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Einkdufer im Markt

Indische Lieferanten durfen
nicht Uberfordert werden

Von Dr. Guido Stannek (Foto) und Holger Méhwald

Die haufig undifferenzierte Darstel-
lung angeblich exorbitanter Einspar-
potenziale unter Gesamtkostenge-
sichtspunkten und die damit verbun-
dene Aussicht auf eine direkte EBIT-
Wirkung filhren dazu, dass kaum ein
mittelstdndisches und schon gar kein
GroBunternehmen am Beschaffungs-
markt China vorbeikommt. Der rasan-
te Aufstieg Chinas in den zurlcklie-
genden Jahren mit Wachstumsraten
im zweistelligen Prozentbereich hatte
jedoch inflationdre Tendenzen zur
Folge, die sich u.a. in einem Anstieg
der Lohnkosten ausdrticken.

Auch Produktion fur
den lokalen Markt

Die Géttinger Sartorius AG ist seit
Mitte der 90er Jahre mit einer eigenen
Fertigung in Indien prasent. Hier wer-
den neben den Produkten der Mecha-
tronik, insbesondere Waagen unter-
halb des High-End-Segments, auch
Produkte der Biotechnologie fiir den
asiatischen und speziell fiir den indi-
schen Markt hergestellt.

Warum ist ein Engagement in einem
Land wie Indien fir deutsche Unter-
nehmen wichtig? Fir den Subkonti-
nent sprechen zwingende Grinde:

» Der indische Markt gilt als strate-
gisch sehr bedeutend. Indien hat rund

Die Einkaufsverantwortlichen in deutschen
Unternehmen richten beim Global Sourcing
bereits den Blick Uber den Boommarkt
China hinaus und visieren den né&chsten
attraktiven Markt an: nach Chinas rotem
Drachen nun der weiBe Elefant aus Indien.
So auch das Unternehmen Sartorius aus
Gottingen. Im folgenden Praxisbeitrag ste-
hen die Themen Sourcing und Procurement,
Fertigung und Dienstleistung im Mittelpunkt
— stets mit dem Fokus auf die industrielle
Fertigung.

1,1 Mrd Einwohner, die Bevdlkerung
ist — im Gegensatz zu Europa, Ameri-
ka und Japan - sehr jung: Etwa 30%
sind junger als 15 Jahre! Mit anderen
Worten: Indien wird weiter Uberpro-
portional wachsen.

P Wie im Ubrigen Asien auch, gilt fur
Indien: Wollen Sie erfolgreich sein,
missen Sie eine eigene Fertigungs-
statte aufbauen. Bislang verhinderte

Global Sourcing

eine protektionistische Wirtschafts-
politik mit durchschnittlichen Import-
zOllen in Hohe von 30%, dass auslan-
dische Unternehmen lukrativ am indi-
schen Wachstum partizipieren konn-
ten (das Gleiche gilt Gbrigens fir die
meisten L&nder im sldasiatischen
Raum). Zwar wurde eine schrittwei-
se Senkung der Zdlle zum 1. Januar
2006 beschlossen, aber nach wie vor
sind die Einfuhrbarrieren hoch.

P Auch fir Indien spricht das
unschlagbare Argument der niedrigen
Personalkosten. Ein Arbeiter verdient
ca. 0,66 EUR pro Stunde. Aber Ach-
tung: Der Durchschnittswert tduscht
Uber die mittlerweile breite Schere
bei den Einkommen hinweg. In den
Wachstumsbranchen und -regio-

Praxisbeispiel Sartorius

Kurzportrat Sartorius

Sartorius wurde 1870 gegriin-
det und hat sich zu einem bedeu-
tenden Unternehmen in der Bio-
technologie und der W&getech-
nik-Mechatronik entwickelt. Das
Unternehmen hat heute weltweit
ca. 3.600 Mitarbeiter. Neben der
Konzernzentrale in Goéttingen gibt
es noch Fertigungsstandorte in
den USA (Denver), China (Peking),
Indien (Bangalore) und Russland
(St. Petersburg).
www.sartorius.de

nen sind Einkommen im vierstelligen
Eurobereich pro Monat nicht mehr die
Ausnahme.

Fir Sartorius ist das Engagement in
Indien die konsequente Fortsetzung
einer starken Positionierung in Asien.
Insgesamt hat das Unternehmen in
Asien im Jahr 2005 einen Umsatz von
Uber 95 Mio EUR erreicht, was einer
Steigerung von 13% zum Vorjahr ent-
spricht. Es ist zu erwarten, dass der
Umsatzanteil Indiens in den n&chsten
Jahren im Vergleich mit den anderen
asiatischen Markten Uberproportio-
nal steigen wird. Umsatz in Asien wird
kunftig immer stéarker mit einer Pra-
senz auf dem indischen Subkontinent
verbunden sein.

Der erfolgreiche Aufbau eines Fer-
tigungsstandortes in Indien ist jedoch
keine Selbstversténdlichkeit. Viele
deutsche Unternehmen haben diese
Erfahrung gemacht, und nicht von
ungeféhr steigt die Zahl der Firmen,
die Indien den Rucken kehren. Bei
Sartorius sieht man fur den Aufbau
der Sparte Wéagetechnik-Mechatronik
einen wichtigen erfolgskritischen Fak-
tor im Wissenstransfer:

Wie kann die indische Tochter Pro-
dukt-Know-how erlangen und die
Unternehmensphilosophie erlernen?
Und wie kann umgekehrt die Mutter-
gesellschaft ,indisch denken” lernen?
Wie bereits beim Aufbau der Ferti-
gungsstatte in China ist man wieder
den Weg Uber die beteiligten Men-
schen gegangen (vgl. ,Einkaufer im
Markt“ Nr. 13/2004). »
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Beschaffungsmarkt Indien

Die wichtigsten Punkte:

» Der Mensch steht im Mittel-
punkt: Bei Sartorius finden
regelmaBige Management-Tref-
fen statt, zu denen alle Manager
der weltweit verteilten Standorte
eingeladen sind. Und jeder indi-
sche Sartorius-Ingenieur muss
einen Aufenthalt bei der Mutter-
gesellschaft in Gottingen absol-
vieren.

» Der indische Zulieferer muss
von Anfang an begleitet wer-
den, regelméBige Besuche aus
Deutschland sind Pflicht.

»» Auf der Entscheider-Ebene fin-
den, Uber das Jahr verteilt, regelma-
Big Management-Treffen statt. Dabei
gibt es einerseits in Gottingen zwei-
mal im Jahr die so genannte Global
Week, an der alle Manager der welt-
weit  verteilten  Sartorius-Standor-
te teilnehmen, einander kennen ler-
nen und auch voneinander lernen. Auf
der anderen Seite sind die deutschen
Manager haufig in Indien prasent und
werden in die dortige Geschéaftsent-
wicklung eingebunden.

Darlber hinaus ist ein erfahrener
deutscher Ingenieur als Wissensver-
mittler fest in Indien engagiert. Er
wohnt in Bangalore und kennt Land
und Leute genau. Das hilft, um ein
Versténdnis fir die Unzulénglichkei-
ten auf der indischen Seite zu bekom-
men. Es ist aber auch wichtig, um die
Philosophie der Muttergesellschaft
nachdriicklich zu implementieren.

Gottingen-Aufenthalt gehdrt
zum Pflichtprogramm

Als dritter Baustein ist der Mitarbei-
tertransfer von Indien nach Deutsch-
land zu sehen. Jeder in Indien ein-
gestellte Ingenieur arbeitet mehrere
Wochen bis Monate in Géttingen in
der Fertigung und Entwicklung mit.
So ist es kein Zufall, dass beim Auf-
enthalt in der indischen Fertigung der
Besucher heute eine ganze Reihe von
»deutschen ldeen” antrifft. Es gibt ein
betriebliches Vorschlagswesen eben-

so wie eine Qualifizierungsmatrix fir
die Fertigungsmitarbeiter.

Eine groBe Barriere vor der erfolg-
reichen Zusammenarbeit zwischen
Deutschen und Indern sind die viel-
féltigen kulturellen, ideologischen
und gesellschaftlichen Unterschiede.
Dazu ein paar pauschale, aber hau-
fig zu vernehmende Vorurteile: Die
Inder sind erst einmal davon Uber-
zeugt, alles selbst, schnell und in
héchster Qualitdt hinzubekommen.
Die Deutschen sind ihnen zu langsam,
zu methodisch und birokratisch. Sie
gelten den Indern als zu wenig markt-
orientiert und zu perfektionistisch.

Auf der anderen Seite sehen die
Deutschen die Inder
als unwirtschaft-
lich und sehr fehler-
haft in ihrer Arbeits-
weise. Die deut-
schen Unterneh-
men suchen Arbeits-
krafte, das Wissen
haben nur sie selbst.
Und nattrlich immer
die Angst: Die Inder
wollen uns die Arbeit
wegnehmen. Dass
genau das Gegen-
teil der Fall ist, zeigt
u.a. die Erfahrung
mit der chinesischen
Produktionsstat-
te. Dennoch sollte
man Uber die Vorur-
teile auf beiden Sei-
ten Bescheid wis-
sen, um Angste zu nehmen, Probleme
in der Zusammenarbeit rechtzeitig zu
erkennen und diese positiv beeinflus-
sen zu kdnnen.

Die ,no problem“-Mentalitat der
Inder hat auch Sartorius an Ort und
Stelle zu spliren bekommen, was zwei
Beispiele verdeutlichen sollen:

Die Konstruktion eines Waagenge-
h&uses aus hochwertigem Kunststoff
wurde vom Stammhaus vorgegeben
und sollte in Indien beschafft wer-
den. Der ausgewahlte indische Liefe-
rant sagte auch prompt zu und setzte
in mehreren Versuchen vergeblich an.
Erst mit einem weniger anspruchsvol-
len und minderwertigeren Kunststoff
gelang die Konstruktion.

Etwas Vergleichbares passierte bei
der Entwicklung einer Elektronik, die
ein ausgewahlter indischer Lieferant
entwickeln wollte. Auch dieses Projekt
scheiterte. Erst als die Elektronik nach
der Sartorius-Strategie der Technolo-
giedifferenzierung in Kernkompeten-
zen aufgeteilt wurde, gelang das Pro-
jekt. Die analogen und digitalen Antei-
le werden in Géttingen gefertigt, der
applikative Anteil in Indien.

Die Schlussfolgerung fur den deut-
schen Auftraggeber daraus lautet

demnach, potenzielle indische Lie-
feranten nicht zu Uberfordern und zu
Uberfrachten, sondern sie einzubin-
den und zu unterstlitzen. Deutsche

Mitarbeiter von Sartorius besichtigen einen potenziellen
indischen Lieferanten.

Technologie-Anforderungen  kdnnen
schnell zu einer Uberforderung wer-
den, wenn der indische Dienstleister
im Produktionsprozess allein gelas-
sen wird.

Findet das deutsche Unternehmen
in Indien einen Lieferanten und gestal-
tet sich die Zusammenarbeit zufrie-
den stellend, dann entwickelt sich
haufig ein langes partnerschaftliches
Verhaltnis. Die Zusammenarbeit ist oft
sehr persénlich und entwickelt sich
auf der Beziehungsebene. Auch da-
riber sollte sich der deutsche Mana-
ger klar sein: Die Persodnlichkeit und
der Umgang miteinander spielen im
indischen Geschéftsleben eine groBe
Rolle. »



DOW,

Einkdufer im Markt

Die Sartorius-Zentrale in Bangalore.

PP Allerdings sollen bei der insge-
samt positiven Betrachtung des Fer-
tigungs- und Beschaffungsstandor-
tes Indien die Probleme nicht ver-
schwiegen werden. Es gibt Risiken,
die einen Einfluss auf die Wirtschaft-
lichkeit haben: Die heute vorhande-
ne Infrastruktur in Indien entspricht
weder den chinesischen Gegeben-
heiten noch den europdaischen Stan-
dards. Das hat zum Beispiel zur Folge,
dass die StraBenverhéltnisse nicht nur
einen negativen Einfluss auf den Zeit-
faktor haben, sondern oftmals auch
auf die Qualitat von Waren.

Das negative Urteil Gber die logis-
tisch unzulénglichen StraBenverhalt-
nisse lasst sich ebenso auf die Flug-
hafen Ubertragen. So hat etwa der
Flughafen Bangalore nur ein einziges
Gepéackband bei der Ankunft, und die
schier endlosen birokratischen Kon-
trollen bei der Ausreise kosten den
Geschaftsreisenden viel Zeit und Ner-
ven.

Auffallend ist, dass der derzeitige
Stand der Infrastruktur in Indien in
keiner Weise dem Wachstumsboom
gerecht wird. Wer mit einer rasan-
ten Bautétigkeit wie in China rech-
net, der wird statt dessen verwundert

eine Stagnation feststellen. In Banga-
lore waren kaum Baustellen flr neue
StraBen auszumachen, ein neuer
Flughafen wird wegen burokratischer
Hemmnisse wohl auch in funf Jahren
noch nicht gebaut sein.

Fazit: Zusammenfassend lasst sich
sagen, dass ein Engagement in Indi-
en aufgrund des Wachstumsmark-
tes unerldsslich ist. Das gilt auch fur
die entsprechende Positionierung der
Beschaffung in Indien, immer voraus-
gesetzt, sie geschieht vor dem Hinter-
grund strategischer Uberlegungen.
Aber es gibt eben auch Probleme,
die das Management berticksichtigen
sollte. Wenn die lokalen Gegeben-
heiten realistisch eingeschatzt wer-
den, dann lassen sich Enttduschun-
gen vermeiden.

Dr. Guido Stannek ist Vice President
Procurement Mechatronics Division
bei der Sartorius AG. Holger Méhwald
arbeitet als selbststdndiger Unter-
nehmensberater in Géttingen und
ist Koordinator des Forschungsver-
bundprojektes ,Globales Varianten
Produktionsystem GVP* (www.gvp-
projekt.de). |

Beschaffungsmarkt Indien

Zwei Seminare zum
Einkauf in Indien

Seit Indien verstarkt in den Fokus
deutscher Einkaufer riickt, nehmen
auch die Schulungsangebote zu.
So bietet die BME Akademie GmbH
in diesem Jahr noch zwei Semina-
re zum Thema an: ,Beschaffungs-
marktforschung Indien“ am 25.
Oktober in Frankfurt und ,Erfolg-
reiches Einkaufen in Indien“ am 4.
Dezember in Hamburg.

» Kontakt:

BME-Akademie

Tel.: +49 (0) 69/3 08 38-2 00
E-Mail: anmeldung@bme-
akademie.de

Internet: www.bme-akademie.de
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Umfassende Informationen
und aktuelle Entwicklungen
zu Preisen, Einkauf und Dis-
position von hochkaréatigen
Branchenexperten!

Eine kleine Themenauswahl:
e Stahlpreise auf Achterbahnfahrt -
wirksame Gegenstrategien

e Erfahrungsberichte von
Einkaufern

e Strategische Instrumente
im Einkauf

¢ Rechtliche Handhabe gegen
Lieferantenwillklr

Jetzt anmelden!

Mehr Informationen dazu unter
www.djnewsletters.de/conferences
oder unter der Telefonnummer

+49 (0) 69/2 97 25 - 1 51




