Zweierlei Griinde sprechen fiir die Suche
nach Lieferanten in MOE: einerseits die
Beschaffung fiir einen westeuropédischen
Standort und die ErschlieBung alternativer
Lieferquellen und andererseits die Versor-
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gung eines eigenen Produktionsstandorts
in den MOE-Landern aus lokalen Quellen.

Bei der Beschaffung fiir einen westeuro-
pdischen Standort stehen in der Regel
nur ausgewdhlte Materialgruppen im Vor-
dergrund, bei denen Kosteneinsparungen
erzielt werden sollen. Es kann aber auch
darum gehen, alternative Lieferanten auf-
zubauen (,,Second Source“). Dabei geht
es vor allem darum, Versorgungssicher-
heit herzustellen und Materialgruppen
zu identifizieren, die zwar aktuell keinen
Lieferantenwechsel rechtfertigen, fiir die
aber ein Gefdhrdungspotenzial besteht,
da z.B. keine alternativen Lieferanten in
der bisherigen Bezugsregion verfiigbar
sind oder bisherige Lieferanten wegen der
globalen Wettbewerbssituation einer unsi-
cheren Zukunft entgegensehen.
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Dagegen sind bei einem eigenen Produk-
tionsstandort in Mittel- oder Osteuropa
die ErschlieBung des Absatzmarktes und
die kostenglinstigere eigene Produktion
die iibergeordneten Ziele. Die sichere Ver-
sorgung sollte moglichst weitgehend aus
lokalen Quellen angestrebt werden, um
auf kostspielige und oftmals nur aufwén-
dig zu koordinierende Lieferungen aus
Westeuropa verzichten zu kénnen.

Auswahl der Materialgruppen

nach Arbeitskosten

Stehen die Warenlieferung nach Westeuro-
pa und Kosteneinsparungen im Fokus, sind
vorder Auswahl der Beschaffungsregion(en)
die geeigneten Materialgruppen zu identifi-
zieren. Grundsitzlich ist davon auszuge-
hen, dass die Preise fiir Rohmaterialien
keine groflen Einsparungen erwarten las-
sen, tendenziell sogar fiir spezifische Mate-
rialien mit Aufschldgen zu rechnen ist, da
diese héufig in MOE-Staaten nicht originér
verfiighar sind und somit aus Westeuropa
oder anderen Lédndern beschafft werden
miissen. Ebenso befinden sich die Ener-
giepreise oftmals auf einem vergleichbaren
Niveau. Zwar kostet die Kilowattstunde in
den baltischen Staaten oder Bulgarien nur
etwa halb soviel wie in Deutschland, aber
fast genau so viel wie in Frankreich oder
Finnland; weitere Anndherungen sind zu
erwarten. Spezifische Standortvorteile wie
Investitionsanreize oder Subventionen
sind ebenso kein Alleinstellungsmerkmal
fiir MOE-Staaten, sondern kénnen auch in
Westeuropa lokal Lieferanten begiinstigen.

Unter dem Strich sprechen somit primér
die deutlich niedrigeren Arbeitskosten fiir
die MOE-Lénder. Daher kommen vor allem
solche Materialgruppen infrage, die nicht
weitestgehend automatisiert gefertigt wer-
den und einen — méglichst hohen — Anteil
manueller Bearbeitung aufweisen. Zudem
sollten die Produkte eine hohe Wertdich-
te (Wert bezogen auf Gewicht) aufweisen,
damit die Logistikkosten in einer verniinf-
tigen Relation zu den Gesamtkosten stehen.
Hoch automatisierte Fertigungen wie z.B.
Plastikspritzguss machen somit vor al-
lem dann Sinn, wenn im Nachgang noch
manuelle Bearbeitungsschritte vollzogen

Vergleich der Arbeitskosten in Europa (Angaben in Euro fiir 2005)*
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werden sollen oder wenn das Werkzeug mit
entsprechenden Einsparungen lokal gefer-
tigt werden kann. Grundsétzlich ist hierbei
auch zu erwigen, durch eine Design-An-
derung oder eine ,Riickkonstruktion“ der
Teile den manuellen Bearbeitungsaufwand
wieder zu erh6hen, sodass kostengiinstiger
gefertigt werden kann.

Allerdings darf nicht verkannt werden,
dass den niedrigen Arbeitskosten auch eine
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Messen wie die Zulieferermesse Z, die vom 14. bis 16. Mdrz 2007 wieder in
Leipzig stattfindet, bieten eine gute Gelegenheit, Lieferanten aus MOE und
ihre Produkte kennenzulernen.
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deutlich niedrigere Produktivitdt gegenii-
bersteht: So erwirtschaft Slowenien nur 50
Prozent des Bruttoinlandsprodukts (BIP)
pro Kopf von Deutschland, im Falle Bulga-
rien sind es sogar nur um die zehn Prozent.
Setzt man die Arbeitskosten ins Verhiltnis
zum BIP pro Kopf, relativiert sich das Bild:
Derselbe Output lédsst sich in den MOE-
Staaten mit 25 bis 50 Prozent geringeren
Arbeitskosten erzeugen. Das ,,teure” Slowe-
nien gliedert sich wegen der hoheren Pro-
duktivitdt wieder ein — nicht weit entfernt
vom ,preiswerten Ruménien. Da es sich
hier um Durchschnittswerte aus verschie-
densten Téatigkeitsbereichen und Branchen
handelt, kann nur eine individuelle Waren-
gruppenanalyse endgiiltig Aufschluss tiber
die Kosteneinsparpotenziale liefern.

Die Auswahl des

richtigen Beschaffungsmarktes

Stehen die zu untersuchenden Material-
gruppen fest, miissen Schritt fiir Schritt
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die Beschaffungsmirkte und Lieferanten
analysiert und ausgewéhlt werden. Nur so
werden Potenziale deutlich, aber auch die
— zum Teil nicht unerheblichen — Risiken.
SchlieBlich soll am Ende des Prozesses
derjenige Lieferant identifiziert werden,
der nicht nur kostengiinstig liefert und die
Qualitdtsanforderungen erfiillt, sondern
diese Qualitdt auch so bereitstellen kann,
dass er im Rahmen einer Gesamtkosten-
betrachtung (Total Cost of Ownership) maxi-
mal zum Unternehmenserfolg beitrégt.

Ausgangspunkt  der  systematischen
Lieferantenauswahl (siehe Schaubild auf
Seite 17) ist die Identifikation der rele-
vanten Materialgruppen (1). Anschliefend
werden Mindestanforderungen bzw. K.O.-
Werte fiir bestimmte Kriterien definiert
und dadurch uninteressante Lénder aus
der Analyse ausgeschlossen (2). Fir die
verbleibenden Léadnder bieten sich zwei
Schritte an, die je nach Ausgangslage
sukzessiv oder parallel bearbeitet werden
konnen: Ist die Anzahl der Anbieter in die-
sen Lindern fiir eine Einzeluntersuchung
zu groB, sollte zundchst eine Reduzierung
der Landeranzahl durch eine erste, auf
Landerdaten basierende Nutzwertanalyse
(NWA) erfolgen (3a). Ist dagegen die
Analyse der Anbieter in diesen Léndern
unter Wirtschaftlichkeitsgesichtspunkten
moglich, sollte zunédchst eine (vorldufige)
Nutzwertanalyse der Lieferanten hin-
sichtlich der Einhaltung der K.O.-Werte
vorgenommen werden (3b). Im nédchsten
Schritt (4) kann dann eine komplette,
landeriibergreifende Nutzwertanalyse
unter Gewichtung der Teilnutzen fiir alle
verbliebenen Lieferanten erfolgen. Dabei
werden zundchst Makrodaten der Lander
und qualitative Faktoren der Lieferan-
ten einbezogen. Folgerichtig muss sich
eine differenzierte Kostenanalyse der
Lieferanten unter Beriicksichtigung der
Gesamtkosten (Total Cost of Ownership-
Ansatz) anschlieBen (5). Am Ende steht
die Entscheidung fiir den oder die besten
Lieferanten (6).

Bei der Nutzwertanalyse bestimmen
folgende Kriterien die Attraktivitdt von
Lieferanten:

Fotos: Leipziger Messe, BilderBox



e grundsitzliches Angebot des Lieferan-
ten in Menge und Qualitit,

e Preisniveau (und damit Arbeits- und
Kapitalkosten, Steuern und Abgaben,
Subventionen),

° Produktivitat, Arbeitsmotivation,

* Arbeitskréfteverfiigbarkeit (Menge und
Qualitdt nach benoétigten Tatigkeiten),

* Import-/Exportbedingungen,

* vorhandene Infrastruktur,

* Rechtsausprdagungen und -sicherheit,

e Zahlungs- und Wahrungsrisiken,

° politische und soziale Stabilitdt im
Beschaffungsland,

* Innovationskraft (und damit grundsétz-
liche Entwicklungsmaglichkeiten) sowie

* Flexibilitét hinsichtlich Menge und
Qualitit (intern und durch Wachstum).

Mit Blick auf ihre Risikostruktur lassen
sich die Lander Mittel- und Osteuropas
grob in drei Klassen unterteilen:

Die ,alten“ EU-Beitrittslander (Estland,
Lettland, Litauen, Polen, die Slowakei,
Slowenien, Tschechien und Ungarn) sind
erschlossene  Beschaffungsmarkte —mit
einem iiberschaubaren Risiko. Durch die
EU-Mitgliedschaft treten bereits einige
der aufgezdhlten Punkte wie Rechts- und
Wihrungsfragen,  Ausfuhrbedingungen,
Zollabwicklung oder die politische und
soziale Stabilitdit in den Hintergrund.
Viele Lieferanten besitzen neueste Zertifi-
zierungen und einen modernen Maschi-
nenpark, was sich aber auf der anderen
Seite auch in vergleichsweise hdoheren
Arbeitskosten widerspiegelt.

Zur zweiten Gruppe, den ,neuen“ EU-Bei-
trittslindern und -kandidaten, geh6ren mit
Bulgarien, Ruménien und Kroatien Lé&n-
der, die interessante Beschaffungsmarkte
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darstellen, da sie sehr geringe Arbeitskos-
ten aufweisen. Allerdings muss in diesen
Landern die Mehrheit der Lieferanten noch
entwickelt werden, d.h., es ist ein hoher
Betreuungsaufwand notwendig, um die
eigenen qualitativen Anforderungen durch-
zusetzen. Wegen ihrer EU-Mitgliedschaft
bzw. ihrer Ndhe zur EU kann dies jedoch in
einem gesicherten Umfeld erfolgen. Diese
Lander haben jedoch insbesondere bei der
Produktivitdt und Infrastruktur, aber auch
in Bereichen wie Biirokratie und Korrup-
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Landergruppe 1(,,alte” EU-Beitrittslander)

Estland Holz/Mabel, Elektronik/Nachrichtentechnik, Metalle/Metallprodukte; Nahrungsmittel; Textilien/Bekleidung, chemische Erzeugnisse;
Gummi-/Kunststoffprodukte

Litauen Bekleidung/Textilien, Holz, Nahrungsmittel; Metalle/Metallprodukte; Elektronik, Maschinen/Ausriistung

Lettland Holz; Metalle/Metallprodukte; Textilien/Bekleidung; Nahrungsmittel; Maschinen/Ausriistungen; chemische Erzeugnisse

Polen Maschinen/Ausriistung; Kfz/Kfz-Teile; Metalle/Metallprodukte; Chemische Erzeugnisse; Kunststoffprodukte; Mébel/Holz/Papier;
Textilien; Nahrungsmittel

Slowakei Kfz/Kfz-Teile; Maschinen/Ausriistung; Metalle/Metallprodukte; Gummi-/Kunststoffprodukte; Textilien; Papier/Pappe; chemische
Erzeugnisse, Elektronik

Slowenien Chemische Erzeugnisse; Kfz/-teile; Maschinen/Ausriistung; M&bel; Metalle/Metallprodukte; Elektronik; Nahrungsmittel, Anlagen zur
Energieerzeugung/-verteilung

Tschechien Kfz/Kfz-Teile; Maschinen/Ausriistung; Chemische Erzeugnisse; Gummi-/Kunststoffprodukte; Elektrotechnik; Metalle/Metallprodukte

Ungarn Elektronik; Elektrische Gerdte/Anlagen zur Energieerzeugung/-verteilung; Kfz/Kfz-Teile; Chemische Erzeugnisse; Nahrungsmittel,

Maschinen/Ausriistung; Metalle/Metallprodukte; Textilien/Bekleidung/Schuhe

Landergruppe 2 (,,neue EU-Beitrittslander und -kandidaten)

Bulgarien Textilien/Bekleidung/Schuhe; Biiromaschinen/EDV; Maschinen/Ausriistung; Nahrungsmittel; Eisen/Stahl; Anlagen zur
Energieerzeugung/-verteilung

Kroatien Bekleidung; Maschinen/Ausriistungen; Chemische Erzeugnisse; Mdbel/Holz

Ruménien Textilien/Bekleidung/Schuhe, Maschinen/Ausriistung, Metalle/Metallprodukte; Kfz/Kfz-Teile; Chemische Erzeugnisse; MGbel/Holz

Landergruppe 3 (Nicht-EU-Lander)

Russland Energietrdger (Erddl/Erdgas); Metalle/Metallprodukte; Maschinen/Ausriistungen; Chemische Erzeugnisse /Kautschuk; Holz

Ukraine Metalle/Metallprodukte; Energietrdger; chemische Erzeugnisse; Maschinen/Ausriistung; Kfz/Kfz-Teile; Nahrungsmittel; Holz/Papier;
Textilien/Bekleidung

Belarus Mabel/Holz; Maschinen/Ausriistungen; Bekleidung

Quellen: destatis, bfai
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tion zum Teil noch erhebliche Defizite. Zer-
tifizierungen und moderne Produktions-
anlagen sind keine Selbstverstdndlichkeit,
aber durchaus vereinzelt zu finden.

Russland, die Ukraine und Belarus
— die Lénder der dritten Gruppe — sind
vergleichsweise unsichere Beschaffungs-
mérkte, in denen sich grundlegende wirt-
schaftliche Bedingungen wie z.B. Zollabga-
ben oder Einfuhr-/Ausfuhrméglichkeiten
schnell und gravierend dndern konnen.
Eine sichere Planung ist damit nur be-
dingt moglich — wirtschaftlicher Erfolg
oder Misserfolg ist zum Teil sehr eng
an personliche Beziehungen gekniipft.
Energie- und andere Krisen kénnen zu
unvorhersehbaren Unterbrechungen der
Lieferbeziehung fithren. Zwar machen die
sehr niedrigen Arbeitskosten diese Lander
interessant, doch nur wenige Lieferanten
haben Erfahrungen mit Exporten nach
Westeuropa, sodass der Lieferantenaufbau
hochst aufwidndig ist, um grundlegende
Qualitdtsanspriiche sicherzustellen.

Die Tabelle gibt einen Uberblick iiber die
Exportschwerpunkte der einzelnen Lén-
der. Dabei wird sichtbar, dass sich die
Einfuhr nach Deutschland entlang der auf-
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gefithrten Landergruppen von qualitativ
anspruchsvollen technischen Giitern hin
zu einfacheren, arbeitsintensiven Produk-
ten oder Rohstoffen verschiebt. Allerdings
sind auch in weniger erschlossenen Léan-
dern in den vergangenen Jahren regionale
Cluster entstanden (z.B. im Automobilsek-
tor in Rumadnien), die lokal schon einen
hohen Entwicklungsstand aufweisen.

Die Kiir des richtigen Lieferanten

Sind Beschaffungsldnder bzw. -regionen
eingegrenzt, geht es nun darum, potenziel-
le Lieferanten zu finden. Die Suche ist du-
Berst zeitintensiv, was nicht unterschatzt
werden sollte.

Zunéchst gilt es, eine ,,.Long List“ mit po-
tenziellen Lieferanten und deren Kontakt-
daten zu erstellen. Erfahrungsgemal dau-
ert es drei bis vier Wochen, um méoglichst
mindestens 50 Lieferanten pro Material-
gruppe (fiir ,Normalgiiter”) zu recherchie-
ren. Dabei ist es wichtig, moglichst effizi-
ent einen kompletten Marktiiberblick zu
erhalten und lediglich grob zu priifen, ob
der Lieferant in der bendtigten Material-
gruppe aktiv ist. Lieferantendatenbanken
decken aber nur einen Teil der Lieferanten
in Mittel- und Osteuropa ab und oft sind




Foto: viastore systems GmbH

die enthaltenen Kontaktdaten veraltet.
Als Informationsquellen bieten sich daher
auch Messekataloge sowie Unternehmens-
listen an, die die deutschen Auslandshan-
delskammern, Branchenverbidnde oder
Exportagenturen in den Zielregionen zur
Verfiigung stellen.

Unerlédsslich sind auch intensive Internet-
recherchen — insbesondere, je weiter man
sich geografisch ost- bzw. siidostwirts
orientiert —, um z.B. Informationen und
Kontaktdaten anhand der Internetseite des
Lieferanten zu tiberpriifen; ggf. muss der
Lieferant dazu auch bereits ein erstes Mal
kontaktiert werden. Auf diese Weise kon-
nen leicht zugéngliche Informationen tiber
Referenzkunden, Zertifikate u.A. schon
gesammelt werden und man kann z.B.
von einer englischsprachigen Homepage
darauf schlieBen, dass die fiir eine spétere
Zusammenarbeit direkte Kommunikation
mit dem Lieferanten auf Englisch méglich
ist. Grundsitzlich gilt: Lieferanten mit
Exporterfahrung wissen sich in der Regel
so zu prédsentieren, dass sie gefunden wer-
den. Diese Lieferanten besitzen haufig ein
gutes Qualitdtsniveau und Zertifizierun-
gen, dafiir halten sich aber die erzielbaren
Einsparungen in Grenzen. Sucht man
nach gréBeren Einsparpoten-
zialen, muss in-

tensiver recher-

chiert werden.

In den folgenden

vier bis sechs Wochen

wird die ,,Short List“ er-

stellt, fiir die anhand ei-

nes Kriterienkatalogs alle
Lieferanten aus der ,Long

List“ herausgefiltert werden,

die nicht die spezifischen
Anforderungen an das Produkt

und an die angestrebte Geschéafts-
beziehung erfiillen. In der Regel
umfasst die ,,Short List“ noch zehn
bis 20 Unternehmen. An die Unter-
nehmen der ,Long List“ wird dafiir
ein Lieferantenfragebogen verschickt,
der Fragen zum Unternehmen, zu vor-
handenen Fertigungsmoglichkeiten,
Qualitdtsaspekten, Referenzen etc.

c Vertragsabschluss o~

Potenzielle Lieferanten

v

enthdlt. Haufig wird dabei der Aufwand
unterschitzt, den die Kommunikation
mit den Lieferanten erfordert. Werden die

Fragebdgen nur per E-Mail versendet, wer-

den nicht selten weniger als zehn Prozent

beantwortet. Erfolgt keine Reaktion, sollte

man auch ein Fax schicken. Grundsitz-

lich muss bei diesen Informationsanfra-

gen telefonisch nachgefasst werden. Zum

einen unterstreicht dies die

Bedeutung  der

eigenen Anfrage

beim Lieferanten,

der oft mit dhnlichen

Anfragen {iberhduft

wird. Zum anderen

konnen so Unklarheiten

beim Ausfiillen des Fra-

gebogens beseitigt werden.

Der direkte Kontakt ist in

den MOE-Staaten sehr wich-

tig; im westeuropédischen Raum

erprobte E-Sourcing-Prozesse
laufen oftmals ins Leere.

An diese zehn bis 20 Unternehmen
ergehen nun konkrete Angebotsan-
fragen (ggf. unter Vorschaltung von
Geheimhaltungsvereinbarungen).
Auch hier sind der Betreuungsauf-
wand bei der Nachverfolgung und der
Erklarungsbedarf deutlich héher als in

MOE Marz 2007
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Westeuropa. Alles in allem miissen dafiir
ebenfalls vier bis sechs Wochen eingeplant
werden. Erfahrungsgemél gibt (manchmal
deutlich) weniger als die Hélfte der Unter-
nehmen auf der ,,Short List*“ auch wirklich
Angebote ab, die mitunter auch um das
Zwei- bis Dreifache tiber den bisherigen
Preisen liegen konnen. Dies muss nicht
immer an tiberzogenen Vorstellungen von
der Zahlungsbereitschaft ,westlicher
Kunden liegen. Oft sind die Lieferanten
nicht in der Lage, die Kalkulation kor-
rekt vorzunehmen. Thre Angebote sollten
somit nicht per se ausgeschlossen werden.
Sofern die allgemeinem Unternehmens-
bedingungen auf ein attraktives Angebot
hoffen lassen, sollte der Lieferant in die
nachfolgende Phase mit aufgenommen
und — die Bereitschaft des Zulieferers vo-
rausgesetzt — eine Open-Book-Kalkulation
durchgefiihrt werden.

Wichtig bei der Angebotsanfrage ist auch,
sinnvolle Anfragepakete zu schniiren und
den zukiinftigen Lieferanten nicht mit der
ersten Anfrage aller wichtig erscheinenden
Giiter zu iberfordern. Unter Umstidnden
kann — insbesondere in der ersten Lan-
dergruppe — zur Angebotseinholung auf
elektronische Anfrage-Tools zuriickgegrif-

Einkaufen und Produzieren
in Tschechien und der Slowakei

Das CfSM — Centrum fiir Supply Management GmbH und der Bundesverband
Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.V. (BME) laden am 27. April 2007 in
das CongressCenter der Messe Niirnberg ein. Die Veranstaltung findet unter
fachlicher Leitung von Prof. Dr. Ronald Bogaschewsky statt. Zielgruppe sind
Verantwortliche aus den Bereichen Einkauf, Produktion und Logistik sowie
Geschéftsfiihrer mittelstandischer Betriebe.

Weitere Informationen:
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fen werden, wofiir jedoch schon wéhrend
der Fragebogen-Phase der personliche
Kontakt hergestellt und der Lieferant dies-
beziiglich vorbereitet werden sollte.

Nachdem aus den Angeboten die interes-
santen ausgewdhlt wurden, sollten die
Lieferanten besucht werden, um sich vor

Ort iiber die Produktionsprozesse ein Bild
zu machen und den persoénlichen Kontakt
aufzubauen. Erst danach macht es in der
Regel Sinn, den weiteren Prozess von der
Bemusterung bis ggf. zur Produktions-
freigabe anzustoBen. Insbesondere in den
Landergruppen 2 und 3 miissen in dieser
Phase zusétzliche Ressourcen eingeplant
werden, um den Lieferanten aufzubauen
und zu unterstiitzen und so das benétigte
Qualitdtsniveau zu erreichen. Sourcing-
Projekte in den MOE-Staaten sind in der
Regel keine Selbstldufer, interessante Ein-
sparungen konnen nur durch intensive Be-
treuung auch nach Beginn der Belieferung
sichergestellt werden.

Es sollte selbstverstindlich sein, bei der
Fremdbeschaffung von Giitern nicht nur
den Einstandspreis, sondern alle wesentli-
chen Kosten, die mit dem beschafften Pro-
dukt zusammenhédngen oder durch dieses
verursacht werden, zu erfassen und in die
Lieferantenauswahl einzubeziehen. In vie-
len Unternehmen werden allerdings diese
zusétzlichen Kosten relativ pauschal bzw.
unvollstdndig in die Beschaffungsentschei-
dungen einbezogen. Doch die Tatsache,
dass sich die Kosten des Unternehmens fiir
bestimmte Giiter auf mehr als das 3,5fache
der reinen Einkaufskosten erhéhen kon-
nen, macht die Gefahr von Fehlentschei-
dungen iiberdeutlich. Zudem sind die
Bedingungen in den einzelnen Landern
extrem unterschiedlich, weshalb die zu
den Einstandspreisen zu addierenden Zu-
satzkosten erheblich schwanken kénnen.

Zu einer Beurteilung der Gesamtkosten
kann der Total-Cost-of-Ownership (TCO)-
Ansatz herangezogen werden. Fiir eine
vollstindige Bewertung der Kosten eines
Beschaffungsgutes berticksichtigen TCO-
Analysen nicht nur den Einstandspreis,
sondern alle Kosten, die bei der Beschaf-
fung, der Nutzung, der Wartung bzw.
Instandhaltung und ggf. der Riicknahme
anfallen. Die folgende Aufzdhlung mog-
licher TCO-Kostenbestandteile macht
deutlich, dass die Gesamtkosten eines
Beschaffungsgutes viele Komponenten
haben kénnen:
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Kosten vor der Transaktion

¢ individuelle Beschaffungsregion-/
Lieferantenanalyse

e Lieferantenevaluation und -qualifizierung

* Produktevaluierung/Musteranalyse

» Verhandlungsprozess

* Vertragsschluss und weitere
Vereinbarungen

* EDV-Einbindung des (neuen) Lieferanten

Kosten der Transaktion

* Einstandspreis inkl. weiterer Konditionen
* Bestellvorgang und -iibermittlung

* Auslieferungsprozess

e Zolle/Ausfuhrdokumentationen

* Versicherungen

e Fakturierung und Zahlung

° Warenannahme und -priifung

° Retouren, Reklamationen

e Tracking and Tracing, Kontrolle

Kosten nach der Transaktion

 materialbedingte Produktionsausfille

° materialbedingter Ausschuss

* materialbedingte Einsatzfehler beim
Kunden

 materialbedingte Reparaturen

* Goodwill- und Reputationsverluste
beim Kunden

* materialbedingt erhéhte Instand-
haltungsfrequenz

Die Kosten, die vor der Transaktion bei
der Beschaffungsmarkterschliefung und
der Lieferantenrecherche anfallen, haben
den Charakter von ,sunk costs“, sobald
das Geld ausgegeben ist. Sie diirfen bei
der letztlichen Lieferantenauswahl nicht

noch einmal in Anschlag gebracht werden,
sondern nur vorab bei der Entscheidung
fiir oder gegen die ErschlieBung neuer
Markte und der damit verbundenen Akti-
vitdten.

Insbesondere die der Transaktion nach-
gelagerten Kosten zeigen, wie dras-
tisch sich die Vernachldssigung der
Produktqualitdt auswirken kann. Die
Kosten der Transaktion hdngen nicht nur
vom Einstandspreis, sondern wesentlich
von der Qualitdt des Beschaffungsgutes
und der Qualitdt und Zuverldssigkeit
des Transports durch den beauftragten
Logistikdienstleister ab. Das beschaffende
Unternehmen kann durch ein qualitativ
hochwertiges Management des Beschaf-
fungsprozesses bzw. der gesamten Wert-
schopfungskette die Risiken und Kosten
deutlich senken.

Grundsitzlich gilt auch in Niedrigkosten-
landern: Je weniger man bezahlt, desto
weniger Leistung kann man erwarten. Der
Erfolg des Einkaufs in den MOE-Staaten
liegt nicht darin begriindet, kurzfristig den
preiswertesten Anbieter zu finden, sondern
systematisch diejenigen Lieferanten zu
finden, die auch mittel- und langfristig die
Versorgung auf dem gewiinschten Quali-
tdtsniveau zu attraktiven Kosten garantie-
ren kénnen.

Prof. Dr. Ronald Bogaschewsky (Direktor),

Dr. Holger Miiller (Geschaftsfiihrer)

CfSM - Centrum fiir Supply Management,
Wiirzburg (www.cfsm.de)
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