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Einkauf und Sourcing in Low Cost Countries (LCCs)

Der fliichtige Charme niedriger Lohne

Beim Engagement in Niedriglohnlindern miissen sich Einkijufer mit einer
Vielzahl von Beschaffungsrisiken auseinander setzen. Spezielle Risikoprofile
fiir bestimmte Lieferanten aus ausgewihlten Lindern kimnen helfen, wie
unsere Autoren Prof. Wolfgang Stilzle und Phillip Kirst erliutern.

Der Trend zur Reduzierung der Fer-
tigungstiefe in Industrieunternehmen hilt
weiterhin an. Das fithrt dazu, dass der Ma-
terialkostenanteil bei durchschnittlich iiber
50 Prozent liegt. Zusitzlich geraten Bran-
chen wie zum Beispiel die Automobilzulie-
ferer immer mehr unter Druck, die Kosten
nochmehr zu senken. Oftmals gehen solche
Forderungen einher mit einer gezielten Er-
wartungshaltung von Auftraggebern zur
Ausweitung der Beschaffung in Low Cost
Countries {LCC). Der Charme niedriger

Lohnkosten in Lindern wie China, Rumi-
nien oder der Tirkei vergeht jedoch
schnell, wenn nicht im Vorfeld eine ausgie-
bige Risikoanalyse bei der Auswahl lokaler
Lieferanten durchgefiibrt wird.
Unternehmen miissen sich hier mit einer
Vielzah! mdglicher Beschaffungsrisiken
auseinander setzen, die von Lieferant zu
Lieferant hinsichtlich fhrer Auswirkungen
und der jeweiligen Eintrittswahrschein-
lichkeit differieren. Diese lieferantenspezi-
fischen Risiken stellen Verlustgefahren fiir

das beschaffende Unternehmen dar, die
durch Konzepte wie beispielsweise das
Dual- und Muitiple Sourcing reduziert
werden kénnen. Dies ldsst sich darauf zu-
riickfiihren, dass ein simultanes Auftreten
einer Stérung bei verschiedenen Lieferan-
ten fiir das gleiche Beschaffungsobjekt eher
unwahrscheinlich ist. Der Grad einer sol-
chen Lieferantendiversifikation erlaubt
Aussagen dartiber, wie viele unterschiedli-
che Lieferanten fiir ein Beschaffungsobjekt
zur Bedarfsdeckung von einem Abnehmer
eingesetzt werden.

Naturkatastrophen oder extreme Witterungs-
bedingungen pgehéren zu den skologischen
Ristken, genauer zu den Elementarschaden=
Risiken, diec man beim Einkauf in Niedriglohnlin-
dern wie hier in China besser beriicksichtigt
(Foto: Picture Alliance)




Die Effektivitit der Lieferantendiversifika-
tion ist jedoch nicht nur von der Anzahl
verschiedener Lieferanten im Portfolio ab-
hiingig, sondern auch von der Art und Wei-
se, mit der die Lieferanten auf Umweltver-
gnderungen reagieren, Einige Umweltver-

#nderungen kénnen als Risikotreiber ver-

standen werden, die das beschaffende Un-

ternehmen gar nicht oder nur in geringem
Mafle beeinflussen kann. Dies sind zum

Beispiel Wihrungsschwankungen oder ein

ungewoliter Technologietransfer. Fiir die

Lieferantenauswah! ist es daher wichtig,

dass die Zulieferer nicht den gleichen Risi-

kotreibern mit denselben Einiritiswahr-
scheinlichkeiten und Effekten fiir das- Un-
ternehmen unterliegen, da ansonsten die
positiven Wirkungen eines Dual- oder
Multiple Sourcings verringert werden.

So ist beispielsweise ein Lieferantenportfo-
Ho mit vier Zulieferern, die ausschlieflich
aus einem Land mit volatiler Wihrung oder
politischer Instabilitit stammen, tendenziell
weniger gut diversifiziert als ein Portfolio
mit drei Lieferanten aus unterschiedtichen
Léndern mit volatiler Wahrung,

Zur Erstellung eines diversifizierten Liefe-
rantenportfolios empfiehlt sich die Ablei-
tung lieferantenspezifischer Risikoprofile
" der Zulieferer. Um den Prozess der Herlei-
tung dieser Profile systematisch zu gestal-
ten, miissen zundchst mdgliche Risikokate-
gorien und -treiber identifiziert werden.
Die Tabelle gibt eine Ubersicht iiber die Ri-
siken, die bei der Bildung von Lieferanien-
risikoprofilen zu berticksichtigen sind.
Okonomische Risiken

» Haftungsrisiko (z.B. durch Patentverlet-
zungen)

e Kompetivitétsrisiko (z.B. Fihigkeit des
Lieferanten, weiterhin im Wettbewerb zu
bestehen}

* Insolvenziisiko, Strategisches Risiko
{kontrére strategische Zielsetzungen von
Lieferant und Abnehmer)

Okologische Risiken

» Klassisches kologisches Risiko (2.B. Ge-
fahr durch Nichtbeachtung von Um-
weltstandards) .

¢ Hlementarschaden-Risiko (z.B. Natur-
katastrophen oder extreme Witterungs-
bedingungen)

Prozess- und Systemrisiken

* Technologierisiko (z.B. Unfihigkeit des
Lieferanten, technologische Neuerungen
umzusetzen}

¢ Qualititsrisiko (z.B. hoher Ausschuss
beim Lieferanten)

e IT- / Systemrisiko (z.B. Ausfall der 1T-
Struktur des Lieferanten)

® Produktdesignrisiko (z.B. ungenaue Be-
achtung der Produkispezifikationen)

Logistische Risiken

* Risiko der Unterlieferanten (z.B. Liefe-
ranten aus Krisenregionen)

* Lagerbestandsrisiko  (2B. hohe und
schnell veralternde Lagerbestinde)
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& Kapazitétsrisiken (z.B. fehlende Flexibili-

tat bei starkem Anstieg der Nachfrage)

» BestelMlexibilitdtsrisiko (z.B. Triigheit bei
Variantenanpassungen)

* Lieferfristrisiko (z.B. unberechenbarer
Transportweg)

(In Anlehnung an: Eberie A, (2005), S. 77.)

Um die Risikoprofile der Lieferanten unter-
einander vergleichbar zu machen, miissen
die verschiedenen Risikotreiber, die auf ei-
nen Lieferanten wirken, bewertet werden.
Dies kann durch eine subjektive Abschit-
zung erfolgen, bei der die negativen Aus-
wirkungen eines Risikotreibers anf das Un-
ternehmen nach der Intensitiit {z.B. 1 bis 5,
negativer Einfluss bis starker negativer Ein-
fluss) getrennt von den Eintrittswahr-
scheinlichkeiten (z.B. 1 bis 5, sehr unwahr-
scheinlich bis sehr wahrscheinlich) bewer-
tet werden. Durch die Muliiplikation der
beiden Werte wird eine Risikokennziffer
fiir den betrachteten Risikotreiber (z.B. In-
solvenzgefahr) abgeleitet. Die verschiede-
nen Kennziffern lassen sich ihrerseits ziu ei-
ner lieferantenspezifischen Gesamtrisiko-

Das am Textende stehende Beispiel zeigt
das Risikoprofil zweier Lieferanten anhand
ausgewdhlter Risikotreiber. Bei beiden Lie-
feranten handelt es sich wm Hersteller von
komplexen Spritzgussteilen. Lieferant A
liegt in Land X, Lieferant B in Land Y.
Exemplarisch sind vier verschiedene Risi-
kotreiber dargestellt, die jeweils unterneh-
mensindividuell bewertet wurden. Durch
Addifion der Risikokennzahlen der Risiko-
treiber eines Unternehmens erhilt man die
lieferantenspezifische ~ Risikokennziffer.
Wie die Ausprigung der Risikokennziffer
bei den einzelnen Lieferanten zu interpre-
tieren ist, ob sie etwa ein hohes oder ein ge-
ringes Lieferantenrisiko widerspiegelt,
muss das beschaffende Unternehmen indi-
viduefl und in Relation zu den anderen be-
werteten Lieferanten bestimmen. Tm Bei-
spiel liegt sie bei beiden Zulieferern bei 58,
wodurch die Lieferanten hinsichtlich ihres
Risikos als gleichwertig eingestuft werden.
Um bei der Bildung eines Lieferantenport-
folios den gewdnschiten risikoreduzieren-
den Effekt durch Diversifizierung zu erlan-
gen, kommt es jedoch nicht nur auf die
Ausprigung der Gesamtrisikokennziffer
an, sondern auf die Unterschiedlichkeit der
Risikosensibilitit bei den verschiedenen
Risikotreibern. Hitten die bewerteten Risi-
ken des Lieferanten A die gleichen Koor-
dinaten wie die von Lieferant B, so wiirden
beide Lieferanten auf Umweliverdnderun-
gen in gleicher Weise und Intensitiit reagie-
ren. Im dargestellten Fall sind die Auspri-
gungen der verschiedenen Risikotreiber je-
doch unterschiedlich, so dass die Unter-
nehmen zwar eine dhnliche Risikostruktr
besitzen, diese jedoch nicht deckungs-
gleich ist.

Um ein effektives Multiple Sourcing zur Ri-
sikoreduktion bei der Beschaffung in LLCs
einzusetzen, sollten daher zur Bildung des
Lieferantenportfolios Lieferanten beritck-

kos nicht bzw. nur geringfiigig korrelieren.
Wird dieser Aspekt sysiematisch bei der
Auswahl der Lieferanten beriicksichtigt,
kann dadurch insgesamt das Risiko in der
Beschaffung reduziert werden. Fin unter
solchen  Gesichtspunkten zusammen-
gestelltes Lieferantenportfolio hat zudem
den Vorteil, dass bei bestehenden Multiple-
Sourcing-Strategien verstirkt auf nieder-
preisige Risikolieferanten zuriickgegriffen
werden kamn, da eine gezielte Inkaufnah-
me von bewusst wahrgenommenen Risi-
ken das Gesamirisiko inmerhalb eines Liefe-
rantenportfolios zu senken vermag.
Prof. Dr. Wolfgang Stéilzle
Dipl.-Kfm. Phillip Kirst
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