekte variieren in Abmessungen und Bedarfs-
haufigkeit stark, so dass die Ausnutzung von Containerkapazititen nicht gewahr-
leistet ist und so Mindermengen entstehen und die Transportkosten pro Teil stei-
gen.

Als Ergebnis wurde eine Global Sourcing Strategie formuliert, die der unter-
nehmensspezifischen Bedarfsstruktur entspricht. Die europaischen Produktions-
standorte beschaffen in osteuropiischen Niedriglohnlindern.

5. Chancen und Risiken des Global Sourcing

Aus den unterschiedlichen Beschaffungssituationen der Fallstudien ergeben sich
unterschiedliche Ansatzpunkte und Vorgehensweisen zur Nutzung der Global
Sourcing Potenziale. In Abbildung 8 sind die unterschiedlichen Strategien darge-
stellt.

Low-Cost Management der
International Sourcing Wertschopfungs- Global Sourcing
strome
wsckesa
Lokal - I l
Strategie
Falistudie 2| | Falistudie 1
National/ Traditional Innovation .
domestic Sourcing Sourcing Local Sourcing
Rohstoffe, Module und
Teile, Systeme
Komponenten

Objekt - Strategie

Abb. 8: Differenzierung Global Sourcing
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Der Automobilist in Fallstudie 1 richtete seine Beschaffungsaktivititen stark auf
die Zusammenarbeit mit Tier-1 Lieferanten aus. Fiir den Betrachtungsgegenstand
waren samtliche Unternehmenssitze der Lieferanten in Deutschland, USA oder
Kanada angesiedelt. Hier wurden, Lieferantenentwicklungsprogramme, Mafinah-
men des Advanced Purchasing sowie intensive und weltweite Verhandlungen
durchgefiihrt. Die Analyse der Fertigungstiefe der Tier-1 Lieferanten zeigte je-
doch einen dhnlichen Trend, wie ihn die Automobilisten bereits durchlaufen ha-
ben. Die Fertigungstiefen sinken deutlich. Somit kann mit der Zusammenarbeit
mit Tier-1 Lieferanten nur noch ein Bruchteil der Total Cost of Ownership be-
einflusst werden. Dieser Erkenntnis folgend wurden mit der vorgestellten Vorge-
hensweise die lokalen und hierarchisch bestehenden Wertschopfungsstrome
transparent dargestellt. Die Zusammenarbeit mit Tier-1 Lieferanten bleibt beste-
hen, der Abnehmer greift jedoch wesentlich stirker in die Gestaltung des Wert-
schopfungsnetzwerkes ein. Die Verlagerung von Beschaffungsquellen in Niedri-
glohnlinder erfolgt auf samtlichen Produktionsstufen. Der Einkdufer wird so zu
einem Gestalter des unternehmensexternen Produktionsnetzwerkes (vgl. Kaluza/
Kemminer (1997)).

Die Ausgangssituation in Fallstudie zwei ist als traditionell zu bezeichnen. Der
allergrofite Teil des Beschaffungsvolumens wurde lokal in einem Radius von
200 km um die jeweiligen Produktionsstandorte beschafft. Die Zielsetzung be-
stand darin, ,echtes Global Sourcing zu betreiben und signifikante sowie nach-
haltige Einsparungen zu realisieren. Die Preisunterschiede zwischen bestehenden
Lieferanten und Lieferanten aus Niedriglohnlindern sind als hoch bis sehr hoch
zu bezeichnen. Die Entwicklungsleistung wird weitestgehend durch den Abneh-
mer erbracht. Lieferantenhierarchien wie in der Automobilindustrie iiblich beste-
hen nur in geringem Umfang. Global Sourcing bedeutet daher den Abbau beste-
hender Lieferantenpartnerschaften und Aufbau neuer Lieferbeziehungen. Daraus
resultieren Hemmnisse fiir Global Sourcing. Gegen China Sourcing sprechen vor
allem aus europiischer Sicht die langen Seetransportzeiten, notwendige Finanzie-
rungsleistungen und die mit einer erhohten Lagerhaltung verbundenen Finanzie-
rungskosten. Nicht zu unterschidtzen sind Barrieren, die aus Qualifikationsliicken
resultieren. Zu denken ist hier an Sprachkenntnisse, Methoden-Know-how und
mangelnden Erfahrungen mit internationalen Lieferanten (vgl. Kaluza/Ostendorf
(1998)). Diese Barrieren sind durch Qualifikationsmafinahmen und durch Erfah-
rungen zu beseitigen. In Abbildung 9 sind die diskutierten Wirkungsrichtungen
dargestellt.
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Chancen Risiken
» Preisreduktion zwischen 9 - 13% = Erhdhung des Beschaffungsvolumens
* Transparenz dber die aus ‘Emerging Procurement Markets’
Fallstudie 1 D Wertschopfungsstruktur + Anstieg des Versorgungsrisikos durch
« Einkaufer als Manager des externen - Marktrisiken
Produktionsnetzwerkes - Qualitéts- und Zeitrisiken

+ Diffusion von Entwicklungs-Know-how
Patentschutz problematisch

+ Uberkompensation des Preiseffekts
durch steigende TCO

» Mangelnde Prozessbeherrschung

« Anstieg der Versorgungsrisiken

* Imagewirkungen

» Verldngerung der Auftragsabwicklungs
zeiten und Gefahr von P&nalzahlunge

Fallstudie 2 » Preisreduzierung zwischen 20 - 70%
« Unterstiitzung der AbsatzmaBnahmen

Abb. 9: Vergleich der Wirkungsrichtungen in den Fallstudien

6. Zusammenfassung

Die Analyse macht deutlich, dass Global Sourcing erhebliche Einsparungspoten-
ziale bietet, aber keine alleinstehende Strategie ist. Sie bedarf der flankierenden
Unterstiitzung durch samtliche Einkaufshebel. Global Sourcing ist ebenfalls kein
reines Einkaufsthema. Ein Global Sourcing ohne eine internationale Ausrichtung
weiterer Funktionsbereiche wie Absatz und Entwicklung ist zum Scheitern ver-
urteilt. Um eine Erfolg versprechende Global Sourcing Strategie zu formulieren,
ist eine differenzierte Analyse und Betrachtungsweise zweckmiflig. Mit der Port-
folioanalyse wurde eine Systematik vorgestellt, die diese Anforderungen erfiillt.
Besonders zu beachten sind bestehende Darstellungsoptionen und Auswertungs-
funktionalititen. Die Unternehmen der Fallstudien haben diese Systematik er-
folgreich als Analyseinstrument, als Kommunikationsinstrument mit Lieferanten
und als Kontrollinstrument zum Vergleich von Soll- und Ist-Situationen verwen-
det. Damit kann der Global Sourcing Prozess durchgingig begleitet werden. In
dem Unternehmen der Fallstudie 1 wird das Portfolio dariiber hinaus intensiv zur
Dokumentation der Beschatfungsmarktforschung genutzt.

Literatur

Antras, P. (2004); Helpman, P.: Global Sourcing, Discussion paper series /Centre for Eco-
nomic Policy Research, London 2004

Arnold, U. (2002): Global Sourcing: Strategiedimensionen und Strukturanalysen, in: Hahn,
D.; Kaufmann, L. (Hrsg.): Handbuch industrielles Beschaffungsmanagement, Wiesbaden
2002, S. 201-220

Bedacht, F (1995): Global Sourcing: Analyse und Konzeption der internationalen Beschaf-
fung, Wiesbaden 1995

Dobler, D. W. /Burt, D. N. (1996): Purchasing and Supply Management, 6. Aufl., New York
et al. 1996

267



Horst Wildemann

Faber, A. (1998): Global Sourcing: Moglichkeiten einer produktionssynchronen Beschaf-
fung vor dem Hintergrund neuer Kommunikationstechnologien, Frankfurt am Main et
al. 1998

Goltenboth, M. (1998): Global Sourcing und Kooperationen als Alternativen zur vertikalen
Kooperation, Frankfurt am Main et al. 1998

Kaluza, B. (1972): Spieltheoretische Modelle und ihre Anwendungsmaoglichkeiten im Versi-
cherungswesen, Berlin 1972

Kaluza, B. (1989): Erzeugniswechsel als unternehmenspolitische Aufgabe. Integrative Lo-
sungen aus betriebswirtschaftlicher und ingenieurswissenschaftlicher Sicht, Berlin et al.
1989

Kaluza, B. /Dullnig, H. (2004): Risikomanagement und Risikocontrolling in Supply Chains,
in: Seicht, G. (Hrsg.): Jahrbuch fiir Controlling und Rechnungswesen, Wien 2004,
S. 487-513

Kaluza, B. /Kemminer, J. (1997): Dynamisches Supply Management und Dynamische Pro-
duktdifferenzierungsstrategic — Moderne Konzepte fiir schlanke Industrieunternehmen,
in: Kaluza, B. /Trefz, J. (Hrsg.): Herausforderung Materialwirtschaft — Zur Bedeutung
internationaler und nationaler Beschaffung, Hamburg 1997, S. 3-53.

Kaluza, B. /Ostendorf, R. (1998): Wirtschaftliche Entwicklungsperspektiven Ostasiens —
aufgezeigt mit Hilfe der Szenario-Technik, in: Kaluza, B. /Wegman, K. (Hrsg.): Gedan-
ken zur Chinesischen Zukunft, Gesamtreihe Strukturen der Macht — Studien zum poli-
tischen Denken Chinas, Bd. 4, Miinster 1998, S. 1-124

Leenders, M. R. /Fearon, H. E. (1997): Purchasing and Supply Management, 11. Auflage,
Boston et al. 1997

Mair, E (1995): Strategisches Global Sourcing. Frankfurt am Main et al. 1995

Trent, R.; Monczka, R. (2002): Theme: Achieving Competitive Advantage — Pursuing com-
petitive advantage through integrated global sourcing, in: The Academy of Management
executive 2/2002, S. 66-80

Wildemann, H. (2000): Einkaufspotenzialanalyse — Programme zur partnerschaftlichen Er-
schliefung von Rationalisierungspotenzialen, Miinchen 2000

Wildemann, H. (2006): Einkaufspotenzialanalyse — Leitfaden zur Kostensenkung und Ge-
staltung der Abnehmer-Lieferanten-Bezichung, Miinchen 2006

Wildemann, H. (2006): Risikomanagement und Rating, Miinchen 2006

268



