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Low-Cost-Lander: wachsende Bedeutung fur Schweizer

KMU

Die Low-Cost-Liénder Osteuropas und Asiens bieten schweizerischen KMU strategische Optionen im
Sourcing, in der Auftragsfertigung, als Produktionsstandort und zur Marktausweitung. Chancen und
Risiken liegen dabei nahe beieinander. Eine Ubersicht aus der Mandatserfahrung der BHP — Hanser

und Partner AG.

Liebe Leserinnen
und Leser

In der Beratungspraxis von BHP
zeigte sich 2005 ein markanter
Trend: Immer héaufiger sind KMU
freiwillig oder unfreiwillig von Sour-
cing- und Verlagerungsentschei-
dungen nach Low-Cost-Landern®
betroffen. Freiwillig, wenn es sich
um eine bewusst gewahlte Kosten-
oder Markterschliessungsstrategie
handelt. Unfreiwillig, wenn grosse
industrielle Kunden ihre Produktion
in ein Low-Cost-Land verlagern.
Dem auf seinen Kunden fokussier-
ten KMU-Zulieferer bleibt dann die
Wahl zwischen zwei Ubeln: diesen
wichtigen Kunden zu verlieren oder
den strategischen Schritt ins Low-
Cost-Land zu machen.

Beispiele aus unserer Beratungs-
praxis zeigen, dass den KMU die
Tragweite solcher Dilemmas be-
wusst ist. Die strategische Folgen-
abschatzung aber, mit der sich
manche KMU an die Entscheidung
machen, tragt dem involvierten
Risiko haufig zu wenig Rechnung.

Als Beitrag zu dieser Thematik
haben wir deshalb in diesem
Newsletter Praxisbeispiele und
Erfahrungen aus unseren Manda-
ten fur Sie zusammengestellt.

Viel Freude beim Lesen.

Ihr Michael D. Pfiffner
Projektleiter BHP — Hanser und Partner AG

! Low-Cost-Lander:  Schwellenlander
mit Faktorkosten, die signifikant unter
westeuropaischem Niveau liegen

info@hanserconsulting.ch

www.hanserconsulting.ch

Langst sind es nicht mehr
nur multinationale Grossfirmen,
sondern auch Schweizer KMU,
die sich heute mit der Frage
konfrontiert sehen, ob und wie
sie die Optionen Osteuropa und
Fernost nutzen koénnen, um
ihren Produktionsstandort in
der Schweiz kompetitiv zu hal-
ten. Ein Pulverbeschichtungs-
werk beispielsweise steht vor
der Wahl, entweder die Preise
zusammen mit dem Teileher-
steller um 30 % zu senken oder
in Kauf zu nehmen, dass das
Teil — samt Beschichtung — in
China hergestellt wird. Ein
Treuhandbiro wiederum lasst
die Bicher fiir Schweizer Man-
danten aus Kostengriinden in
Tschechien fihren und ein
Baggerproduzent betreibt seine
Schweisserei in der Slowakei,
weil die Lohne dort nur einen
Bruchteil der hiesigen ausma-
chen.

Kostenstrukturen werden
austauschbar

In der Schweiz verhindern
hohe Faktorkosten, dass Pro-
dukte mit schwacher Wert-
schdpfung wirtschaftlich herge-
stellt werden konnen; dies trotz
beachtlicher Arbeitsproduktivi-
tdt und hohem Automatisie-
rungsgrad. Immer wieder beo-
bachten wir auch Zasuren im
industriellen Umfeld, die eine
o6konomische Industrieprodukti-
on zusatzlich erschweren: Zu-
liefernetze werden schwécher,
Fachkrafte werden rarer und
Kunden wandern ab, um sich in
neu entstehenden Branchen-
clustern zu engagieren. Diese
Entwicklung ist fuir die Schweiz
nicht neu, wie das Beispiel der
Textilindustrie zeigt. Ein Novum
ist aber, dass leistungsféhige
Kommunikations- und Trans-
portmittel Beschaffungs- und
Absatzmarkte, die geografisch
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weit voneinander entfernt sind,
effizient miteinander verbinden.
Die so reduzierten Transakti-
onskosten eroffnen Unterneh-
men die Moglichkeit, unter Nut-
zung fremder® Kostenstruktu-
ren in Markten engagiert zu
bleiben, die man zuvor hatte
verlassen missen. Die Kehrsei-
te: Dieselben Errungenschaften
ermoglichen es der Billigkon-
kurrenz z.B. aus China, in hie-
sige Markte einzutreten. Die
Devise ,Geh nach China oder
China kommt zu dir” ist haufig
nicht aus der Luft gegriffen.

Heute Osteuropa und China,
morgen Indonesien, Vietham
und Bangladesch

Bei unseren KMU-Kunden
und deren Marktpartnern stel-
len wir fest, dass in den kom-
menden Jahren rund ein Funf-
tel der neuen Produktionsstéat-
ten in China geplant sind. Ein
weiteres Funftel wird bran-
chenbedingt in Osteuropa oder
Indien investieren. Etwa die
Halfte der Investitionen erfolgt
nach wie vor in Westeuropa.
Gemass einer Analyse der
HTW Chur betreiben vier von
hundert schweizerischen KMU
eine Auslandniederlassung
oder auslandische Produkti-
onsanlagen, vorzugsweise in
Deutschland, Frankreich und
USA. Diese KMU sehen ihre
kinftigen Auslandsengage-
ments vermehrt in China oder
Osteuropa. Damit liegen die
schweizerischen KMU in Sa-
chen Internationalitat vor ihren
Kollegen in Belgien, Finnland,
den Niederlanden, Norwegen,
Osterreich und Schweden. Als
Hauptgriinde fur ihre Investitio-
nen in Low-Cost-Landern fiih-
ren die westeuropédischen Un-
ternehmen Kostenvorteile und
das zu erschliessende Marktpo-
tenzial an.
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Abbildung 1 auf der nachsten
Seite nennt die wichtigsten
Chancen und Risiken, die sich
beim Sourcing, bei der Produk-
tionsverlagerung und  beim
Markteintritt in Low-Cost-
Lander bieten. Welche Produk-
te sich fur das Sourcing oder
die Fertigung in Low-Cost-
Landern eignen, zeigt Abbil-
dung 2 im Uberblick.

Osteuropa oder China?

Der aktuelle China-Hype
lasst vergessen, dass die sich
bietenden Chancen in Fernost
in Relation zu denjenigen in
Osteuropa zu beurteilen sind.
Je nach Verlagerungsziel —
sofern das betreffende KMU
Uberhaupt die Wahl hat — bie-
ten sich dort namlich Vorteile
(vgl. Abbildung 3).

Markteintritt in
Lander

Ausser bei Luxus- und Ni-
schenprodukten  zeigt sich,
dass der Eintritt in ergiebige
lokale Méarkte eine Prasenz vor
Ort erfordert. Immer komplexe-
re Produktangebote bendtigen
lokalen Service, landerspezifi-
sche Angebots- und Nachfra-
gedifferenzen erfordern pas-
sende Produkte, die meist auch
eine lokale Fertigung voraus-
setzen. Dies trifft in besonde-
rem Masse auf China zu, des-
sen Markt schon allein der
Grosse wegen nur von innen
erfolgreich bearbeitet werden
kann.

Unsere Erfahrung zeigt,
dass KMU in der Planungspha-
se oft versucht sind, ein Aus-
landengagement als Gelegen-
heit zum grossen Sprung nach
vorne zu sehen. Damit kénnen
sie aber einerseits das Mana-
gement Uberlasten und ande-
rerseits ihr laufendes Geschaft
gefahrden.  Misserfolge bei
Auslandstrategien lassen sich
meist auf folgende Ursachen
zuriickfuhren: ungenugende
Geldressourcen, unterschatzter
Zeitbedarf und fehlende Mana-
gementressourcen, z.B. fir
unternehmerische Entscheide
oder fur Controllingaufgaben.
Eine vorsichtige, schrittweise
Expansion, die der Risikofahig-
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keit der Unternehmung besser
angepasst ist, bietet die Chan-
ce zum grossen Sprung eben-
falls, wenn auch nur in Raten.
Bereits das Sourcing z.B. in
China birgt Risiken, weshalb
der Aufbau in Uberschaubaren
Lernschritten erfolgen sollte.
Auf diese Weise konnte selbst
ein Totalverlust vom Unter-
nehmen eher verkraftet wer-
den. Wesentlich anspruchsvol-
ler ist der Aufbau einer Prasenz
in einer Low-Cost-Destination.
Da hier aus Effizienzgriinden
meist von Anfang an eine Kriti-
sche Grosse Uberschritten wer-
den muss, ist ein solcher Schritt
fur KMU von so grosser finan-
zieller und strategischer Trag-
weite, dass der Beizug profes-
sioneller Unterstlitzung — ins-
besondere von ausgewiesenen
Kennern des betreffenden Lan-
des und dessen Wirtschaft —
empfehlenswert ist.

Effizienzbegriff und Produkt-
design

In der Schweiz lauten die
Erfolgskriterien fir eine erfolg-
reiche Produktion: hoher Auto-
matisierungsgrad, hoch qualifi-
zierte Mitarbeitende, maximale
Planungs- und Produktionseffi-
zienz sowie ein State-of-the-
Art-Produkt, dessen Preispre-
mium die hiesigen Faktorkos-
ten-Nachteile iberkompensiert.

Ganz andere Kriterien kon-
nen fur die Produktion oder
Vermarktung des gleichen Pro-
dukts im Low-Cost-Land gelten.
Arbeitskraft, Boden und Materi-
al sind vergleichsweise kosten-
gunstiger, die Qualifikation der
Mitarbeitenden ist geringer, das
Kapital teurer und der lokale
Markt fragt regelmassig zwar
etwas einfachere  Produkte
nach, dafir in x-fachem Volu-
men. Dadurch verandern sich
die Effizienzparameter und in
der Folge das Produkt- und
Produktionsdesign. Wer also
Produkte fur den lokalen Low-
Cost-Markt produzieren  will,
sollte deshalb erwagen, auch
die Entwicklungsabteilung lokal
aufzustellen und die Kalkulati-
onssatze den lokalen Kosten
anzupassen.

Was tun, wenn die Low-Cost-
Lander keine Option sind?

Steht lhnen die Low-Cost-
Option nicht zur Verfigung —
weil Sie z.B. ein Bauunterneh-
mer im Aargau sind, eine Hote-
liere in Graubinden oder ein
Softwareentwickler im Mittel-
land —, dann bleiben lhnen die
Optionen Innovation, Effizienz
und Qualitat. Oder wie es Arne
Bilberg von Linak ausdrickt:
~Work constantly to be ,next
generation’.“ Im Vergleich zu
China weist die Schweiz eine
ausgepragte Innovationskultur
auf, in der gerade KMU immer
wieder Weltbestleistungen her-
vorbringen. Die strategischen
Tugenden dazu heissen Excel-
lence und Fokus und erfordern
keine Low-Cost-Strategie.

Wie lange hailt der Vorsprung
an?

Der strategische Kostenvor-
teil einer Produktion in Low-
Cost-Landern wird nicht ewig
bestehen. Die Lohnkosten in
China werden langfristig eben-
so ansteigen, wie sich die Fak-
torkosten in Osteuropa dem
westeuropdischen Niveau an-
gleichen werden. Dies ist auch
der Grund, weshalb Grossun-
ternehmungen wie z.B. Sandvik
deklarieren: ,We don’t migrate
based on cost, we migrate ba-
sed on market, the import duty
regime and for customer rea-
sons.“ Nachhaltiger als die
Kosteneinsparungen sind die
Markt- und Kundengewinne, die
Wettbewerbsféhigkeit und die
unternehmerische  Flexibilitat
und Fitness, die sich Firmen mit
ihrem Engagement in Low-
Cost-Landern erhalten. Nach
Osteuropa, China oder Indien
werden neue Low-Cost-
Destinationen  wie  Bangla-
desch, Vietham oder Kolum-
bien die Aufmerksamkeit der
Investoren auf sich ziehen.
Wenn Sie also Investitionen
planen, visieren Sie kurze Pay-
backs an und reduzieren Sie
auch im Low-Cost-Land radikal
lhre Kosten. Erstens, weil die
lokale Konkurrenz unerbittlich
ist, zweitens, weil es sich lohnt
und drittens, weil die Karawane
bald weiterziehen durfte.
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Abbildung 1: Chancen und Risiken eines Engagements in Low-Cost-Landern

Sourcing in und Produktionsverlagerung nach Low-Cost-Lédndern

Markteintritt in Low-Cost-Lander

- Kostenvorteile bei Ausgangsmaterialien von 10 bis 50 % - Erschliessung zusétzlicher Marktpotenziale

- Kostenvorteile bei Arbeitskosten um Faktor 10 bis 40 - Quelle fur wettbewerbsfahige Produkte fur den Heimmarkt
C | - Tiefere Investitionskosten bei Land, Infrastruktur, Betriebskosten - Aufbau von Erfahrung und Skills fir den Heimmarkt und fir andere Markte
H | - Ausweichmoglichkeit fiir erwartete Rohstoffpreissteigerungen - Positive Signalwirkung auf bestehende Kunden
A | - Verhandlungsmacht gegeniiber Lieferanten im Heimmarkt - Markante Preispremiums fiir Schweizer Qualitat/Image
N | - Investitionsbeihilfen und Férderbeitrige - Erschliessung unterer Preissegmente und damit grosserer Marktvolumen
C | - zugang zu Branchen-Clustern, Aufrechterhaltung von Kundenbeziehungen
E|. Vermeidung von Importzéllen im Zielland
N [ Abbau von Wahrungsrisiken (Kongruenz der Absatz- & Beschaffungsmaérkte)

Umgehung von Handelshemmnissen
Natural Hedging

- Sourcing in Low-Cost-Landern: kopierbare Strategie - Markterschliessung kann kritische Ressourcen absorbieren
RI. Transaktionsrisiken: Termin, Qualitat, Gewéhrleistung, Transport, Wahrung - Unsichere Produktadoption im Markt
. Tiefere Arbeitsproduktivitat kompensiert teilweise die Kostenvorteile - Diversifikationsdruck aufgrund differierender lokaler Produktpréferenzen
? - Reduzierter Yield aufgrund unterschiedlichem Qualitatsverstéandnis - Unterschétzung des Zeitbedarfs
K L Verlust von Know-how, geistigem Eigentum, Kundenbeziehungen
E Effizienz- und Effektivitatsverluste aufgrund sprachlicher und kultureller Unterschiede
N Regulierung tber konzerninterne Verrechnungspreise der OECD limitiert Nutzentransfer

Latente Uberhitzungsgefahr der Konjunktur in China

Abbildung 2: Produkteignung fiir Sourcing oder Fertigung in Low-Cost-Liandern

Eignung fiir... Produkteigenschaften Argumente
Sourcing | Fertigung
X X Volumenprodukte Standardisierte Produkte in grosseren Volumen, die
im Herstellungsprozess wenig oder keine Interaktion
mit dem Besteller und wenig/keine Individualisierung
bendtigen
X X Nicht terminkritische Produkte Verpflichtungen zu Just-in-Time-Lieferungen sind
aufgrund der langen Logistik-Kette risikoreich und
bedingen u.U. teure Pufferlager am Einsatzort
X Produkte in der Wachstums- und In den anderen Produktlebenszyklen sind die Volumen
Reifephase zu klein und die Initialkosten vergleichsweise zu gross
X Produkte mit hohem Arbeitsanteil Um Lohnkostenvorteile maximal zu nutzen
X Baugruppen Ganze Baugruppen benétigen weniger Koordinations-
aufwand als einzelne Bauteile
X Produkte fur den lokalen Markt Im Low-Cost-Land zu vermarktende Produkte, die sich
von denjenigen im Heimmarkt unterscheiden
X Ubereinstimmung mit lokalen Materi- | Produkte, die sich mit den lokalen Ressourcen produ-
al- und Zuliefer-Ressourcen zieren lassen
X Produkte oder Fertigungsvorgange, | Auch bei einer Eigenfertigung ist der Schutz des geis-
die kein (kritisches) geistiges Eigen- | tigen Eigentums nicht vollstéandig zu sichern
tum offen legen

Abbildung 3: Osteuropa versus China

Vorteile Osteuropas gegeniiber China

Nachteile Osteuropas gegeniiber China

= 2.T. EU-Mitgliedschaft mit den entsprechenden Vorteilen | =
= Klrzere Wege und Interventionszeiten .
= Geringere Transportkosten .
= Gutes Ausbildungsniveau auf allen Stufen

= Geringere sprachliche und kulturelle Distanz

= Demokratische Regierungen, Korruption unter Kontrolle
= Keine Zeitverschiebung

Kleineres Marktpotenzial / kein Zugriff auf China-Markt
Frihzeitigere Kostenangleichung an Westeuropa
China weist tiefere Lohnkosten auf als Osteuropa
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