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Einkaufsvorteile nutzen

Teil 1 < Im Beschaﬁu|1gémarkt Osteuropa
fuihrt Partnerschaft mit Lieferanten zum Ziel

Fir Einkdufer in Unternehmen der verarbeitenden Industrie zéhlt die Beschaffung in Niedriglohnldndern
— sogenannten Low Cost Countries (LCCs) — zum Pflichtprogramm. SchlieBSlich betragen in diesem
Industriezweig die Kosten fir Materialien und Leistungen, die von auBBen zugekauft werden mussen,
mehr als die Hélfte vom Umsatz. Bei der Herstellung der einzukaufenden Teile spielen wiederum

die Arbeitskosten eine erhebliche Rolle. In der Diskussion um LCCs und die China-Euphorie

sind die Beschaffungsmérkte in Osteuropa ein wenig in den Hintergrund geraten. Zu Unrecht,

denn sie bieten gerade fiir Unternehmen der Investitionsglterindustrie viele Einkaufsvorteile.

Die geografische N&he, kirzere Trans-
portwege, eine ahnliche Kultur, vor allem
aber die starkere Rechtssicherheit und
ein hodherer Schutz vor dem ,Kopieren"
aufgrund der EU-Mitgliedschaft bzw.
Anwartschaft der L&nder sind Pluspunkte,
die flir Osteuropa als Beschaffungsmarkt

sprechen. Entscheidend fiir Einkaufer ist,
dass die Stlckkosten fir zu beschaffende
Teile aus Osteuropa durchaus der Konkur-
renz aus anderen Regionen des globalen
Beschaffungsmarktes standhalten. Aller-
dings muss man die vom Management
haufig gehegte Erwartung dampfen, dass

Osteuropiische Markte haben ein groBes Beschaffungspotenzial

hier leicht zweistellige Einsparungen zu
erzielen sind. Ohne lokales Wissen und
ohne entsprechenden Zeitaufwand flir den
Lieferantenaufbau sind die Bemuhungen
zum Scheitern verurteilt. Die anfangliche
Euphorie Uber vermeintliche Dumping-
preise beim Einkauf in LCCs - etwa
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in China — ist bei vielen Beschaffungs--

managern inzwischen einer differenzier-
ten Sicht gewichen. Aus zum Teil leid-
voller Erfahrung wissen Einkdufer heute,
dass neben niedrigen Produktions- und
Arbeitskosten auch andere Faktoren syste-
matisch geprift werden mussen, bevor

ein Unternehmen tats&chlich Geld spart.

Was zahlt, sind die Gesamtkosten. So
bietet Osteuropa im Vergleich zu China
trotz hoherer Lohne attraktive Sourcing-
optionen flr viele Bereiche der verarbei-
tenden Industrie. Die Grinde sind unter
anderem geringere Logistikkosten und
Zo6lle sowie eine hdhere Produktivitat.

Neben den bereits etablierten Beschaf-
fungsmarkten in Osteuropa wie etwa Polen,
Tschechien oder Slowakei spielen zuneh-
mend die noch jungen ,Billiglohnlander®
der ehemaligen Sowjetrepublik wie Russ-
land, Ukraine oder Litauen, sowie die EU-
Beitrittslander Ruménien und Bulgarien
eine wichtige Rolle. Schaut man sich
die Arbeitskosten im internationalen Ver-
gleich an, so wird rasch deutlich, dass
Lander wie die Ukraine, Rumanien, Bul-
garien und Russland mit China durchaus
mithalten kénnen.

Wer als Einkaufer jedoch wirklich profi-
tieren will, muss genauer hinsehen: Die
Bedingungen in den einzelnen L&ndern
der Region Ost- und Stuidosteuropa unter-
scheiden sich stark. Ein sehr unterschied-
liches Niveau in der Leistungsféhigkeit der
Unternehmen lasst sich etwa am Pro-Kopf-
Einkommen ablesen. Ein gutes Beispiel
daflr ist Polen, in dem sich der Einkaufer
mit groBen Unterschieden bei Lohnkosten
und Qualifikation des Personals zwischen
Ostlichen und westlichen Landesteilen
konfrontiert sieht.
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Warengruppen, in denen osteuropdische Lieferanten besonders stark sind

Sourcing for Industrial neads

Plastic parts: Electric and electronic components: Glass: Wood:
+ Plastic injection + Printed Circuit Boards (raw and assembled) ¢« Glass shelves for + Cheapboards,
moulding + Displays appliances + Massive wood
* Plastic transforming » Heating elements (all types) + Glass shelves for « Furniture
» Wire harnesses furniture
Metal parts: Chemical raw materials: Rubber components: Packaging:
| + Sheet metal parts — stampings ~ * Polypropylene + Sealings (rubber and silicon) + Paper
bending, laser/plasma cutting + Polystyrene « Gaskets - Foil
| « Forgings * Resins + Metal-rubber parts
+ Casted parts » Substances based on nitrogen
« Machined . N
‘ + Aluminium injection Subassemblies: Fittings: Tooling: .
|+ Aluminium extrusion * Various types + Bolts, Screws + All types of dies
« Hinges

Sourcing consumer goods

Food: Small appliances: |
« Soft fruits + Blenders, Charcoal
« Apple juice = Dryers

Glass: I
+ XMas decoration |
+ Glasses for drinks

« Potatoes, Cucumbers
+ Semi processed food Furniture:
| _* Alitypes

Die tatsachlichen Vorteile lassen sich erst
nach einer detaillierten Analyse von regio-
nalen Standortbedingungen pro Land in
Kombination mit der jeweiligen Branche
ermitteln: So gibt es fast in jedem Land in
Osteuropa eine groB3e Bandbreite zwischen
einerseits sehr guten, leistungsfahigen
Zuliefer- und Produktionsunternehmen
und andererseits zum Teil noch sehr riick-
standigen Betrieben, die ihre Wurzeln in
der kommunistischen Zeit hatten, mit ent-
sprechend hohem Verwaltungsaufwand
und veralteten Maschinen.

Die neuen, kleineren Lieferanten sind oft
Spins-offs der groBen Unternehmen, die
jetzt von hoch qualifizierten Mitarbeitern
gefuhrt werden und sowohl Erfahrungen
mit westlichen Méarkten als auch viel Lern-
und Investitionsbereitschaft mitbringen.
Wahrend die erfolgreichen Lieferanten
mit Kapazitdtsengpéssen kampfen und
bereits an der Preisschraube nach oben
drehen, sind die interessanteren Einspar-
potenziale dort zu erreichen, wo der Weg
zu westlichen Standards noch weiter ist.
Dies bedeutet aber entsprechenden zeit-
lichen Aufwand, Bindung von personellen
Ressourcen und natlrlich auch anfang-
liche Kosten.

Faustregel fiir Einkéaufer:
Lieferanten einbinden
statt unter Druck setzen

Unternehmen, die sich fur den Gang auf
den Fertigungs- und Beschaffungsmarkt
Osteuropa vorbereiten, sind gut beraten,
besonders auf die Einhaltung von Quali-
tatsstandards und Liefertreue zu achten.
Organisatorisch empfiehlt es sich, vor
Ort auf eigene Mitarbeiter zu setzen oder
Dienstleister mit Kontakten und Erfahrung
auf dem jeweiligen osteuropaischen Markt

Logistic services

IT Services

einzuschalten. Als Faustregel fir das

Sourcing Services

Engineering services
Printing
Assembly

Lieferantenmanagement gilt fir Eink&ufer:
Je weiter Ostlich ein Lieferant seinen Sitz
hat, desto weniger stimmt das Versténdnis
von kaufmannischem Handeln mit west-
lichen Gepflogenheiten Uberein.

Bereits die Unterschrift unter ein NDA
oder eine gewissenhafte Kalkulation von
Angeboten bedarf groBer Zuwendung.
Daher ist es umso wichtiger, gentgend
Zeit auf den ,Tonfall“ und die Kultur
bei Lieferantenanfragen sowie bei weiter-
fihrenden Gesprachen zu verwenden.
Die Frage flr den erfolgreichen Eink&ufer
lautet: ,Wie nehme ich die Lieferanten mit
im Sourcingprozess?“ statt direkien Druck
auszulben.

Beispiel Beschaffung
von Gussteilen

Am Beispiel der Beschaffung von
Gussteilen in Russland, Ukraine, Bulga-
rien und Ruméanien lasst sich zeigen, wie
Einkaufer erfolgreich den Beschaffungs-
markt Osteuropa nutzen kénnen und wie
die Lieferantensuche vor allem in diesen
noch nicht so etablierten Sourcing-Regio-
nen gestaltet werden sollte. Die Waren-
gruppen Aluminium-Druckgussteile sowie
Kunststoff-Spritzgussteile stehen im Mittel-
punkt. .

Aluminium-Druckgussteile werden etwa im
Maschinen- und Fahrzeugbau sowie im
Schiffbau eingesetzt. Bei den Lieferanten
machen die Materialkosten einen wesent-
lichen Teil der Gesamtkosten aus, daher
spielt der Rohstoffpreis flr Aluminium
oder Energie eine wichtige Rolle. Zudem
ist eine ausgeprégte Innovationsfahigkeit
bei der Entwicklung neuer Legierungen
erforderlich.

Auch der Beschaffungsmarkt bei Spritz-
gussteilen fur die verarbeitende industrie
stellt die einkaufenden Unternehmen vor
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Herausforderungen: Oft besteht eine hohe
Abhéngigkeit von einzelnen Lieferanten,
da umfangreiches Know-how notwendig
ist und kleine bis mittlere Zulieferer haufig
fihrend sind in Innovation und Individuali-
sierung flr die einkaufenden Unterneh-
men. Es gibt eine groBe Zahl von Kunst-
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stoffen, die jedoch kaum durch alternative
Werkstoffe zu ersetzen sind. Auf der
Suche nach geeigneten Lieferanten fur
die Warengruppe der Gussteile sind die
Lander Osteuropas eine gute Alternative,
um das Portfolio des Einkaufers zu erwei-
tern. Ein vertiefender Blick auf die Markte
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in Russland, Ukraine, Ruméanien und Bul-
garien zeigt jedoch auch, dass nur eine
klare Einkaufsstrategie mit realistischen
Zielen zu den gewlnschten Spareffekten
im Sourcing fuhrt.

Preisniveau hdngt von
Sourcingkomplexitat ab

Ein interessantes Preisniveau im Einkauf
hangt unmittelbar mit der Komplexitat
des Sourcings zusammen: Mit ginstigen
Einkaufspreisen wird belohnt, wer ver-
schiedene Hirden Uberwunden und die
Einflussfaktoren griindlich abgewogen hat.
Legt man bei einzukaufenden Teilen eine
vergleichbare Komplexitdt zugrunde, so
zeigt sich allerdings, dass die Attraktivitat
in den vier betrachteten Landern Ost-
europas verschieden ausfélit: Bei Alumi-
nium-Druckgussteilen mit hoher Einkauf-
skomplexitat z&hlt Russland vor der
Ukraine zu den glnstigsten Beschaffungs-
markten. Bei Kunststoffteilen zeichnet sich
ein anderes Bild ab. Hier hat Bulgarien
vor Rumanien die Preisflihrerschaft,
Russland und die Ukraine sind weniger
attraktiv.

Gute Aussichten fiir
Einkaufer in Osteuropa:
Anndherung an EU-Standards

Zusammenfassend lasst sich sagen, dass
ein langfristig erfolgreiches Engagement
im Beschaffungsmarkt Osteuropa intensive
Vorarbeiten und Investitionsbereitschaft
in die Lieferantenbeziehungen voraus-
setzt. Je mehr sich die entsprechenden
Lander den EU-Standards angleichen,
desto einfacher wird es flir den Einkaufer
in Deutschland. Immer noch zu spren ist
vor allem in den noch recht ,jungen” Be-
schaffungsmaérkten wie Russland, Ukraine,
Bulgarien oder Rumaénien der lange domi-
nierende Einfluss des Staates. Reformen
der offentlichen Verwaltung sowie die
Bekampfung von Korruption stehen auf
der Agenda ganz oben.

Die aktuelle politische Entwicklung weist
jedoch in die richtige Richtung, wenngleich
die Geschwindigkeit der Annédherung an
europdische Standards je-nach Land un-
terschiedlich ist. Flr die Unternehmen der
verarbeitenden Industrie sind Zulieferer
aus Osteuropa auf jeden Fall eine sinn-
volle Ergénzung ihres Lieferantenportfolios,
um die Abhéangigkeit von einzelnen Liefe-
ranten zu verringern oder das Risiko des
Global Sourcings auf mehrere Beschaf-
fungsmarkte zu verteilen. ]

Lesen Sie in der ndchsten Ausgabe
von INDUSTRIEBEDARF, wie Sie

in vier Schritten den richtigen
Lieferanten in Osteuropa finden.



|

GLOBALISIERUNG

Einkaufsvorteile nutzen

Teil 2 - Vier korikréte Schritte fiir die Suche
nach dem richtigen Lieferanten in Osteuropa

Wie schon in Teil 1 des Beitrags ,Einkaufsvorteile nutzen™ (Ausgabe 7-8/2007 von INDUSTRIEBEDARF)
ausgefihrt, sind die geografische Néhe, kiirzere Transportwege, eine dhnliche Kuftur, vor allem aber die
stérkere Rechtssicherheit und ein héherer Schutz vor dem ,Kopieren” aufgrund der EU-Mitgliedschaft
bzw. -Anwartschaft Pluspunkte, die fir Osteuropa als Beschaffungsmarkt sprechen. Entscheidend fir
Einkdufer ist, dass die Stlickkosten fiir zu beschaffende Teile aus Osteuropa durchaus der Konkurrenz
aus anderen Regionen des globalen Beschaffungsmarktes standhalten. Allerdings muss man

die vom Management hdufig gehegte Erwartung ddmpfen, dass hier leicht zweistellige Einsparungen

zu erzielen sind. Ohne lokales Wissen und ohne entsprechenden Zeitaufwand flir den Lieferantenaufbau
sind die Bemihungen zum Scheitern verurteilt,

Um tangfristig zuveridssige und preisgiins-
tige Lieferanten in Osteurcpa zu finden,
empfiehlt sich ein systematisches Vorge-
hen in mehreren Stufen:

1. Marktanalyse

Far die ersten Schritte auf dem Beschaf-
fungsmarkt Osteuropa sollten Einkdufer
mit Produkten starten, die nicht sofort die
Herausgabe wettbewerbskritischer Infor-
mationen erfordern. Dies gilt besonders

fir Russiand und die Ukraine, Als Quelle
fir die Suche nach Aluminium- und
Kunststoffliieferanten stehen neben den
IHKs der Lander auch Industriemessen
vor Ort zur Verfigung, zum Beispiel die
russische Interplastica, die Messe Plastex
oder die Interplastica in der Ukraine sowie
flir den Metallbereich die METAL EXPO
Russia.

Landessprachliche Internetseiten enthal-
ten oft deutlich mehr Informationen als
englischsprachige. Beschaffungsagenten

Fotos: Pixelid i

Bei den ersten Preisangaben empfiehlt es sich, genau hinzusehen: Meist liegen die ersten
Angebote sehr hoch, da die Lieferanten sich auf harte Verhandlungen einsteflery und

entsprechende Puffer einbauen wollen.
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und Sourcingbres, die (iber umfangreiche
Markterfahrung vor Ort verfligen und die
Landessprache beherrschen, sparen dem
Einkaufer in dieser Phase viel Zeit.

2. Lieferantensuche und -auswahl

Nach einer ersten Veorauswahl beginnt
nun die erste Anfrage-Runde bei potenzi-
ellen Lieferanten, Hier ist der perstnliche
Kontakt wichtig: Vor Verschicken der
Anfrage muss die aktuell zustandige
Kontaktperson und die Kommunikaticns-
sprache geklarnt werden, ebenso ist ein
Anruf nach Versenden der Anfrage ein
Muss. Die Rlcklaufzeiten reduzieren sich
so erheblich.

Zu beachten ist, dass die europédischen
1S0O-Normen in Osteuropa bzw. Russland
nicht immer Ublich sind; die dort géngigen
GOST/OST-Normen  sind  vergleichbar.
In der zweiten Ausschreibungsrunde, die
detaifliert die technische Machbarkeit
beim Lieferanten sowie die Preise unter
die Lupe nimmi, scllten die Einkaufer
die Einhaltung von Vertraulichkeit ihrer
firmenspezifischen Daten einfordern. Hilf-
reich ist, den Lieferanten zu erkidren,
warum der Einkdufer dies tut; dann kommt
es schneller zu einer Unterschrift der ent-
sprechenden Vereinbarung. Auch den
Ausschreibungsprozess sollten Einkaufer
erlautern - manche Lieferanten verwech-
seln eine Anfrage mit einem Auftrag.

Bei den ersten Preisangaben empfiehlt
es sich, genau hinzusehen: Meist liegen
die ersten Angebote sehr hoch, da die
Lieferanten sich auf harte Verhandlungen



einstellen und entsprechende Puffer ein-
bauen wollen. Hier ist klarzustellen, dass
solche Angebote von vornherein keine
Chance haben, da sie im ersten Auswahl-
prozess bereits rausfallen. Cost-break-
downs sind nur schwer zu erhalten, da
nicht nur die Offenheit gescheut "wird,

sondern einfach die Kostentransparenz |

in den Unternehmen nicht vorhanden ist.
Target Pricing ist ein gutes Mittel, um sich
schnell in Richtung des gewlnschten
Preises zu bewegen.

Beim Einhalten von Formalien wie Pro-
zess- und Zeitvorgaben stellen Einkdufer
oft einen groflien Unterschied in der Ge-
schaftskuitur fest: Lieferanten versuchen
- aus der Tradition einer staatlich geprag-
ten Wirtschaft — das Geschehen zu domi-
nieren und ihre eigenen Vorstellungen
durchzusetzen. Ein systematischer Sour-
cingprozess ist dort leichter, wo Lieferan-
ten bereits Erfahrungen mit westlichen
Einkdufern haben.

3. Audit

Ein wichtiger Aspekt flr Einkaufer bei
Audits vor Ort ist nicht nur die Qualitats-
prifung, sondern ebenso der Aufbau
von Vertrauen. In der Geschiftskultur der
osteuropiischen Lander spiell dies eine
wesentliche Rolle, damit der Einkaufer
die bestmdglichen Ergebnisse erzielt. So
sollte zum Beispiel vor dem Audit erklart
werden, auf welcher Grundlage eine Be-
wertung entsteht. In allen Landern ist ein
landes- und sprachkundiger Begleiter bei
den Audits zu empfehlen. Kritik zu Uben,
ist immer vor dem Hintergrund gemein-
sam zu erreichender Ziete und der ange-
strebten Partnerschaft zu sehen, nicht im
Ton eines tadelnden Lehrers. In Russland
sollten Einkédufer viel Zeit einplanen:
Dies gilt sowohl fUr die teits sehr grofien
Entfernungen bei Reisen im Land als
auch bei der persénlichen Kontaktpflege.
In Rumaénien und Bulgarien ist besonders
angeraten, die tatsdchliche Fertigungs-
kapazitdt und Technologie des Lieferan-
ten zu prifen: Gelegentlich schlieen
Lieferanten zwar Vertrdge ab, suchen
dann aber ihrerseits Lieferanten, weil sie
die Ware selbst nicht fertigen.

Es ist in diesen LAndern auch erheblich
schwieriger, an Informationen zu gelan-
gen, da hier noch immer die Geheimhal-
tungskultur des Kommunismus nachwirkt.
Sogar Aktiengeselischaften scheuen sich,
die Daten preiszugeben, die sie selbst
aufgrund der Verdffentlichungspflicht im
Geschéftsbericht publizieren. Die Ver-
trauensbasis im Sinne einer open-book-
policy muss erst milhsam aufgebaut
werden, da dieser Umgang zwischen
Geschéftspartnern weniger gebrauchlich
ist. Das Thema ,Supplier Development”
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Fur die ersten Schritte auf dem Beschaffungsmarkt Osteuropa solften Einkdufer mit Produk-
ten starten, die nicht sofort die Herausgabe wetthewerbskritischer Informationen erfordern.

Je weiter dstlich ein Lieferant
seinen Sitz hat, desto weniger
stimmt das Verstandnis

von kaufmdnnischem
Handeln mit westlichen
Gepflogenheiten Uberein.”

Dr. Mischa Paterna,
Dariusz Piefach

hat hier Uber den Gesamtprozess einen
ganz anderen Stellenwert als beim Ein-
kauf im Westen.

4. Verhandlung und Vertrag

Verhandiungen dauern mindestens zwei
Tage beziehungsweise zwei Verhand-
lungsrunden. Bei der Vorbereitung und
Durchfihrung der Verhandlung ist die
Einschaltung eines ,Ortskundigen® rat-
sam, nur so kdnnen optimale Ergebnisse
erzielt werden. Der Eink&ufer sollte ver-
suchen, die Diskussion zu dominieren,
also eine klare Agenda vorlegen, deutlich
in ,verhandelbar® und ,nicht verhandel-
bar" trennen und die Punkte nacheinan-
der abarbeiten. Im Vorfeld solite erneut
geklart sein, dass man ein gleiches
Verstandnis der Anforderungen besitzt.
Hier kann es sonst zu unliebsamen Uber-
raschungen kommen. Einkdufer dirfen
nicht vergessen, dass Lieferanten héufig
nur rudimentdre Varstellungen von den
qualitativen Anforderungen unserer hoch-
automatisierten Produktionen besitzen.
Daher muss der Vertrag mdaglichst klare
Absprachen enthalten. Bei der Zahlung
stehen westliche Beschaffungsmanager

haufig vor landeslblichen Standards wie
Vorkasse, ,payment on sight” oder Bank-
garantien. Wahrend in Polen westliche
Zahlungsmodalitédten bereits die Norm
sind, wird in Russland die Ware erst nach
der erfelgten Zahlung ausgehandigt.

Am besten arbeiten Einkaufer mit einem
lokalen Agenten als Inspection COfficer,
der die Ware auf Vollstandigkeit und Quali-
tat proft, danach erfolgt die Zahlung und
anschlieBend wird die Ware freigegeben.
Nach dem Aufbau von gegenseitigem
Vertrauen kann man Uber die Anpassung
der Konditionen reden. O

Dr. Mischa Paterna

Als Partner des Beschaf-
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