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Wechselkurs-Achterbahnfahrt

in der Beschaffung mittels Flexibilisierung stoppen

Wdhrungsschwankungen sind in
der grenziiberschreitenden Beschaf-
fung bestimmt nichts Neues mehr.
Dem sténdigen Auf und Ab in der
Vergangenheit kann denn auch mit
zahlreichen Antworten begegnet
werden: So hat sich das «Wahrungs-
hedging» als relativ teure, aber
einfache Antwort auf Wahrungs-
schwankungen fiir kurzfristige
Absicherungen etabliert, wahrend
mit Global Sourcing operative
Ansdtze zur Anpassung an lang-
fristige Trends umgesetzt werden.
Effektive operative Lésungsansdtze
fiir starke und kurzfristige Schwan-
kungen wurden bisher aber kaum
diskutiert. Eine Flexibilisierung im
Rahmen von internationalen
Sourcing Netzen erdffnet hier erfolgs-
versprechende Moglichkeiten.

Nach einer langeren Phase, die durch
Nachrichten ber Finanz- und Wirtschafts-
krisen gepragt war, zeichneten sich 2010
wieder erste Anzeichen der wirtschaftli-
chen Erholung ab. Die Experten des Staats-
sekretariats flr Wirtschaft «seco» zogen fur
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das laufende Jahr bereits eine positive Bi-
lanz und sehen die Schweiz — trotz mittel-
fristiger Eintriibung — auch 2011 auf einem
grundsatzlich stabilen Kurs. Kaum klingt
jedoch die Finanz- und Wirtschaftskrise ab,
zeichnet sich bereits die ndchste Gefahr ab:
Die Wahrungsturbulenzen haben 2010
vielen Schweizer Firmen — insbesondere im
Maschinen- und Anlagebau — bereits einen
Vorgeschmack geliefert.

Besonders argerlich ist: Die Euro-
Schuldenkrise bremst die Erholung der
Schweizer Wirtschaft. Experten gehen da-

Viele Marktbeobachter rechnen damit, dass der Franken auch 2011
tendenziell noch stérker wird und der US-Dollar gegentiber dem Euro
weiter zulegt. Gleichzeitig stehen auch asiatische Wdhrungen in der
aktuellen Wachstumsregion Nummer 1 unter Beobachtung.

von aus, dass zahlreiche Lander (nament-
lich Deutschland, Osterreich und Italien)
spatestens 2011 ihre Anstrengungen zur
Verringerung der hohen Staatsdefizite wei-
ter verstarken muissen. Doch eine restrikti-
vere Finanzpolitik wird sich direkt auf die
Nachfrage auswirken.

Unsichere Kursentwicklungen

Neben den wirtschaftlich motivierten
Wechselkursveranderungen scheinen nun
vermehrt auch politische Elemente zu wei-
teren Storfaktoren zu werden. Die Rede ist
bereits von «Wahrungskriegen». Wie soll
man sich in einem kleinen, exportorientier-
ten Land wie der Schweiz in einer solchen
Situation verhalten?

Fur hiesige Industrieunternehmen, die
in den vergangenen Jahren unter einer der
schwersten Rezessionen der Nachkriegszeit
zu leiden hatten, sind die Wahrungskosten
und die Unsicherheit beziiglich der Kurs-
entwicklungen eine grosse Herausforde-
rung. Viele Firmen kampfen noch immer
mit den Folgen des Krisenjahrs 2009; der
operative Handlungsspielraum ist kurz-
fristig begrenzt. Weitere starke Wechsel-
kursschwankungen kénnten die Bilanz er-
neut verhageln. Aber genau solche neuen
Schwankungen zeichnen sich ab! Viele
Marktbeobachter rechnen damit, dass der
Franken auch 2011 tendenziell noch star-

ker wird und der
US-Dollar gegen-
Uber dem Euro wei-
ter zulegt. Gleich-
zeitig stehen auch
asiatische Wahrun-
gen in der aktuellen
Wachstumsregion
Nummer 1 unter
Beobachtung. Ge-
fahrlich ist dabei,
dass sowohl Aus-
mass als auch Ge-
schwindigkeit vollig
offen sind und poli-
tische Interventio-
nen die Kurse zum
Teil kurzfristig sogar
in die Gegenrich-
tung bewegen kén-
nen. Vor diesem Hintergrund sind eine
Standortbestimmung und eine Betrach-
tung des «Antwortarsenals» sinnvoll.

Welche Sicherungsstrategie wahlen?

Traditionelle Sicherungsstrategien zielen
darauf ab, sich einfach finanziell gegen
Wahrungsschwankungen abzusichern.
Dies ist zwar oft relativ teuer und hat sich
in der Vergangenheit in vielen Fallen Gber
einen ganzen Zyklus hinweg auch nur be-
dingt bezahlt gemacht. Trotzdem ist es
nach wie vor jene Methode, die am ein-
fachsten und schnellsten umsetzbar ist und
die keine grossen operativen Eingriffe be-
dingt. Die klassische Variante dieser finan-
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Bei der Anwendung von «Sourcing Netzen» werden die Vorteile des Global Sourcing zwar
genutzt, ohne jedoch selber eine allzu starke Abhdngigkeit gegentiber einzelnen Lieferanten

zu entwickeln.

ziellen Absicherung ist das kurzfristige,
eventuell revolvierende Wahrungs-Hed-
ging.

Parallel dazu gibt es das eher auf lang-
fristigere Geschiftsbeziehungen ausgerich-
tete «Natural Hedging»: Der Einkauf wird
einfach vermehrt in den Exportwahrungen
getatigt, um die Wahrungskosten fiir Ex-
portgtiter zu einem grossen Teil aufzufan-

Die dusserst unangenehme Wechselkurs-
Achterbahnfahrt in der Beschaffung Idisst sich
mittels Flexibilisierung im Rahmen von inter-
nationalen Sourcing-Netzen stoppen.

gen. Hat ein Unternehmen z.B. viele Kun-
den im Euroraum, sollte der Einkauf
versuchen, in gleichem Masse im Euroraum
zu beschaffen. Damit konnen Nachteile im
Einkauf durch Vorteile im Vertrieb (und
umgekehrt) ausgeglichen werden. Natural
Hedging ist fir viele Unternehmen der mit
Abstand wirkungsvollste Hebel zur Redu-
zierung von Wahrungskursrisiken.

Eine spezielle Auspragung dieses Na-
tural Hedging hat sich in der Beschaffungs-
industrie unter dem Begriff «Global
Sourcing» etabliert. Im Rahmen eines Glo-
bal-Sourcing-Konzepts nimmt eine kluge
Einkaufsstrategie nicht mehr nur Absiche-
rungen vor, sondern verandert die Wert-
schépfungs- und Beschaffungskonzepte
fundamental. Bei einem Global Sourcing
versucht eine Firma nicht nur die Wah-
rungseffekte zu minimieren, sondern zu-
satzlich auch international Produktivitats-
und Lohnkostenvorteile zu nutzen. Gerade
mit Blick auf langfristige Verschiebungen
sowie mit Blick auf Markte, die in Dollar
oder Euro arbeiten, jedoch keine US-ame-
rikanische oder deutsche Kostenstrukturen
haben, bietet sich ein solcher Global-
Sourcing-Ansatz an.

Politik beschleunigt Wechselkurs-
Achterbahnfahrt

Neben langfristiger Anpassung an dauer-
hafte Trends birgt die aktuelle Situation eine
ganz spezielle Herausforderung: Die politi-
sche Einflussnahme, gepaart mit den 6ko-
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nomisch fundierten Kursbewegungen, diirf-
te in den nachsten Jahren zu haufigeren und
grosseren Schwankungen fihren. D.h.
Wechselkursveranderungen kdnnen bedeu-
tend schneller kommen, gehen und aus-
schlagen, als dies in der Vergangenheit der
Fall war. Diesem Trend lasst sich mit Hed-
ging oder mit einer langfristigen Global-
Sourcing-Strategie nur begrenzt begegnen.
Einerseits sind die Bewegungen zu unerwar-
tet, was die Absicherungskosten in die Hohe
treibt. Anderseits ist es schwieriger, langfris-
tige Global-Sourcing-Strategien umzuset-
zen, da sich Vor- und Nachteile in den Wah-
rungen sowie Nachfragezyklen sehr viel
schneller geografisch verschieben kénnen.
Der rasche Fall und das (fast noch raschere)
Anziehen der Automobilnachfrage in Asien
war hier ein typisches und fur die Beteiligten
vor allem empfindlich spiirbares Beispiel.

Flexibilisierung als erfolgs-
versprechende Losung

Ein Losungsansatz kann unter dieser Vor-
aussetzung in der Flexibilisierung der (glo-
balen) Sourcing-Prozesse liegen. Bei der
Anwendung von «Sourcing-Netzen» wer-
den die Vorteile des Global Sourcing zwar
genutzt, ohne jedoch selber eine allzu star-
ke Abhdngigkeit gegentiber Lieferanten zu
entwickeln. In einem Sourcing-Netz wird
in einem ersten Schritt ein regionales Netz-
werk von sich konkurrierenden Zulieferern
aufgebaut. Dann wird die Beschaffung re-
gional konzentriert, um flexibel — je nach
Kapazitatsauslastung — einzukaufen.

Neben einem glinstigeren Preis erge-
ben sich weitere Vorteile: Die Durchlaufzei-
ten (Planung, Realisierung, Inbetriebnahme
und Produktionsbeginn) einer zu beschaf-
fenden Komponente lassen sich verkiirzen,
wahrend gleichzeitig das Risiko von Quali-
tatsabweichungen minimiert wird. Unzurei-
chende Leistung bei einem Teil-Lieferanten
kann im Netz sofort ersetzt werden.

Risiken abschatzen, Chancen nutzen

Die spannende wirtschaftliche Ausgangs-
lage zu Beginn des Jahres 2011 birgt einige
Risiken, eroffnet aber auch erfolgsverspre-
chende Chancen. Eine klare Ubersicht tiber
die Risiken und Chancen erlaubt einem
Unternehmen, rechtzeitig auf Wahrungs-
und Preisrisiken in der Beschaffungskette
zu reagieren sowie allenfalls neue finanziel-
le und betriebswirtschaftliche Instrumente
zu kombinieren. [ |
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