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1 Allgemeines

Die erfolgreiche Einfliigung von Industrieunternehmen in bestehende oder neu aufzubauen-
de Kooperationsnetzwerke kann in vielen Fallen als eine der Schliisselaufgaben hinsichtlich
der Starkung ihrer Wettbewerbsfahigkeit verstanden werden. Kooperationsnetzwerke sind
vor allem dazu geeignet, die Beziehung zwischen einem Endprodukthersteller und seinen
wichtigsten Zulieferanten auf eine solide Plattform zu stellen.

Daher sind fortschrittlich strukturierte Unternehmen langst dazu tUbergegangen, nicht nur ih-
re Absatzmarkte, sondern auch ihre Beschaffungsmarkte global zu dimensionieren und
Komponenten, Baugruppen sowie Dienstleistungen dort einzukaufen, wo sie bei unterstell-
ter technischer Gleichwertigkeit die glnstigsten preislichen Konditionen erhalten [Global
Sourcing]. Noch weit reichender ist der Ansatz, Teile des Produktprogramms, so z.B. Pro-
dukte mit niedrigen Deckungsbeitragen, durch einen kapitalverflochtenen Joint-Venture-
Partner oder einen einfachen Lizenznehmer in einem Billiglohnland herstellen und vertrei-
ben zu lassen.
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Bild 1. Informations- und Handlungsstradnge im Bereich der Materialwirtschaft



Tragfahige Kooperationspartnerschaften muissen langfristig angelegt, permanent gepflegt
sowie durch ein ausbalanciertes Beitrags-Nutzen-Gleichgewicht zwischen den beteiligten
Partnern gekennzeichnet sein. Hierbei erweisen sich Faktoren wie

die Minimierung der Vielzahl von Zulieferanten [Single Sourcing],
der Abschluss von Rahmenvertragen mit Zulieferanten sowie
die permanente kritische Uberpriifung von Zulieferanten [Auditierung, Zertifizierung]

nach Mal3gabe der Kriterien Produktqualitat, Liefertreue und marktadaquate Preisgestal-
tung in aller Regel als unverzichtbar.

Die Notwendigkeit der Kooperation eines Endproduktherstellers mit den wesentlichsten Ver-
tretern seines Zulieferantenstammes auf der Basis eines netzwerkartigen Beziehungsge-
flechtes ergibt sich in den meisten Fallen als Folge eines starken Kostendruckes auf den
Absatzmarkten. Dabei kommt gerade der Ausschoépfung des nicht selten hohen Kosten-
dampfungspotentials in der Materialbeschaffung ein fiir die Senkung der Herstellkosten be-
sonderes Gewicht zu; dies insofern, als die Materialkosten in Produktionsbetrieben ubli-
cherweise eine Gréflienordnung von 30 % bis 60 % bezogen auf den Umsatz erreichen.
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Bild 2. Aufgabenverteilung zwischen den einzelnen Funktionsbereichen der Materialwirtschaft

Dies ist der Hintergrund, vor dem zahlreiche Industrieunternehmen zur glinstigen Beeinflus-
sung bestehender Kostenstrukturen in immer grélierem MalRe gezwungen sind, Wertschop-
fungsketten teilweise oder gar vollstandig in sog. Billiglohnlander bzw. alternativ in die Ab-
satzregionen ihrer Produkte zu verlagern.

Bemuhungen zur dauerhaften und rahmenvertraglich abgesicherten Senkung der Material-
bezugspreise sind vor allem dann besonders erfolgstrachtig, wenn Zulieferanten durch eine
deutliche Beschneidung der Variantenvielfalt auf samtlichen Strukturstufen von Erzeugnis-
sen die Option geboten wird, aufgrund des Zustandekommens gréRerer komponentenspe-
zifischer Abnahmemengen pro Zeiteinheit das niedrigst mogliche Preisniveau zu finden. In-
sofern leiten sich Erfolge bezliglich der Erreichung eines kostenminimierten Materialbezu-



ges erfahrungsgemald nicht unwesentlich von der Stringenz konstruktiver Standardisie-
rungsbemuhungen im Vorfeld ab.

Durch das Eingehen fester Bezugspartnerschaften ergeben sich weitere Vorteile; so lasst
sich das Bestell- und Mahnwesen ebenso automatisieren wie die zeit- und mengengerechte
Komponentenbereitstellung Uber Kanban-Belieferungsstrukturen; ein Aspekt, der letztlich
den Abbau von Lagerbestdnden beglnstigt.

2 Strukturierungsaufgaben

Strukturierung der Materialwirtschaft

Die Optimierung solcher Material- und Dienstleistungsstréme, die die Unternehmensgren-
zen auf der Beschaffungsseite passieren, erfordert im Vorfeld zumeist tief greifende Mal3-
nahmen zur organisatorischen Restrukturierung der innerbetrieblichen Zustandigkeitsfelder.
Kennzeichnendes Merkmal einer derartigen Restrukturierung sollte z.B. eine Anpassung
der Aufbauorganisation an gednderte Informations- und Handlungsstrange sein (Bild 1).
Zweckmafig erscheint in diesem Zusammenhang eine Aufteilung in die Funktionsbereiche
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Bild 3. Strukturierung des Zulieferantenstammes (Single Sourcing)

Jedem dieser Funktionsbereiche ist gemal Bild 2 ein spezifisches Aufgabenfeld zugeord-
net, wobei das Volumen des Arbeitsanfalles innerhalb der einzelnen Bereiche bezogen auf
die verschiedenen Phasen der Erzeugung und Konsolidierung des Kooperationsgeflechtes
sehr unterschiedlich sein kann. So tragt der Funktionsbereich strategisches Sourcing die
Hauptlast der Aufgabenbewaltigung in der Aufbauphase des Netzwerkes. Im eingeschwun-
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genen, d.h. stationdren Zustand ergibt sich dagegen zwangslaufig eine deutliche Aktivita-
tenverlagerung in den Funktionsbereich operativer Einkauf.

Es erscheint zweckmalig, das Beschaffungswesen in die Betriebsorganisation derart ein-
zubinden, dass sich eine disziplinarische Vereinigung von Materialwirtschaft, Eigenproduk-
tion (Indoor Produktion) und zustandigkeitshalber Fremdproduktion unter Einbezug des ge-
samten Zulieferantenstammes (Outdoor Produktion) ergibt. Es handelt sich dabei um eine
Organisationsidee, die auf der Uberlegung fuRlt, dass es beziiglich der AuRenwirkung ge-
genilber den anderen Betriebsfunktionen wie Engineering oder Vertrieb letztlich nur ent-
scheidend ist, ob es der solcherart definierten Organisationseinheit gelingt, in der mit dem
Vertrieb zuvor vereinbarten Weise Produkte in der richtigen Stlickzahl zu den geforderten
Herstellkosten in hinreichender Qualitat zu den jeweiligen Sollterminen bereitzustellen. Wie
die so umrissene Organisationseinheit, der beispielsweise der Charakter eines Profit Cen-
ters zukommen kann, ihre Leistung generiert, ist im Grunde genommen fiir das betriebliche
und marktbezogene Umfeld ohne Belang; man kénnte vom black box-Prinzip sprechen.

Strukturierung und Pflege des Zulieferantenstammes

Maflnahmen zur Strukturierung des Zulieferantenstammes miissen ihren Ausgang in einer
normativen Bereinigung der Vielfalt zuzukaufender Komponenten (Artikel) nehmen. Anzu-
streben ist die Fixierung auf wenige, daflir jedoch feste Zulieferanten. Die Auswahl der Ko-
operationspartner muss nach den objektiven Kriterien einer ABC-Analyse erfolgen; die Re-
sultate der Komponentenvielfaltsbegrenzung sollten in das innerbetriebliche Normenwerk
ebenso Eingang finden wie in ein flr vertriebliche Zwecke zu erstellendes Lieferantenver-
zeichnis.
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Bild 4. Vorgehensweise bei der Initiierung von Abrufbestellungen
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Vorteile

Ein Zulieferantenstamm kann als strukturiert und bereinigt gelten, sobald samtliche Liefe-
ranten jeweils einer der Kategorien

Hauptlieferant,
Nebenlieferant bzw.



Erganzungslieferant

zugeordnet worden sind (Bild 3).

Unter Hauptlieferanten [A] werden solche Lieferanten verstanden, die sich gegenulber ihren
Konkurrenten bei Bewertung nach preislichen bzw. technischen Kriterien als besonders ex-
poniert erweisen und mit denen daher Rahmenvertrage vordringlich abgeschlossen werden.
A-Lieferanten wird ein first order-Recht eingerdumt, welches grundsatzlich zur Bestellung
fahrt, sofern die Lieferfahigkeit gegeben und die Kundenakzeptanz vorhanden ist. In allen
sonstigen Féllen ergehen Abrufbestellungen situativ an die ebenfalls rahmenvertraglich ge-
bundenen sog. Nebenlieferanten [B und C] (Bild 4).
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Bild 5. Pflege des Zulieferantenstammes

Wesentliches Merkmal eines optimierten Zulieferantenstammes ist darliber hinaus seine
Begrenztheit auf einen Lieferantenanteil von ca. 60 % bezogen auf den unbereinigten Aus-
gangszustand (Bild 3). Generell ist davon auszugehen, dass es sich bei Zulieferanten-
stammen um nicht-statische, mithin &nderungsféhige Systeme handelt, die der permanen-
ten Pflege bedirfen. So muss der Aufbau des Systems beispielsweise interne Rochaden
zwischen einzelnen Lieferanten im Sinne ihrer Exponierung oder Zurtickstufung gegentber
Wettbewerbern jederzeit mdglich machen; ein Aspekt, der vor allem fir die Untergruppe der
Standardlieferanten Gultigkeit besitzen sollte. Auch ist insbesondere solchen Neulieferan-
ten, die sich als technisch und preislich leistungsstark erweisen, die jederzeit bestehende
Chance einzurdumen, bisherige Standard- beziehungsweise Erganzungslieferanten ver-
drangen zu kénnen. Als Randbedingungen fir kurze Reaktionszeiten und begrenzte Risi-
ken beim Austausch von Zulieferanten sind zu nennen:

Abschluss von unbefristeten Rahmenvertragen oder von Rahmenvertragen mit kurzen
Kindigungsfristen sowie
Durchfiihren sorgféltiger Erstbemusterungen bei Neulieferanten vor deren Aufnahme in
den Zulieferantenstamm.



Anzuraten ist in jedem Falle die rollierende Auditierung und Zertifizierung aller oder zumin-
dest besonders wichtiger Zulieferanten mit Hilfe eines klar definierten Regulariums. Geeig-
nete Bewertungskriterien zur Beurteilung der Leistungsfahigkeit von Zulieferanten sind hier-
bei die Produktqualitat, die Liefertreue sowie die Preisgestaltung (Bild 5).

3 Make-or-buy-Entscheidungen

Antworten auf make-or-buy-Fragen sollten nicht ausschlie3lich den Wunsch widerspiegeln,
ungunstige Kostenstrukturen aufbrechen zu wollen; sie missen vielmehr einen unterneh-
mensstrategischen Ansatz beinhalten. Entscheidend ist vor allem die mittel- und langfristige
Risikominimierung beziiglich der Faktoren Technologie, Durchlaufzeit, Liefertreue, Qualitat,
Flexibilitat und Herstellkosten. Die Ablaufschritte, welche make-or-buy-Entscheidungen im-
manent sind, kbnnen gemalf Bild 6 formalisiert werden; sie lauten wie folgt:

Definition der Zielsetzung,

Analyse der beeinflussbaren Kostentreiber,

Ermittlung des erreichbaren Kostensenkungspotentials nach Mal3gabe einer innerbe-
trieblichen Optimierung sowie

Erstellung eines make-or-buy-Konzeptes.

Definition der Zielsetzung

z.B.
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Bild 6. Ablaufschritte bei make-or-buy-Entscheidungen

Das Resultat des Konzeptes muss eine make-or-buy-Entscheidungsempfehlung sein; sie
hat nach strategischen Gesichtspunkten unter Beachtung betriebswirtschaftlicher Aspekte
zu erfolgen. Buy-Entscheidungen sind bei Betrachtung unter einem rein betriebswirtschaftli-
chen Blickwinkel um so triftiger, je starker die eigenen variablen Herstellkosten selbst nach
Maligabe einer vorab erfolgten innerbetrieblichen Optimierung durch die Einstandskosten
unterschritten werden und je deutlicher die zu erwartende Senkung der Fixkosten im Falle
des Fremdbezuges ausfallt (Bild 7).
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4 Outsourcing-Aktivitaten

Unter dem Begriff Outsourcing lassen sich sdmtliche Handlungsweisen subsumieren, die in
Konkurrenz zur eigenen Wertschopfung stehen und bei denen es sich nicht um die Umset-
zung von adhoc-Malinahmen im Sinne einer Strategie der verlangerten Werkbank handelt.

Im einzelnen sind die Aktivitdten je nach dem Grad des Fremdbezuges und der Verlage-
rung in vier Ordnungskategorien einzuteilen (Bild 8).

Entscheidend ist die mittel- und langfristige Risikominimierung Die En:[SCheldun.g far die
beziiglich der Faktoren: Durchfuhrung einer Out-

sourcing-Malnahme

* Technologie o Liefertreue * Flexibilitat i ]
« Durchlaufzeit * Qualitat « Herstellkosten | (buy-Entscheidung) ISt
grundsatzlich an bestimm-
Grundsatz te Pramissen geknipft;
T deren wesentlichste in der
Leitlinie o o
in Bild 9 genannten Leitli-
O Keine Ausgriindung Know-how-trachtiger Bearbeitungstechnologien nie zusammengestellt
mit Exklusivbeherrschungscharakter sind: Outsourcing-
O Vermeidung materiallogistischer Mehraufwénde Aktivitaten bedurfen in al-
[keine Vergabe einzelner Zwischenbearbeitungsschritte] ler Regel der sorgféltigen

O bevorzugte Verlagerung lohnintensiver Verrichtungen in Billiglohn- Vorbereitung.

lander
[eher Montage als NC-Fertigung]

O Vermeidung samtlicher Verfahrensweisen, die die Durchlaufzeit
verlangern
["kurze Durchlaufzeit schlagt niedrige Herstellkosten"]

O Minimierung volkswirtschaftlicher (z.B. 6kologischer) Schéaden
[Verlagerung ganzer Wertschopfungsketten zur Begrenzung des Transport-
aufwandes]

O Dezentralisierung der Produktion gemaf dem Schaustellerprinzip
["produziert wird dort, wo der Rummel (Markt) ist"; Sicherstellung einer schnellen
Reaktionsfahigkeit zur Adaption an geénderte Marktvolumina ("heute hier,
morgen da")]

O Berlcksichtigung politischer Imponderabilien und Zugrundelegung
kurzer Amortisationszeitraume bei der Produktion in Billiglohnlandern

[binationale Gehaltsscheren schlieBen und 6ffnen sich bisweilen kurzzyklisch
("eine heute getroffene Entscheidung kann sich morgen schon als falsch
erweisen")]

O Vorsehen flexibler und rahmenvertraglich abgesicherter Netzwerk-
strukturen mit strategisch wichtigen Kooperationspartnern
[Beachtung eines ausgewogenen Beitrags-Nutzen-Gleichgewichts]

Bild 9. Grundsatz und Leitlinie bei Outsourcing-Mafinahmen

So ist die Verlagerung eigener Fertigungskapazitaten in ein Billiglohnland beispielsweise
erst nach der Bildung entsprechender Teileklassen sowie der ggf. erforderlichen Umstellung
von einem Werkstattfertigungsprinzip auf ein Inselfertigungsprinzip relativ gefahrlos még-
lich. Fir den Abbau eigener Kapazitaten zugunsten eines verstarkten Fremdbezuges las-
sen sich gemaf Bild 10 vielféltige Grinde angeben, von denen jedoch der Wunsch nach
einer Senkung der Herstellkosten und -risiken Uberwiegt. Im Nachgang zu einer Verlage-
rung ist sicherzustellen, dass die Realisierung von Kostenvorteilen tatsachlich zustande
kommt (Bild 7). Ein besonderes Augenmerk ist hierbei vor allem den Fixkosten zu widmen;
dies insofern, als es ihre Invarianz und bloRe Umverteilung zu verhindern gilt.
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Bild 10. Griinde fur Outsourcing-Aktivitaten

5 Fallstudie

Projekte zur Untersuchung von Verlagerungsmdglichkeiten werden haufig vor dem Hinter-
grund starker Auslastungsschwankungen initiiert. Nicht immer kann hierbei von der in Bild
11 dargestellten eindeutigen Entscheidungslage ausgegangen werden. Haufig ergeben
sich Uiber einen gewissen Zeitraum sowohl Phasen der Uber- als auch der Unterschreitung
des sog. break-even-Auslastungsgrades durch den tatsachlichen Auslastungsgrad (Bild
12). In solchen Fallen erscheint es ratsam, der vorschnellen Verlagerung zunéchst Schritte
zur internen Kostenminimierung voranzustellen; hierzu gehoéren z.B.

der Abbau von Personal sowie
die Anpassung der Kapazitaten in Form einer ungleichen Verteilung der Arbeitszeit.

Daher sollte make-or-buy-Entscheidungen grundsatzlich eine sorgfaltige und sich Uber ei-
nen langeren Zeitraum erstreckende Analyse der Ausgangssituation vorausgehen, wie sie
in Bild 13 beispielhaft fir den Bereich des Schaltschrankbaus in einem Maschinenbauunter-
nehmen nach Mal3gabe der Wechselwirkung von kalkulatorischem Stundensatz und Ausla-
stungsgrad beleuchtet ist.
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Bild 11. Falle eindeutiger make-or-buy-Entscheidungslage

6 Zusammenfassung

Kostenvorteil

Kostenvorteil

Erst zu einem Zeitpunkt, zu
dem durch intern zu ergrei-
fende MaRnahmen wie die
Steigerung der Auslastung
infolge eines selektiven Ab-
baus der Personalkapazitat
kein weiteres Potential fur
die Senkung der eigenen
Herstellkosten bzw. die Stei-
gerung des Auslastungsgra-
des mehr vorhanden ist,
kann daher im vorliegenden
Fall eine buy-Entscheidung
aus Kostengesichtspunkten
praferiert werden; dies je-
doch nur unter der Bedin-
gung, dass der break-even-
Auslastungsgrad dauerhaft
unterschritten bzw. der Stun-
densatz fir Fremdbezug
dauerhaft Gberschritten wird.

Die langfristige Absicherung der Marktstellung von Industrieunternehmen zwingt in Zeiten
groRRer werdender vertrieblicher Aktionsradien zu neuen Organisationsstrukturen und Hand-
lungsweisen innerhalb des gesamten Beschaffungswesens. Die Optimierung derjenigen
Material- und Dienstleistungsstrome, die die Unternehmensgrenzen auf der Beschaffungs-
seite passieren, stellt neben der Verbesserung der innerbetrieblichen Materialverwaltung
und -verteilung ein besonders lohnendes Rationalisierungsziel dar.

Sich vor diesem Hintergrund nach absatzmarktstrategischen Gesichtspunkten bildende Ko-
operationsnetzwerke zwischen Endproduktherstellern und ihren wichtigsten Zulieferanten
sind geeignet, bestehende Kostenstrukturen glinstig zu beeinflussen, Betriebsablaufe durch
deren EntbUrokratisierung zu beschleunigen sowie eine Risikobegrenzung bezlglich der
Qualitatskriterien der zu erzeugenden Produkte herbeizufihren.
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Grundsatzlich gilt, dass trag-
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Bild 12. Schritte zur Kostenminimierung bei nicht eindeutiger
make-or-buy-Entscheidungslage

Vor diesem Hintergrund ist zu beachten, dass dem Unternehmensbereich Materialwirtschaft
neben seinen operativen sich aus dem Tagesgeschaft ableitenden Zusténdigkeiten wie
dem Durchfihren des Bestell- und Mahnwesens oder der Pflege der kommerziellen und
dispositiven Stammdaten zuklnftig immer mehr strategische Aufgaben zufallen werden;
dies quasi als Ausfluss einer Ubergreifenden Unternehmensplanung. Kernaufgaben sind in
diesem Zusammenhang beispielsweise

das Erstellen von make-or-buy-Konzepten,
das Finden, Auditieren und Zertifizieren von qualifizierten Zulieferanten sowie
der Abschluss von Kooperationsvertragen mit ebendiesen Partnern.

Es bleibt festzuhalten, dass der Materialwirtschaft eine um so zentralere und logistisch an-
spruchsvollere Aufgabe zuwachst, je umfassender und engmaschiger das Kooperations-
netz gekntpft ist. Dabei erscheint es hilfreich, sowohl im Innenverhéltnis zur eigenen Pro-
duktion (Indoor Produktion) als auch im Kontakt zu externen Partnern (Outdoor Produktion)
eindeutige Kunden-Lieferanten-Beziehungen zu kultivieren. Es kann davon ausgegangen
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werden, dalR die hdchste Entwicklungsstufe eines Kooperationsnetzwerkes erreicht ist, so-
bald die anfanglich bestehenden abwicklungstechnischen Unterschiede im Zusammenwir-
ken mit internen und externen Lieferanten annahernd verschwunden sind.

Ausgangsszenario

Alternativszenario Leistungsfaktor eigen = Leistungsfaktor gemd

komplett eigener
Schaltschrankbau

Annahme: grundsétzliche Eigenbeschaffung der Elektroartikel

Fremdmontage der
Schaltschranke

97,9 GE/std.

[Betriebsteiliibernahme]

kalkulatorischer Stundensatz [GE / Std.]

Einsparungspotential [TGE / a]

entfallende Produktivkapazitat [Std. / a]

Kostenvorteil
buy +—<9— make

73,4 GE/std.

60 % -Teilauslastung
80 % -Teilauslastung

Vollauslastung inkl.
Mehrarbeit

Vollauslastung inkl.

Mehrarbeit und
Leihkréfte

GE = Geldeinheiten

Stundensatz Fremdbezug

\ 58,1 GE/Std.

57,4 GE/Std.
106 %
140 %
L | ‘ | |
0% 50 % 100 % 150 %
Auslastungsgrad
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