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Die Einkaufsabteilung mutiert zum

«Global Business Enabler»
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Die Dynamik der asiatischen Volkswirtschaften ist beein-
druckend, umso mehr angesichts der aktuellen Euro- und
Schuldenkrise. Mehr und mehr entdecken europaische
Firmen Asien nicht nur als mégliche Sourcing-Destination.
Doch ohne starke operationelle Basis wird man den hohen
Anforderungen dieser Markte nicht gerecht.

Das Sourcing ist und bleibt ein wich-
tiger (erster) Schritt, die «Markte von
morgen» zu erschliessen.

Zur Beantwortung der Frage, wo

die Markte von morgen sein wer-

den, mussen wir unser Augenmerk
erst einmal auf die globalen (Mega-

) Trends lenken. Diese deuten an,

worauf wir uns zukinftig einstellen

mussen, und definieren geografisch
die Schauplatze:
— «The Great Rebalancing» — Asi-
en wird bald wieder eine «natur-
liche» Halfte des Welt-Brutto-
sozialprodukts verantworten
— Urbanisierung und damit einher-
gehend die Entwicklung der da-
zugehorigen Infrastruktur
— Zwischen 2005 und 2025 steigt
die Zahl der Menschen, die in
Stadten wohnen, alleine in Indi-
en um 200 Mio. an

— China erhalt bis ins Jahr 2025
350 Mio. zusétzliche «Stadter».

— Demografische Entwicklung -
die Menschheit altert, global

— Rohmaterialboom — als Folge
der Urbanisierung und Infra-
struktur-Entwicklung

— Asiatische Megafirmen dréngen
nach dem «Westen»: «Lenovo»
und «Volvo» sind nur der Anfang

— Ressourcenknappheit — der glo-
bale Verteilkampf hat erst be-
gonnen; «Monopoly» auf Staa-
tenebene, und China spielt nach
seinen Regeln

Welche sind geeignete Lander
fiir Best-Cost-Country(BCC)-
Sourcing?

Die BRIC-Staaten —allen voran Chi-
naund Indien, spielen weiterhin eine
prominente und dominante Rolle
als Sourcing-Markt. Insbesondere
Indien schickt sich, dank jlingst erst
initiierter staatlicher Forderungspro-
grammen, den derzeit im Vergleich
mit China unterdurchschnittlich ent-
wickelten industriellen Sektor zu
modernisieren und dessen Produk-
tivitat markant zu steigern. Erklartes
Ziel der indischen Regierung ist es,
zu China aufzuschliessen — lieber
gestern, als morgen.

Auf die BRIC-Staaten folgen — zu-
mindest begrifflich die «N-11»
(«next eleveny). Dazu zéhlen Agyp-
ten, Bangladesch, Indonesien, Iran,
Mexiko, Nigeria, Pakistan, die Phil-
ippinen, Sudkorea, Turkei, und Viet-
nam. Doch nicht alle «Kandidaten»
werden reussieren: Stdkorea, Indo-
nesien, Vietnam, Turkei gelten als
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Favoriten. Insbesondere Indonesi-
en —viertgrosste globale Population
—hatdeutlich an Dynamik und damit
«Boden gut gemacht» und lockt in
grossem Stil (auslandisches)Kapital
an, ein grosser Anteil davon stammt
aus anderen asiatischen Landern wir
Singapur, China/Hongkong, aber
auch Japan und Taiwan. Auch aus
Europa und den USA stammen
Gelder, aber in weit geringerem
Ausmass (aus bekannten, aktuellen
Grinden).

Aufgrund der geografischen Nahe
sind unsere Nachbarn in Mittel- und
Osteuropa ideale Zielregionen spe-
ziell fur kleinere und mittlere Unter-
nehmen, die nicht Gber die notwen-
digen Ressourcen verfligen, um
weiter entlegene Regionen wie den
Fernen Osten zu erschliessen. lhre
Mitgliedschaft oder «Nahe» zur EU
beeinflusst ihre Entwicklungsmdg-
lichkeiten «in guten wie in anderen
Tagen». Einige dieser Transformati-
onslander wurden durch die aktuelle
wirtschaftliche Situation in der EU
stark in Mitleidenschaft genommen;
z.B. macht Slowenien eine schwere
Bankenkrise zu schaffen. Generell
leiden die schwéacheren Volkswirt-
schaften des Balkans und Siidosteu-
ropas starker als Lander aus Osteu-
ropawie z.B. Polen, das mit2,7% das
starkste Wachstum innerhalb der EU
fur dieses Jahr verzeichnen wird.
Eine generelle Einschatzung der
Entwicklung der Volkswirtschaften
Mittel- und Osteuropas gestaltet sich

Grafik 1,,The Great Rebalancing*“

Anteil am weltweiten BIP von 1 n.Chr. bis 2009

Industrial
revolution

French
Fall of Marco Polo's Discovery and US Qil
Roman Empire frips to Asia of America revolutions |crisis
100 A 4 A 4 A 4 h 4 h 4

80

60

40

20

1000

Rest

1500 2009

Quelle: McKinsey Research

of world

schwierig aufgrund der unterschied-
lichen wirtschaftlichen Auspragun-
gen aber auch der politischen Kon-
stellationen. (Zu) viel hangt von der
weiteren wirtschaftlichen (und auch
politischen) Entwicklung der EU ab.

Die Voraussetzungen fiir Erfolg
beim BCC-Sourcing
Erfolgreiches BCC- oder Global
Sourcing wird massgeblich von den
(globalen) wirtschaftlichen Entwick-
lungen und Rahmenbedingungen
beeinflusst. Die aktuelle wirtschaft-
liche Situation der EU und die He-
rausforderungen in den Wechsel-
kursentwicklungen der wichtigsten
Wahrungen zum Schweizer Franken
stellen speziell Schweizer Unterneh-
men auf die Probe:

— Das Wachstum in Europa und
den USA hangt mehr und mehr
vom Wohlergehen Asiens, ins-
besondere der BRIC-Staaten,
ab: die Exportnationen Deutsch-
land und Schweiz boomen als
Folge davon. Doch die Frage
stellt sich, wie lange noch ange-
sichts der makrodkonomischen
Rahmenbedingungen Europas.

— Die technologische Kompetenz
in den Emerging Markets ist in
den letzten Jahren rasant und
markant besser geworden: eine

intelligente «Arbeitsteilung»
Bereich  «global

im

Operations»

ist gefragt! Andere Lander ne-
ben China rtcken in den Fokus:
Eine erst kirzlich im Rahmen
des «Swiss Import Promotion
Programme» («SIPPO») — ein
Mandat des Staatssekretariats
fur Wirtschaft SECO — durch-

gefiihrte
forschungsreise nach

Beschaffungsmarkt-
Indone-

sien mit Einkaufsvertretern aus
Deutschland, Osterreich und der
Schweiz bestatigte eindricklich
die Zulieferkompetenz und den
hohen Qualitatsstandard dieser

dynamischen Volkswirtschaft.

— Asiatische Firmen streben nach
Europa und den USA: IBM/Le-
novo (2005) und Volvo/Geely
(Marz 2012) sind erst ein An-
fang. «China greift nach dem

Deutschen Mittelstand»,

war

jungst in deutschen Medien zu
lesen. Auch Schweizer Unter-
nehmen richten sich mehr und

13



@ Global Sourcing

mehr nach Asien aus, und das
nicht nur im Bereich der Indust-
rie: Erst vor wenigen Tagen war
in Schweizer Medien zu lesen:
«Julius Bar spannt mit Bank of
China zusammen.»

— Der Schritt in die «Global Mar-
kets» kostet Zeit und Geld: beide
Guter stehen gerade KMU nicht
unbegrenzt zur Verfluigung!

Wege zur Erschliessung von

Best-Cost-Countries

«Viele Wege fuhren nach Rompy,

doch nur einer sollte (und kann) be-

schritten werden. Die Wahl des We-

ges wird von der Unternehmensstra-

tegie bestimmt. Die grundlegenden

Fragestellungen dazu lauten:

— In welchen Absatzmarkten (und
Wahrungsrdumen) sind wir ta-

— Wie nahe beim Kunden mussen
(oder wollen) wir «operieren»?

— Wie sind unsere Produkte struk-
turiert (und damit geeignet flr
«going global»)?

— Wo entwickeln wir zuklnftig un-
sere Produkte? (Mussen wir —
zuklnftig — bestimmte Kompo-
nenten, Teile unserer Produkte
«lokalisieren»?)

Die Antworten auf diese zentralen

Fragestellungen die

moglichen Beschaffungsmarkte.

Nachfolgend — exemplarisch — ein

moglicher Weg zur Beschaffungs-

markterschliessung:

1. Global Sourcing

— Erster Brickenkopf zwecks
Starkung der Wettbewerbsfahig-
keit oder Zusammenarbeit mit

selektieren

— Produktionsstandorte wie bisher
(Schweiz/Europa; —> «Logistik-
schlachty)

2. Aufbau Operationshub

(in einem Emerging/Best-Cost-

Country)

— Ausbau (Sourcing) Bruickenkopf
in (Global) Operationshub

— Baugruppen/Maschinen/Pro-
dukte —> Nahe zu den neuen
Boomabsatzmarkten; dadurch
Vorteile aufgrund kirzerer Re-
aktionszeiten auf Bedlrfnisse

— Tiefere Logistikaufwendungen,
Hub fiir After-Sales (Service
und Ersatzteile)

3. Localizing — Aufbau lokaler En-

gineering-Ressourcen

— Volle Ausschopfung der Kosten-
reduktionspotenziale

— Firma bereit fir volle, offensive

tig? Spezialisten Marktbearbeitung
Grafik 2—- SWOT ,,MOE“ und BRIC/ Asien
SWOT IMit‘teI- & Osteuropa (MOE) Asien/ BRIC-Staaten
Igeographische Nahe {Lohn-) Kostenniveau
Starken
Wahrung € (resp. Anbindung) Absatzmarkt (Grdsse, Wachstum)
(Lohn-) Kostenentwicklung Qualitatsbewusstsein/ -verstandnis
Schwiachen
2T starke Ausrichtung auf Automotiv Verfugbarkeit Fachkrifte
|Fahigkeit fur komplexe Produkte (Systeme) Kaufkraftentwicklung Mittelstand
Chancen
Bildungsniveau Kapital/ Ersparnisse
[Abwanderung Fachkrafte Uberhitzungstendenzen
Risiken
Landerverschuldung politische Risiken
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Schritt 1
Global Sourcing
= 1. Briickenkopf zwecks

oder Zusammenarbeit mit
Spezialisten

(Schweiz/ Europa; =>
sLogistikschlacht )

Starkung Wettbewerbsfahigkeit

= Produktionsstandorte wie bisher

Wege zur Erschliessung von BCC — mogliche Schritte

Schritt 3
Lokales Engineering

Schritt 2
Aufbau Operationshub

= Ausbau (Sourcing) Briickenkopf
in (Global) Operationshub

=Baugruppen/ Maschinen/
Produkte => Nahe zu den neuen
Boom-Absatzmarkten; dadurch
Vorteile aufgrund schnellerer
Reaktionszeiten auf Bedlirfnisse

=Tiefere Logistikaufwendungen,
Hub fiir After-Sales (Service &
Ersatzteile)

NS

Auswirkung auf den Geschéaftserfolg

= Volles Ausschopfung der
Kostenreduktionspotentiale

= Firma bereit fiir volle, offensive
Marktbearbeitung

= Organisation und Prozesse neu
strukturieren (Teile des Top-
Managements lokaler Herkunft -
asiatisch - vor Ori)

— Organisation und Prozesse neu
strukturieren (Teile des Top-
Managements lokaler Herkunft
— z.B. asiatisch — vor Ort)

Die aufgezeigten (globalen) wirt-

schaftlichen Entwicklungen

die sich daraus ableitenden Hand-
lungsimperative fur (nicht nur) glo-
bal tatige Firmen in der EU und der

Schweiz bleiben nicht ohne Folgen

— auch nicht fir den Einkauf und die

Einkaufer. Die Anforderungen neh-

men zu — und zwar signifikant:

— Der Einkauf muss die strategi-
schen Themen besetzen und mit
den richtigen Fragestellungen
und den zugehorigen Antworten
die Diskussionen und Entschei-
dungsfindung auf Geschaftslei-
tungs- und Verwaltungsratsebe-
ne massgeblich moderieren und
beeinflussen.

— Um mitreden zu konnen, muss
man wissen, was in der (Wirt-
schafts-)Welt vor sich geht, wo
die (Mega-)Trends hinfuhren.

und

— Der «Aussenminister» einer glo-
bal tatigen Unternehmung ist
nicht (nur) der Vertriebschef in
Personalunion — da muss sich
der Einkaufer vermehrt und star-
ker, selbstbewusster einbringen
respektive «hineinreklamiereny.

— Solides Einkaufshandwerk ist
Voraussetzung und gleichzeitig
das «Eintrittsticket». «Wer die
Pflicht nicht beherrscht, sollte
zur Kir nicht antreten.»

Die Erfolgsfaktoren

im Management strategischer

Lieferantenbeziehungen

Es geht um mehr als nur den Preis!

— Aufbau und Pflege einer nach-
haltigen globalen Lieferanten-
basis als Voraussetzung flr
eine Wachstumsstrategie zur
Sicherstellung der Wettbewerbs-
fahigkeit und damit der Unter-
nehmensprosperitat sowie der
Arbeitsplatze in Europa und der
Schweiz.

— Auf- und Ausbau entsprechender
(Beschaffungs-)Vertretung(en)
vor Ort. Die globalen Markte las-
sen sich nicht vom Schreibtisch
aus erschliessen.

— Die Wahl der Ziel- und Schwer-
punktregionen ist von grosster
Wichtigkeit und verlangt breite
Abstltzung, Sorgfaltigkeit, (Kos-
ten-)Transparenz und Nachvoll-
ziehbarkeit.

— Ein verlassliches Logistiknetz-
werk (Optimierung von Zeit und
Kosten).

— Ein aktives, breit abgestitztes
und nachvollziehbares Risk-
Management: Denken in Szena-
rios/Alternativen sowie ein rea-
listischer und funktionierender
«Plan B».

«Global Sourcing» richtig gemacht

schafft Mehrwert und Opportunita-

ten. Die Einkaufsabteilung mutiert
damit zum «Global Business Ena-
bler» — eine Transformation von In-

halt, Funktion und Wert. a

15



