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1 Einleitung

Ein Chinesisches Sprichwort sagt: ,Wenn der Wind des Wandels weht, bauen

einige Mauern, andere Windmduihlen.“

China, Mittel- und Osteuropa sind als Beschaffungslander in aller Munde. Gold-
graberstimmung herrscht mit Blick auf verlockende Potentiale. Doch halt! Nicht
alles was glanzt, ...! So manches Angebot erweist sich als sehr teurer ,Blen-
der®. Was ist zu tun? Wie lassen sich durch Internationalisierung der Beschaf-
fung Potentiale erschlieRen und gleichzeitig Risiken vermeiden? Welcher Weg

ist zu gehen?

Zum Selbstverstandnis der Fachhochschule Kiel gehort es, nicht zu Forschen
um des Forschens Willen, sondern Forschen und auch die Lehre als Beitrag zur
Entwicklung dieser Gesellschaft zu betrachten. ,Anwendungsorientierung® ist
deshalb ein wichtiges Schlusselwort flr die Ausrichtung unserer Aktivitaten. Vor
diesem Hintergrund haben sich die Studierenden des Seminars ,Einkauf und
Logistik® im Wintersemester 2005/06 aufgemacht, Antworten auf die oben for-

mulierten Fragen zu finden.

Das Ziel der Studierenden war die Entwicklung eines Konzeptes zum Aufbau
einer internationalen Beschaffung, das in Form dieses ,Leitfadens zur Internati-
onalisierung der Beschaffung“ dokumentiert wird. Im Mittelpunkt steht die Frage
nach dem Weg, der zu gehen ist. Internationalisierung darf das Unternehmen
nicht wie eine Naturkatastrophe Uberraschen. Die Folgen sind sonst — wie der
Name es sagt — katastrophal. Die Schritte auf internationalen Beschaffungs-
markten mussen wohlUberlegt gesetzt werden. Hierzu bietet der Leitfaden Hil-
festellungen an. Er strukturiert die Vorgehensweise, lenkt den Blick auf wichtige
Fragen und unterstitzt durch die Darstellung entsprechender Methoden die

Umsetzung.
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Dass der Realisierung eines solchen Zieles Grenzen gesetzt sind ist keine neue
Erkenntnis, aber eine Tatsache, die hier kurz angesprochen werden muss. Die
Komplexitat der Thematik machte es erforderlich, im Leitfaden Akzente zu set-
zen. Dazu mussten einige Themen im Umfang reduziert oder aus der Betrach-
tung herausgenommen werden. Weiterhin wurden keine Regionen oder Lander
in den Mittelpunkt gestellt. Der Grund daflr ist nahe liegend: ,China ist out!®
,China ist zu teuer!” ,Der Treck zieht noch weiter nach Osten!” Solche oder ahn-
liche Aussagen sind seit einiger Zeit verstarkt zu héren und zeigen, wie dyna-
misch die Internationalisierung ist. Das Einzige, das dauerhaft ist, ist die Not-
wendigkeit die Beschaffungsprobleme systematisch zu Iésen. Der Leitfaden
kann also auch noch Gultigkeit besitzen, wenn in mehreren Jahren Kamerun,

Guatemala oder Burkina Faso im Mittelpunkt der Internationalisierung stehen.

Fir das Gelingen dieses Projektes sind viele verantwortlich, die hier in alphabe-

tischer Reihenfolge als Autoren des Leitfadens genannt seien:

Friederike Dérmann Torben Schick
Anja Erkelenz Dennis Sczech
Regina Frank Anke Staab
Malte Kock Erik Teller
Merle Kohn Claus Tiemann
Melanie Koser Barbara Twardowska
Torben Kimmel Melanie Voge
Fiona Langenberger Ulrike Vorbau
Nicola Mahn Christian Wurm
Anne-Laure Martinez Stefanie Zappe
Philipp Nissen

Jeder der Studierenden hat seinen Beitrag geleistet und dies ist mein personli-
cher Wunsch hoffentlich tber das ,Papier® hinaus einen Erkenntnisfortschritt
erzielt: Inhaltlich, methodisch und insbesondere auch auf der Ebene der Sozial-

kompetenz, wenn z.B. die Tucken der Teamarbeit zu bewaltigen waren.
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Es bleiben hoffentlich Fragen offen. Denn ohne zu fragen, werden wir viele Din-
ge nicht verstehen, im schlimmsten Fall einfach ein vermeintlich gutes Konzept

kopieren und uns uber die schlechten Ergebnisse argern.

Globalisierung ist eine Chance! Aber ihre Realisierung erfordert zunachst den
Einsatz von Energie. Diese zielgerichtet zu nutzen, dazu will dieser Leitfaden

einen Beitrag leisten.

Lassen Sie uns Windmuhlen bauen.

Prof. Dr. Klaus Dieter Lorenzen
Fachhochschule Kiel, Fachbereich Wirtschaft

Institut flr Supply Chain und Operations Management
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2 Ziele, Philosophie, Mission/Vision

2.1 Die Mission und Vision

"Wer kein Ziel hat, kommt nirgendwo an!"

Mit einer Mission und Vision wird die Richtung angegeben, in die sich das Un-
ternehmen entwickeln soll. Die Mission druckt aus: Wie wollen wir gesehen
werden? Die Vision drickt aus: Wo wollen wir in funf bis zehn Jahren stehen?
Dieses gut zu formulieren stellt sich als schwierige Aufgabe dar, denn Mitarbei-
ter, Kunden und andere Interessengruppen sollen Uberzeugt, besser noch: be-
geistert und mitgerissen werden!

Sie sind deshalb auch mehr als nur die Zusammenfassung der wichtigsten Un-
ternehmensziele. Diese sollten dennoch im Einklang stehen und zueinander

passen. Nur dann sind die Mission, Vision und Ziele glaubwurdig.

Beispiele fur eine Mission: Otto find ich gut, Gut ist uns nicht gut genug, Wir

machen mobil, Wir geben |hrer Zukunft ein Zuhause.

Beispiel fur eine Vision: Wir verkaufen Qualitat zu gunstigen Preisen, Wir wach-
sen bei gleich bleibender Rendite doppelt so schnell wie der Markt, Unsere

Kunden wachsen schneller als der Wettbewerb."

Leitbild

-Ein Unternehmensleitbild stellt die Erklarung der allgemeinen Grundsatze ei-
nes Unternehmens dar, die sich nach innen an die Mitarbeiter wenden und
nach auen an Kunden bzw. die gesamte Offentlichkeit. Es formuliert in knap-
pen und plastischen Bildern die Werte, Ziele und Aufgaben fur die Tatigkeit ei-
ner Organisation.“ (Schroer, 1997) Leitbilder haben unterschiedliche Funktio-
nen: sie motivieren, bieten Identifikationsmoglichkeiten, formulieren ein Profil,

stiften Einheit und geben Orientierung.

! Vgl. http://www.business-wissen.de/de/baustein/bs3/ (Stand: Oktober 2005).
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Es gibt jedoch einige Hindernisse beim Erstellen und Einflhren eines Leitbildes.

~ochlecht formulierte, aber unternehmensintern erarbeitete Leitbilder sind dabei
guten, von anderen Unternehmen oder externen Beratern vorgelegten nicht
authentischen Leitbildern vorzuziehen.*
e Schwierigkeiten bei der Erstellung von Leitbildern:
o Unternehmensleitbilder werden von der Unternehmensleitung aufer-
legt
o Unzureichende Beteiligung der Mitarbeiter
o Fehlende Akzeptanz des Leitbildes durch die Unternehmensleitung
o Vernachlassigung von Tradition und Kultur
o Unrealistische Formulierungen
e Schwierigkeiten bei der Einfuhrung von Leitbildern:
o Fehlende oder fehlerhafte Organisation
o Falsche oder unzureichende methodische Hilfsmittel
o Fehlende MalRnahmen der unternehmensinternen und -externen
Verbreitung
o Fehlende MaRnahmen der Information und Aufklarung?
Was im Einzelnen in Leitbildern beschrieben wird, unterscheidet sich zum Teil
sehr stark und ist naturlich von dem jeweiligen Unternehmen / der Organisation
abhangig. Im Allgemeinen enthalten Leitbilder Aussagen Uber die Fragen:
e Wer sind wir, was wollen wir?
o Wer sind wir, was ist unsere gemeinsame |dentitat?
o Welche Ziele haben wir?
o Wie wollen wir die Ziele erreichen, welche Werte sind uns wichtig?
e Was tun wir wie fur wen?
o Produkte, Leistungsprofil, Positionierung auf dem Markt
o Welche Kunden haben wir, wie gehen wir mit ihnen um?
o Rahmenbedingungen / rechtliche Grundlagen

o fachliche Grundlagen / Konzepte

2 Vgl. http://www.abb-seminare.de/leittext.htm (Stand: Oktober 2005).
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Verhaltensgrundsatze fur Fihrung und Zusammenarbeit:
e FUhrungsgrundsatze und Fuhrungsstil
e Wie treffen wir Entscheidungen?
e Was ist uns in der Zusammenarbeit wichtig?
e Verantwortung
e Mitarbeiter
o Weiterbildung / Qualifikation

Unternehmensstruktur:
e Strukturgrundsatze fur Verfassung, Organisation und System
e Hierarchie
e Verhaltnis zentral / dezentral

e Entscheidungsstrukturen

Die Unternehmensphilosophie und Unternehmenskultur

Es zeigt sich, dass die Leistungsfahigkeit von Mitarbeitern sich erst dann voll-
standig entfaltet, wenn sie sich an klaren Leitbildern und Zielen orientieren kon-
nen, wenn sie umfassend informiert sind und an Entscheidungen beteiligt wer-
den, wenn sie in ihrem Arbeitsbereich verantwortlich, unternehmerisch und im
Team agieren konnen und wenn die Mitarbeiter am Erfolg ihrer Arbeit partizipie-
ren konnen.

Aus diesem Grund schaffen viele Unternehmen eine Kultur der eine bestimmte
Unternehmensphilosophie zu Grunde liegt. Eine Unternehmensphilosophie, mit
der sich alle Mitarbeiter identifizieren kdnnen, und durch die der Einzelne die
Bedeutung seiner Arbeit fir das Unternehmen und den Nutzen des Unterneh-
mens fur den Markt erkennt.

Die Unternehmensphilosophie ist eng verbunden mit Visionen und ldeen und
soll die Unternehmensgrundsatze und -strategien in expliziter Weise enthalten.
Sie beschreibt, was das Unternehmen darstellt (Ist-Zustand) und was es einmal
erreichen soll (Soll-Zustand).

Um die Visionen und ldeen eines Unternehmens kommunizierbar zu machen

wird die Unternehmensphilosophie schriftlich fixiert. Die Unternehmensphiloso-
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phie ist fur alle Mitarbeiter gultig und wird gemeinsam getragen. Die Unterneh-
menskultur ist dann die Gesamtheit der gewachsenen und durch die aktuelle
Situation beeinflussten Wertvorstellungen und Verhaltensweisen, Uberzeugun-
gen und Meinungen, sowie Potentiale, Beziehungen und Gegebenheiten inner-
halb eines Unternehmens.
Die Unternehmenskultur duf3ert sich z.B.:

e in bestehenden Normen und Handlungen

¢ in der Organisation

e im aulderen Erscheinungsbild

e in der Kommunikation zum Markt

e im Fuhrungsverhalten

e im Betriebsklima

e im Umgang mit Lieferanten
Eine Unternehmensphilosophie, mit der sich die Mitarbeiter identifizieren kon-
nen und deren Visionen und Ideen konkret formuliert sind, erleichtert es den
Mitarbeitern flr Innovationen offen zu sein und selbst an einem innovations-

freundlichen Klima zu arbeiten.®

2.2 Das Unternehmensziel

Das Unternehmensziel gibt vor, nach welchen Entscheidungsregeln die Unter-
nehmung handeln soll.

Zu den betrieblichen Grundentscheidungen innerhalb eines Unternehmens ge-
hort an einer der vorderen Stellen die Festsetzung des Unternehmensziels.
Diese Ziele werden in der Regel von den Grundern und Kapitalgebern festge-
setzt. Die Zielsetzung ist untergliedert in Oberziel, Zwischenziele und Unterziel.
Ein Unternehmen ist dann gut aufgestellt, wenn es alle 9 Ziele* des QM-
Konzeptes EFQM berucksichtigt, so z.B. Kunden- und Mitarbeiterzufriedenheit,

Verbesserung der Prozesse etc.

3 Vgl. hitp://www.personalseite.de/aufsatz/klees1.htm (Stand: Oktober 2005).

4 Vgl. http://www.deutsche-efgm.de/inhseiten/247.htm (Stand: Oktober 2005).
Das EFQM-Modell beruht auf der Pramisse: ,Exzellente Ergebnisse im Hinblick auf Leistung,
Kunden, Mitarbeiter und Gesellschaft werden durch eine Fihrung erzielt, die Politik und Stra-
tegie mit Hilfe der Mitarbeiter, Partnerschaften, Ressourcen und Prozesse umsetzt.”
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Dabei gibt es folgende Funktionen:

Entscheidungsfunktion
Motivationsfunktion
Kontrollfunktion (zum Uberpriifen der Ergebnisse)

Legitimationsfunktion

Gerade bei der Internationalisierung sollte man sich dariber bewusst sein, dass

sich einige Unternehmensziele nicht mit der Internationalisierung harmonieren.

So ist es schwer international zu beschaffen aber gleichzeitig als regional ver-

bundenes Unternehmen aufzutreten. Hier sollte man seine Ziel noch mal genau

untersuchen.

2.3 Zahlen einer aktuellen Umfrage

Der Wirtschaftsverband Industrieller Unternehmen Baden e.V. befragte 335

Mitglieder im Mittelstand zum Thema Unternehmenskultur und Leitbild bzw. wie

es mit der Verbreitung und Veroffentlichung in den Unternehmen aussieht. Die

Umfrage ergab folgende Ergebnisse:

Mehr als die Halfte (57% von 335 Unternehmen) der Unternehmen ha-
ben ein schriftliches Leitbild erstellt

Jedes sechste Unternehmen (17% von 335 Unternehmen) hat sich be-
reits vor 10 und mehr Jahren mit dem Thema ,Leitbild“ beschaftigt. 23%
der Befragten leben seit 5 Jahren und 17% seit 2 Jahren mit einem Un-
ternehmens-Leitbild

43% von 335 Unternehmen haben bisher kein Leitbild erstellt, 42% pla-
nen dies aber in der nachsten Zeit

Bei der Kommunikation des Leitbilds steht bei einem Drittel (30% von
242 Unternehmen) das ,Schwarze Brett” an erster Stelle. Ein Viertel der
Unternehmen (26%) nutzt eine Broschure, 18% verdffentlichen ihr Leit-
bild auf der Homepage und etwa 10% organisierten hierflr einen Event

(Doppelnennungen moglich)
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e Die Unternehmen kommunizieren ihr Leitbild mit folgenden Zielgruppen:
Mitarbeiter (37%), FUhrungsteam (32%) , Kunden (18%) und Lieferanten
(8%) (Doppelnennungen maglich)

Drei Hauptmotive verfolgen die Unternehmen mit der Kommunikation ihres
Leitbilds: Knapp 40% (von 249 Unternehmen) wollen die Identitat des Unter-
nehmens starken, 35% sehen in den Leitlinien eine Form der Mitarbeitermotiva-
tion und knapp 20% nutzen das Leitbild fur die Vertrauensbildung bei Kunden
und Lieferanten.®

Fazit: Unternehmen definieren sich also heute nicht nur Gber ihre innovativen
Produkte und Dienstleistungen, sondern auch Uber die Unternehmenskultur, die
bereits bei vielen Unternehmen in ihren Leitbildern verankert ist.

FiUr die weitere Vorgehensweise ist zu also zu prufen, in wieweit Mission, Visi-
on, Unternehmensphilosophie und —ziele mit einer moglichen Internationalisie-
rung der Beschaffung harmonieren bzw. wie eine Harmonierung gewahrleistet

werden kann.

° Vgl. http://www.wvib.de/index.php?pagelD=250&press:0id=pr2512 (Stand: Dezember 2005)



http://www.wvib.de/index.php?pageID=250&press:oid=pr2512
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3 Unternehmensinterne und -externe Analyse zur in-
ternationalen Beschaffung

Lassen sich Philosophie und Kultur mit einer moglichen internationalen Be-
schaffung vereinbaren, gilt es, in einem weiteren Schritt die unternehmensinter-
nen und —externen Rahmenbedingungen zu ermitteln und zu analysieren. Da-
bei sollten in Form einer Unternehmens- und Umweltanalyse die bendtigten

Daten erfasst und bewertet werden.
3.1 Unternehmensanalyse

3.1.1 Stirken-/Schwichen-Analyse®

Mit Hilfe des folgenden Analyseblattes wird die Position des Unternehmens im
Hinblick auf die Internationalisierung der Beschaffung dargestellt, d.h., es muss
festgestellt werden, welche Kriterien das Unternehmen bei der internationalen
Beschaffung unterstitzen und welche fur eine erfolgreiche Durchfliihrung noch
verbesserungsbedurftig sind. Aufgelistet sind Kriterien, die direkten Einfluss auf
den Internationalisierungsprozess haben.

In der Rubrik "Anmerkungen"” sind Vorschlage zur Durchfuhrung der Bewertung
zu finden. Im zentralen Bereich findet die eigentliche Bewertung statt, wo sich
das Unternehmen nach subjektivem Empfinden einordnet. Durch eine individu-
elle Gewichtung bekommt jedes Merkmal seinen gewlnschten Stellenwert in-
nerhalb der Analyse zugesprochen. Selbstverstandlich kann die Analyse noch

um weitere Punkte erganzt werden.

Vorgehensweise

1. Um eine aussagekraftige Beurteilung zu erhalten, ist es sinnvoll qualifizierte
Meinungen der Mitarbeiter einzuholen. Anregungen, wer in die Fragestel-
lung zu involvieren ist, kann aus der Spalte "Anmerkungen" entnommen

werden. Die Kriterien mussen stets im Hinblick auf die Internationalisierung

é Vgl. zusatzlich Anhang A und CD Rom.
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der Beschaffung analysiert werden. Danach gilt es zu interpretieren, ob die

Auspragungen als Starke oder Schwache des Unternehmens angesehen

werden.

Aus den vorliegenden Resultaten muss ein Resumée gezogen werden, wie

sich das Unternehmen bezogen auf das Merkmal positioniert. In der ent-

sprechenden Zelle muss eine "1" eingefligt werden.

Den einzelnen Kriterien werden in der Sparte "Gewichtung" prozentuale An-

teile zugeordnet. Merkmale denen eine hohe Wichtigkeit zugesprochen wird,

erhalten einen hohen Prozentwert, weniger Wichtige dementsprechend ei-

nen Niedrigen. In der Summe sollten mdglichst 100%-Punkte verteilt wer-

den.

Kriterien/Merkmale|Gewichtung|Schwiche| . In- Starke Anmerkung
different

Allgemeine Unter-
nehmens-
charakteristika

Analyse durch erfahrene MA aus dem
Schulungen/ Weiter- 4.0% 1 Bereich Human Resources in Bezug
bildungen e auf Qualitat und Quantitat (z.B. Fremd-

sprachen)
Allgemeine Einstel- Harmoniert die Unternehmenskultur mit
lung (Mission/Vision, 4,0% 1 einer internationalisierten Beschaf-
Firmenphilosophie) fung?
Personal

. Befragung der betroffenen Mitarbeiter-

Bildung / Fremdspra- 6,0% 1 bereiche oder Analyse der vorhande-
chen-kompetenz

nen Unterlagen
Internationale MA- Bestimmung von Anzahl und Herkunft

5,0% 1 (Vorteil kdnnte sich z.B aus Kenntnis-

Struktur "

sen Uber Kulturen ergeben)

L . i Anonyme MA-Befragung (Unterstit-

Motivation/ Einstel 5,0% 1 zung und Offenheit der MA gegenuber

lung der MA

Internationalisierung?)
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Kriterien/Merkmale Gewichtung|Schwache| . In- Starke Anmerkung
different
Abgange und Zugange pro Jahr, ins-
: besondere in betroffenen Bereichen
o
Fluktuation 2,0% 1 (Existiert evtl. hoher Know-How-
Verlust)
ggﬁgé'?g&ﬁ?fgl' 6,0% 1 |Anzahl Experten
Beschaffung (aktuel-
ler Zustand)
Zugang zu Rohstof- Anzahl der Lieferanten und Bezugs-
fen/Halb- und Fertig- 7,0% 1 quellen (Ist Versorgung in vollem Um-
fabrikaten fang gewahrleistet?)
: w Dienstleistungspalette und Anpas-
t%?;g:gg:h'gke't der 7,0% 1 sungsfahigkeit (zufriedenstellende ak-
tuelle Situation?)
: Bestehende Preise und evtl. Vergleich
o
Bezugspreise 7,0% 1 mit Konkurrenz
Lieferzeiten 7,0% 1 Dauer und Anzahl der Verspatungen
Qualitat 7,0% 1 Kontinuierliche Zufriedenheit?
Dispositions- und Dauer und Aufwand der Ubermittlung
Bes?(ells steme 4,0% 1 (Kommunikation mit Lieferanten), auch:
¥ internationaler Standard
. \Vertragsgestaltung, Anzahl; Besteht
Eeri? %gf[@?g;?\%agn 6,0% 1 Moglichkeit eines Lieferantenwech-
sels?
Summe 100%

Ergebnisinterpretation

Das Ergebnis der Analyse zeigt die aktuelle Situation des Unternehmens. Diese

spiegelt sich in der hdchsten Prozentzahl wieder. Bei dem Ergebnis "Indiffe-

renz" wird die Tendenz zu "Starke" oder "Schwache" durch den nachst kleine-

ren Wert ersichtlich. Zusatzlich kdnnen Schwachpunkte aus der Tabelle direkt

abgelesen werden. Diese sollten angegangen werden, um zukinftig den An-

spruchen der Internationalisierung der Beschaffung besser gerecht zu werden.
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3.1.2 Ressourcenanalyse’

Das Ziel der Ressourcenanalyse® ist es, die in den vorangegangenen Analysen
aufgestellten Mdglichkeiten auf die im Unternehmen vorhandenen Ressourcen
vertiefend zu untersuchen.® Hierbei sind die bereits vorhandenen Ressourcen-
bestande (Ist-Ressourcen) und die zuklnftig bendtigten Ressourcenbestande
(Soll-Ressourcen) zu prifen.
Die vorhandenen Ressourcen kdnnen in zwei Untergruppen eingeteilt werden:
1. materielle Ressourcen
2. immaterielle Ressourcen
Bei der Beantwortung der Frage einer moglichen bevorstehenden Internationa-
lisierung von Unternehmen mussen folgende Sachverhalte im Vorfeld beachtet

werden.

Zu den materiellen Ressourcen koénnen nachfolgende Ressourcen gezahlt

werden:

Finanzielle Ressourcen
Das Vorhandensein von ausreichenden finanziellen Ressourcen ist als unab-
dingbare Grundvoraussetzung anzusehen. Darauf aufbauend werden nachfol-
gend alle weiteren moglichen und/oder notwendigen Ressourcenbedarfe be-
trachtet. Diese kdnnen, je hoher der finanzielle Hintergrund ist, um so detaillier-
ter hinterfragt und dargestellt werden. Hilfreiche Kennzahlen sind der Cash flow,
der Jahresuberschuss und die Kreditwurdigkeit.
Mogliche Fragestellungen sind:

e Sind ausreichende f. R. fir eine notwendige Informationsbeschaffung

vorhanden?
e Sind ausreichende f. R. flr eine notwendige Personalbeschaffung vor-

handen?

" Vgl. zusatzlich Anhang B und CD Rom.

® Vgl. Klaus. Skript zur Lehrveranstaltung ,Unternehmenspolitik*. Fachhochschule Kiel (WS
2004/2005).

 Um das Thema Ressourcenanalyse vollstindig betrachten zu kénnen, wurde zusétzlich zur
Beschaffungsseite die Produktionsseite analysiert.
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Empfiehlt sich die Einschaltung eines Headhunters fur die Personalbe-
schaffung?

Mussen Personaldienstleister engagiert werden?

Sind eventuelle SchulungsmalRnahmen notwendig?

Fallen eventuell Ubersetzungskosten fiir Dokumente an?

Muss gegebenenfalls vor Ort recherchiert werden um die Situation bes-

ser einschatzen zu kbnnen?

Sachliche Ressourcen

Mogliche Fragestellungen sind:

Sollten Burogebaude vor Ort angemietet werden? Wenn ja, fur welche
zeitliche Dauer?

Mussen gegebenenfalls Produktionsstatten in das Ausland verlagert
werden?

Mussen eventuell Maschinen ins Ausland transportiert werden?

Kann ein systematischer Aufbau von zukinftigen Subunternehmern oder

Vertragspartnern von Vorteil sein?

Personelle Ressourcen

Mdgliche Fragestellungen sind:

Stehen genugend Mitarbeiter fur die Fertigung der Produkte im Ausland
zur Verfugung? Wenn ja, dauerhaft?

Stehen genlugend Mitarbeiter fur den Transport der Produkte in das Aus-
land zur Verfugung? Wenn ja, dauerhaft?

Stehen genugend Mitarbeiter fur den Einkauf der Produkte, die zur Wei-
terverarbeitung bendtigt werden, zur Verfugung? Wenn ja, dauerhaft?
Stehen genlgend Mitarbeiter flr eventuelle Montagearbeiten zur Verfi-
gung? Wenn ja, dauerhaft?

Muss eventuell Wohnraum bereitgestellt werden fur Mitarbeiter? Wenn
ja, nur Hilfestellung bei der Beschaffung oder auch Kostenlibernahme?

Wenn ja, fur welchen Zeitraum?
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Zu den immateriellen Ressourcen kdnnen nachfolgende Ressourcen gezahlt

werden.

Personelle Ressourcen
Mdgliche Fragestellungen sind:
e Besitzen die Mitarbeiter das bendtigte Know-how fur die Fertigung?
e Missen eventuell vorbeugende Malnahmen fir eine Uberwindung von
interkulturellen Schwierigkeiten getroffen werden? Wenn ja, welche?
(Sprachkurse, Einfuhrung in die Sitten und Gebrauche des jeweiligen

Landes, ...)

Rechte
Madgliche Fragestellungen sind:
e Sind die Einkaufe, bzw. Zukaufe der Waren patentrechtlich geschutzt?
Wenn ja, zieht diese Tatsache weitere Kosten nach sich?
e Werden fir unsere zu beschaffenden Waren Zertifikate bendtigt? Wenn

ja, gibt es Auskunftsstellen, fur Anbieter von zertifizierten Waren?

Technologie
Eine mogliche Fragestellung ist:
e Bleiben bei einer internationalen Beschaffung bisherige Qualitatsstan-

dards erhalten?

In der nachfolgenden Grafik wurde anhand einer fiktiven Unternehmung ver-
sucht, eine beispielhafte Untersuchung der Unternehmenspotentiale mittels der
Ressourcenanalyse darzustellen.

Hierbei geht es um eine Bestandsaufnahme der vorhandenen Ressourcen um
daraus ableitend zukunftige Bedarfe herausarbeiten zu kdnnen. Bei nicht erfull-

ten Auspragungen besteht demnach Handlungsbedarf.
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zuI_'a'ss_ige Auspragung
Kriterien

- X

) £

i~ - -

o . 2 3 = =
Kriterium 5 X = 5
Finanzmittelaufwendungen fiir die folgenden o .‘%’ . o - E
Bereiche: 2 § g % S ]

2 = 8| § 5|
Personalbeschaffung

- durch einen Headhunter X 3 K X

- durch eine Personalabteilung X 8 L X

- Notwendigkeit von Schulungen X 6 R X
Informationsbeschaffung

- fir eine Recherche vor Ort (Unterkunft, Verpfle-

gung, X 5 K X

Anreise, Material, Lohne, Gehalter)

- Agenturkosten X 6 K X

- Ubersetzungskosten X 4 K | X
Verlagerung, der Kauf, Ausbau von immobilen
Mitteln

- Maschinenverlagerung - 0 -

- Netzwerkaufbau von Vertriebspartnern X 8 L X

- Mieten von Raumen (z.B. Mitarbeiterwohnungen) | X 5 L X
Bereitstellung von Mitarbeiterkapazitaten fiir:

- die Fertigung im Ausland - 0 -

- Transport der Produkte in das Ausland X 4 R X

- den Einkauf der Vorprodukte X 7 R X

- fir evtl. Montagearbeiten - 0 -

Qualifizierung von Mitarbeitern

- Know-how fiir die Fertigung - 0 -

- Interkulturelle Schulungen X 9 K X

- Sprachkurse X 11 K X

- Kulturseminare X 9 K X
Vorhandensein rechtlicher Grundlagen

Patente auf

- Waren - 0 -

- Dienstleistungen - 0 -

- Zertifikate - 0 -

Technologien

- selbst entwickelt - 0 -

- gekauft X 7 L X

- in Kooperation - 0 -

genutzt X 8 L X

entwickelt - 0

Summe 100 17 54 29 |
L - Lang
K- Kurz
R - Regelmalig
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Interpretation des Ergebnisses

Die Notwendigkeit der in der Tabelle aufgelisteten Mallnahmen wurde in die-
sem Fall von der Unternehmung bestimmt. Danach werden die Wichtigkeiten in
einer Skala abgetragen, welche im Ergebnis 100% betragen sollten. Die Unter-
nehmen legen ebenso die Dauer der Mal3nahmen fest (kurzfristige, langfristige
oder regelmaRig wiederkehrende MaRnahmen). AnschlieRend werden die je-
weiligen Maldnahmen anhand der Auspragungen (erfullt, nicht erfullt und Uber-
erfullt) bewertet.

In dem vorliegenden exemplarischen Beispiel sind 54% aller MaRnahmen als
erfullt und 29% als Ubererflllt zu betrachten. Hier besteht kein Grund flr ein-
greifende Handlungsmalinahmen. 17% aller Malinahmen gelten als nicht erfullt.
Demzufolge mussen hier Strategien zur Verbesserung entwickelt werden, bzw.
Geld fur die notwendigen MalRnahmen bereitgestellt werden (beispielsweise fur

die Beauftragung eines Ubersetzungsbiiros).

3.1.3 Leistungsprogrammanalyse

Durch eine Analyse des eigenen Leistungsprogramms kann eine Entscheidung
daruber gefallt werden, ob eine bestimmte Leistung weiterhin vom eigenen Un-
ternehmen selbst erbracht werden soll oder ob sich hier ggf. der Fremdbezug

anbietet.

Dabei ist zu beachten, dass es sich bei Auslagerung von Produktionsleistungen
an Fremdunternehmen oft um langfristige Entscheidungen handelt, die meist
nicht innerhalb kurzer Zeit wieder korrigiert werden konnen. Dies gilt vor allem
dann, wenn eigene Fertigungskapazitaten aufgegeben werden. Die dadurch
anfallenden Kosten mussen ebenfalls in der Entscheidungsfindung bedacht

werden.

Grundsatzlich bietet sich die Auslagerung von solchen Produkten an, die nicht
zur Kernkompetenz des Unternehmens gehdren und/oder von Fremdfirmen
gunstiger bei mindestens gleich bleibender Qualitat bezogen werden koénnen.

Aulerdem sollten Produkte nur dann fremdbezogen werden, wenn die Barriere
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der Auslagerung (u.a. Schutzbedurftigkeit des Know-Hows, Gefahr von Abhan-

gigkeiten, Umstellungsaufwand) verhaltnismalig gering ist.

Dabei ist zu beachten, dass ein Kostenvergleich nicht nur auf Grundlage des
Einkaufspreises des Produktes erfolgen darf, sondern die Total Cost of Ow-
nership (TCO) herangezogen werden muissen, die bei einem auslandischen

Lieferanten niedriger sein konnten als bei den derzeitigen.

Eine Make-or-Buy-Entscheidung sollte also grundlich durchdacht werden. Um
die Entscheidungsfindung strukturiert anzugehen, sollte jedes Unternehmen fir

sich die nachfolgenden Fragen beantworten: '

1. Kosteneffekte
e Welche (Voll-)Kosten sind bei der Eigenfertigung zu kalkulieren?
e Welche Kosten entstehen beim Fremdbezug (Transaktionskosten)?
e Sind Eigenfertigungskapazitaten auf lange Sicht wirtschaftlich aus-

gelastet?

2. Arbeitsplatzeffekte
e Gehen Arbeitsplatze bei Fremdbeschaffung verloren?

e Konnen betroffenen Arbeitnehmern Alternativen angeboten wer-

den?

3. Versorgungssicherheit
e Wie grol ist das Angebotspotential?
e |st das Angebot tendenziell wachsend oder schrumpfend?
e Gibt es Angebotsmonopole?
e Konnte Fremdbezug durch Lieferantenentwicklung entwickelt wer-

den?

10 Vgl. http://www . fir.rwth-aachen.de/lehrekarriere/Uebung-
3_Entwicklung_und Beschaffung.pdf (Stand: Dezember 2005).



http://www.fir.rwth-aachen.de/lehrekarriere/Uebung-3_Entwicklung_und_Beschaffung.pdf
http://www.fir.rwth-aachen.de/lehrekarriere/Uebung-3_Entwicklung_und_Beschaffung.pdf
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4. Qualitatseffekte
e Entspricht Leistungsvermdgen der Lieferanten den geforderten
Qualitaten?
e Weisen fremdbezogene Teile Qualitatsunterschiede auf?
e Kann Qualitat des Zulieferers durch Unterstitzung aufgebaut wer-

den?

5. Know-How Effekte
e Ergibt sich durch Eigenfertigung ein Know-How Zuwachs?
e Geht Know-How verloren?

e Besteht Gefahr, dass Know-How an Konkurrenz abflie3t?

6. Kapitalbindung
e Welchen Investitionsbedarf erfordert die Eigenfertigung?
e Werden durch Eigenfertigung andere Investitionen gefahrdet?
e In welchem Umfang kann durch Fremdvergaben Kapital freigesetzt

werden?

3.1.4 Beschaffungsprogrammanalyse

Die Beschaffungsprogrammanalyse darf nicht isoliert von den Beschaffungszie-
len vorgenommen werden. Daher sind diese Ziele vorab zu definieren. Bei die-
sen kann es sich zum Beispiel um die Senkung der Material- und/oder Kapital-
bindungskosten und/oder die Gewahrleistung bzw. Erhéhung der Versorgungs-

sicherheit handeln.

Im Folgenden werden einzelne Methoden der Beschaffungsprogrammanalyse

vorgestellt.

3.1.4.1 ABC-Analyse

Alle in der Produktion eines Unternehmens verwendeten Materialien werden
entsprechend ihres Anteils des Verbrauchswertes an den gesamten Material-

kosten des Unternehmens in eine Rangfolge gebracht — beginnend mit dem
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héchsten Verbrauchswert eines Materials — und anschlielend einer der drei
folgenden Verbrauchsgruppen zugeteilt:
e A Hoher Verbrauchswert (EUR/Jahr)
Es handelt sich hierbei um hochwertige und/oder umsatzstarke
Materialien.
e B Mittlerer Verbrauchswert (EUR/Jahr)
Diese Teile bestehen aus ,mittelwertigen“ Materialien mit ebenfalls
mittlerem Umsatz.
e C Niedriger Verbrauchswert (EUR/Jahr) "’
Diese Gruppe zeichnet sich durch niedrigwertige und/oder um-

satzschwache Materialien aus.

Als typische Grenzen gelten dabei 80%, 15%, 5% des Gesamtverbrauchswer-
tes. Neben dem Anteil sollte das Volumen auch betragsmafig angegeben wer-
den, um einschatzen zu kénnen, ob internationale Beschaffung Gberhaupt sinn-
voll ist. Eine internationale Beschaffung sollte sich nur auf die Guter konzentrie-
ren, denen eine besondere Bedeutung hinsichtlich des Volumens (Volumenstra-

tegien) oder des Prozessaufwands (z. B. C-Teile- Management) zukommt.'?

3.1.4.2 XYZ-Analyse

Bei dieser Analyse werden die Verbrauchsmaterialien hinsichtlich der Prognos-
tizierbarkeit ihres Verbrauchs in drei Kategorien eingeordnet.
e X Konstanter Verbrauch, nur gelegentliche Schwankungen, hohe
Prognosesicherheit.
o Y Starkere Schwankungen im Verbrauch, saisonale Schwankungen
und auf- und absteigende Trends treten auf, mittlere Prognosesi-
cherheit.

o Z Vollig unregelmafiger Verbrauch, Prognose kaum méglich”.

M Vgl. Hansmann. Industrielles Management. Miinchen (2001). S. 359.

12 Vgl. Dennso Management Consulting GmbH. Kennzahlenorientierte Analyse von Lieferan-
tenbeziehungen. Hamburg (2005). S. 11.

3 Vgl. Hartmann. Materialwirtschaft. Gernsbach (1988). S. 131.
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Eine EDV-technische Erfassung der Daten erleichtert die Durchflihrung dieser
Methode erheblich. Diese Analyse sollte auf einen ausreichenden Zeitraum an-
gewendet werden, da bei einem zu geringen Zeithorizont die Schwankungen zu

stark sein konnten. Der gewahlte Zeitbezug sollte i.d.R. ein Jahr betragen.

Fir die Internationalisierung der Beschaffung sind die X-Teile aufgrund ihrer

hohen Prognosesicherheit besonders geeignet. Es kdnnen auch beide Verfah-

ren (ABC- Analyse und die XYZ- Analyse) kombiniert werden (siehe Tabelle').

A B C
X Hoher VBW Mittlerer VBW Niedriger VBW
Hoher VSW Hoher VSW Hoher VSW
Y Hoher VBW Mittlerer VBW Niedriger VBW
Mittlerer VSW Mittlerer VSW Mittlerer VSW
7 Hoher VBW Mittlerer VBW Niedriger VBW
Niedriger VSW Niedriger VSW Niedriger VSW

VBW = Verbrauchswert VSW = Vorhersagewert

3.1.4.3 GMK-Analyse

Ziel dieser Methode ist es, den logistischen Aufwand bei Transport-, Umschlag-
und Lagerprozessen von Materialien abzuschatzen. Dazu werden diese in drei
Gruppen eingeteilt:

e G Grolde, sperrige und/ oder schwere Artikel.

e M MittelgroRe Artikel.

e K Kleine, leichte, kompakte Artikel.
Die Einteilung orientiert sich nicht an generellen Grenzwerten fur die Grole ei-
nes Gegenstandes, sondern an dem relativen Abstand zum Durchschnitt der
durch das Unternehmen zu beschaffenden Materialien. Dabei erfolgt die Eintei-
lung idealerweise anhand hinterlegter Daten, kann aber auch durch Einschat-

zung einer sachkundigen Person vorgenommen werden.

'*Vgl. Hartmann. Materialwirtschaft. Gernsbach (1988). S. 134.
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3.1.4.4 Kostenstrukturanalyse

Wie ist die Kostenstruktur der zu beschaffenden Leistung aufgebaut? Welches
Potential Iasst sich durch eine Internationalisierung der Beschaffung erschlie-
Ren? Um dies zu untersuchen, sollten insbesondere die in der folgenden Tabel-

le genannten Kriterien entsprechend erfullt sein.

Kriterien

Lohnkosten

Materialkosten

Transportkosten

Entwicklungskosten

Klnftige Investitionen in Maschinen
Desinvestitionskosten in Maschinen
Energiekosten

Instandhaltungskosten fur Maschinenlauf

h | Niedrig

xI
|| [x[x| |x|x|g

So bietet sich eine Internationalisierung der Beschaffung zum Beispiel bei ei-
nem hohen Lohnkostengefalle zwischen Deutschland und dem Beschaffungs-
land an, da unter diesen Umstanden erhebliche Einsparpotentiale, insbesonde-
re bei personalintensiver Produktion, gegeben sind. Fur die anderen Kriterien

sind entsprechende Uberlegungen zu treffen.

3.1.4.5 Erklarungsbediirftigkeit

Wie spezifisch und erklarungsbedurftig ist das zu beschaffende Gut? Wie ge-
nau mussen Leistungsvorgaben gemacht werden? Wie stark ist die internatio-
nale Normung? In diesem Zusammenhang ist auch zu berucksichtigen, inwie-
fern es Kommunikationsprobleme bei der Beschreibung des Materials geben
kann. Mdglicherweise ist eine technische Zeichnung ausreichend. Insbesondere
bei komplexeren Teilen sind aber zumeist auch genaue Angaben in der ent-

sprechenden Sprache erforderlich.

Grundsatzlich sollten fur eine Internationalisierung der Beschaffung Teile be-
vorzugt werden, die international standardisiert sind oder die eine leicht zu be-

schreibende Struktur haben.
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3.1.4.6 Versorgungsrisiko

Eine Abhangigkeit von externen Lieferanten ist immer mit der moglichen Gefah