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Geopolitische Risiken
Herausforderungen




Die geopolitischen Spannungen verschdrfen sich. Wichtige Ausldser liegen im Verhdiltnis zwischen Chi-
na und Taiwan und generell im machtbewussten Auftreten Chinas. Die USA reagieren mit verstdrkten
Exportrestriktionen, um China den Zugang zu fiihrender Technologie zu erschweren. Es stellt sich die
Frage, ob und wie sich die Unternehmen im Einkauf strategisch auf Eskalationsszenarien einstellen
kdnnen.

Peking ist bereit, eine Wiedervereinigung Taiwans
mit dem Festland allenfalls auch mit gewaltsamen
Mitteln zu erzwingen. In der westlichen Wirtschaft
flieBen vorab diese militdarischen Drohgebarden
ins Risikomanagement ein.

In den letzten 20 Jahren ist China zu einem star-
ken Handelspartner aufgestiegen. Die wichtigsten
Handelspartner fiir China sind Japan, Sudkorea,
USA, Deutschland und Australien mit Handelsvo-
lumina von jeweils rund 150 bis 640 Mrd. USD. Die
drei Hauptwarengruppen beim Import sind Elekt-
ronik, Maschinen und Mineraldlerzeugnisse. Beim
Export sind die Hauptwarengruppen Elektronik,
Maschinen und Textilien. Auch aus der Sicht von
Japan, Siidkorea, USA, Taiwan und Deutschland
ist China jeweils der wichtigste Handelspartner.

Taiwan nimmt insbesondere als wichtigster Chip-
lieferant der Welt eine bedeutende Rolle in der
westlichen Industrie ein. Fiir Taiwan sind China,
USA und Japan die wichtigsten Handelspartner fiir
Elektronik, Rohstoffe, Maschinen und Fahrzeuge.
Von einem eskalierenden Konflikt ware die ge-
samte Weltwirtschaft betroffen.

In der Elektronik sind die Wertschopfungsprozes-
se globalisiert und international vernetzt. Die US-
Regierung bedrdngt deshalb westliche Staaten
mit flihrender Technologie in der Halbleiterindust-
rie, den Export nach China zu beschranken. Vorab
sind die Niederlande mit ASML, dem weltweit fiih-
renden Anlagenbauer fiir Halbleiter, sowie Japan
und Siidkorea betroffen. China kdnnte technolo-
gisch rasch ins Hintertreffen geraten, aber auch
die Handelspartner Japan, Sudkorea und Nieder-
lande wdren wirtschaftlich stark betroffen.

Die Abhangigkeiten von China gehen weit {iber
elektronische Komponenten hinaus. Wichtige
Schliisseltechnologien der Zukunft wie etwa die
Photovoltaik werden in der Lieferkette vom Roh-
stoff bis zu Endkomponenten durch China domi-
niert.

Die EU Chip Act ist eine Initiative der Europai-
schen Union zur Forderung der Halbleiterindustrie
in Europa. Die Initiative zielt darauf ab, den Aus-
bau der europdischen Halbleiterproduktion und
-forschung zu fordern, um die Abhdngigkeit von
importierten Halbleitern aus anderen Landern zu



reduzieren und die digitale Souveranitdt Europas
zu starken.

Zudem wiirde der Konflikt die globale Transport-
logistik massiv storen. Die Seestrafe von Taiwan
ist eine wichtige Schifffahrtsroute zwischen den
Landern Nordostasiens und den Landern Siidost-
asiens und verbindet den Pazifischen Ozean mit
dem Siidchinesischen Meer. Das Siidchinesische
Meerist ein wichtiger Knotenpunkt fiir den interna-
tionalen Handel und hat eine strategische Bedeu-
tung fiir die Region. Es ist einer der meistbefahre-
nen Seewege der Welt und verbindet die wichtigen
Handelsregionen Asiens, einschlie3lich China,
Japan, Korea und Siidostasien. Zudem sind die
Kiistenstaaten am Siidchinesischen Meer wichtige
Handelspartner fiir andere Lander, einschliefilich
der USA und Europas. Die Sicherheit und Stabilitat
in der Region sind von grof3er Bedeutung fiir den
internationalen Handel und die wirtschaftliche
Entwicklung. Konflikte oder Spannungen in dieser
Region kdonnen die Handelsstrome storen und die
globale Wirtschaft beeintrachtigen.

Maf3inahmen zur Behandlung
von Lieferrisiken

Wie in den vielen Krisen zuvor, unterstreicht auch
die aktuelle geopolitische Lage die Bedeutung
eines strategischen Lieferanten- und Risikoma-
nagements fiir viele Unternehmen. Einkdufer und
Supply Chain Manager haben aus den vergange-
nen Krisen dazugelernt und haben ihre Einschat-
zung von Chancen und Risiken neu kalibriert. Der
Risikoappetitist deutlich geringer als noch vor we-
nigen Jahren. Entsprechend sind immer mehr Un-
ternehmen dabei, die Risiken in den Lieferketten
neu zu beurteilen und Einkaufsstrategien auszu-
richten. Nachfolgend skizzieren wir ausgewahlte
MaBnahmen zur Behandlung aktueller Risiken im
globalen Kontext.

Trend zur globalen Entkopplung

Viele Unternehmen reagieren auf den Taiwan-Kon-
flikt und die Abhangigkeiten von China mit globa-
ler Entkoppelung. Diese zeigt sich in Form einer
konsequenteren Lokalisierung der Beschaffung
und Produktion nach Kontinent. Unternehmen su-
chen nach alternativen Standorten zur Produktion
und bringen die Lieferquellen ndher zu ihren Pro-
duktionsstdtten, um die Supply Chains logistisch
zu verkiirzen und die Resilienz zu erhdhen.

Geographische Diversifikation

Um Abhédngigkeiten und damit Risiken zu reduzie-
ren, diversifizieren die Unternehmen ihre Produk-
tions- und Lieferketten geographisch. So verlagern
Unternehmen Produktionsstdtten und Lieferquel-
len aus China in andere sudostasiatische Lander.
Aufgrund ihrer niedrigeren Arbeitskosten, Investi-
tionsanreize und der relativen politischen Stabili-
tat haben sich beispielsweise Vietnam und Indo-
nesien zu attraktiven Standorten entwickelt.

Beschaffungs-Trend Nearshoring

Ein weiterer Beschaffungs-Trend vor dem Hinter-
grund geopolitischer und anderen globaler Risi-
ken ist das Nearshoring. Dabei suchen sich Unter-
nehmen ihre Lieferanten in der Ndhe ihrer Werke
oder aber der Absatzmarkte zu konzentrieren. In
Europa sind dies Lander wie Nordafrika, Stideuro-
pa, Osteuropa oder die Tiirkei.

Durch das Nearshoring werden Abhdngigkeiten
von logistisch langen Supply Chains reduziert, die
von politischen oder klimatischen Risiken betrof-
fen sein kdnnen. AuBerdem werden Lieferzeiten
verkiirzt und Risiken fiir die Transportlogistik re-
duziert. Allerdings kann Nearshoring auch héhere
Produktionskosten bedeuten.

Lokalisierung von Produktion und Beschaffung
Viele Unternehmen setzen zudem auf die Lokali-
sierung ihrer Produktion und Beschaffung, indem
sie Produktionsstandorte in den Landern errich-
ten und die Beschaffung lokalisieren, in denen
sie ihre Produkte verkaufen oder wo sie eine hohe
Nachfrage erwarten. Dadurch kdnnen sie ndher an
ihre Kunden heranriicken, schneller auf Verdande-
rungen in der Nachfrage reagieren und die Kosten
flir den Transport von Waren reduzieren.

Ein Beispiel dafiir ist, dass ein deutsches Unter-
nehmen, das in China ein Werk hat, auch seine
Beschaffung dort ausbaut, um die Anforderungen
der chinesischen Kunden zu erfiillen. Wenn das
Unternehmen in China nicht produziert und auch
keine lokalen Zulieferer hat, wird es Schwierigkei-
ten haben, seine Produkte in China zu vertreiben.

Dieser Trend zur Lokalisierung nach Kontinen-
ten zeigt auch, dass der Wettbewerb um globale
Markte zunehmend auf regionaler Ebene stattfin-
det. Unternehmen miissen in der Lage sein, die
Bediirfnisse ihrer Kunden in den Zielmarkten zu
verstehen und zu erfiillen, um erfolgreich zu sein.



Grundsdtzliche Maflnahmen fiir resiliente Liefer-
ketten

Um Lieferketten resilienter zu gestalten, gibt es
weitere grundsdtzliche MaBnahmen, die Unter-
nehmen priifen. So hat sich eine Zweilieferanten-
strategie durchgesetzt, um Lieferengpdsse durch
den Ausfall eines Lieferanten vermeiden zu kon-
nen. Entweder geht es um ein konkretes Dual
Sourcing, wobei von zwei Lieferanten Ware be-
zogen wird, oder um ein Second Sourcing, also
der Option, von einem zweiten Lieferanten die
Ware beziehen zu kdnnen. Beide Varianten unter-
scheiden sich von einem Single Sourcing, bei dem
bewusst nur von einem Lieferanten die Ware be-
schafft wird. Bei einer Sole Source gabe es liber-
haupt nur einen Lieferanten.

Aufgrund der fragilen Lieferketten holen Unter-
nehmen Teile ihrer Produktion, die bisher von
Lieferanten bezogen wurden, im Rahmen des In-
sourcings wieder ins eigene Unternehmen zuriick.
Damit lasst sich das Risiko reduzieren, bindet
aber mehr Kapital und Ressourcen. Das Know-
how, Fachkrdfte und die notwendigen Einrichtun-
gen miissen aufgebaut werden.

Pufferlager fiir wichtige Rohstoffe oder Vorproduk-
te wiederum konnen im Fall einer Krise Engpdsse
abfangen. Da hier zusatzliche Lagerhaltungskos-
ten anfallen, Kapital gebunden wird und das Ri-
siko obsoleter Ware latent vorhanden ist, sollte
sorgfaltig liberlegt werden, wofiir und in welcher
Form Sicherheitsldger angelegt werden. Die Be-
standsfiihrung sollte transparent erfolgen.

Eine offene und partnerschaftliche Kommunika-
tion mit den wichtigen Lieferanten sowie Kunden
ist ebenfalls wichtig, um Risiken rechtzeitig zu
identifizieren und gemeinsame Lésungen zu fin-
den. Lieferantenbesuche und eine kontinuierliche
Bewertung der Lieferanten sind wichtige Ansatze.

Ebenso sollten Unternehmen ihre Mitarbeiter:in-
nen regelmafig schulen und trainieren, um sie fiir
mogliche Risiken im strategischen Einkauf sowie
in der operativen Beschaffung zu sensibilisieren
und ihnen die Fahigkeiten zu vermitteln, auf un-
vorhergesehene Ereignisse zu reagieren.

Last but not least treiben die Unternehmen die Di-
gitalisierung ihrer Lieferkette zunehmend voran,
indem sie beispielsweise Bestellprozesse auto-
matisieren oder das Tracking von Lieferungen ver-
bessern.

Durch die Digitalisierung kdnnen Prozesse schnel-
ler, effizienter und transparenter gemacht werden,
was dazu beitragt, Engpasse zu vermeiden. Auf
Basis der Daten iber Lieferanten, Transportwe-
ge oder Bestellstaus schafft man auflerdem die
Grundlage fiir ein Friihwarnsystem, damit Storun-
gen in der Lieferkette friihzeitig erkannt und be-
seitigt werden kdnnen. Die Transparenz der Lie-
ferketten ist das A und O eines funktionierenden
Risikomanagements. Uberwachen Sie daher lhre
Lieferketten durch Echtzeit-Tracking und voraus-
schauende Analytik. Auch hierbei kann Kloepfel
Consulting Sie mit Know-how und Tools unterstiit-
zen.

Ist ein Risikomanagement-System erst einmal im
Unternehmen implementiert, ist der ,zusatzli-
che® Aufwand im tdglichen Geschaft gering. Die
Kosten, die bspw. durch einen plotzlichen Aus-
fall eines Lieferanten verursacht werden kénnten,
sind wesentlich hoher als die Aufwendungen fiir
Implementierung und Betrieb eines fundierten
Lieferketten-Risikomanagements.

Hilfe von aufBen einholen

Der Bedarf an einem funktionellen Risikomanage-
ment im Einkauf ist stark gewachsen.

Kloepfel Consulting unterstiitzt seine Kunden mit
dem notwendigen Know-how, Tools und vor allem
mit der Zeit, die in einer Einkaufsabteilung oftmals
fehlt, um ein ganzheitliches Risikomanagement-
system aufzubauen.



Checkliste
6 Schritte zur Abwehr von Lieferrisiken

In dieser Ubersicht fassen wir die sechs grundlegenden Schritte
von der Risikoanalyse iliber die Gegen-MaBnahmen zur Abwehr
von Lieferrisken und einen Notfallplan im Worst Case zusammen.

Schritt 1: Potenzielle Risiken identifizieren und bewerten

Die Risikoanalyse sollte nach Warengruppen, Lieferanten und
Landern durchgefiihrt werden, um daraus strukturierte Mainah-
men zur Risikobehandlung ableiten zu kdnnen. Bewerten Sie
relevante Risiken hinsichtlich seiner Eintrittswahrscheinlichkeit
(gering, mittel, hoch) und der moglichen Auswirkungen (gering,
maBig, schwer) auf lhre Organisation. Fokussieren Sie die MaR-
nahmen zur Risikobehandlung auf die wahrscheinlichsten Risi-
ken mit hohem Schadenspotenzial.

Schritt 2: Behandeln Sie kritische Risiken

Nachdem Sie die kritischen Risiken in der Risikomatrix identifi-
ziert haben, sollten Sie Masnahmen zur Behandlung der Risiken
entwickeln, um sie zu vermeiden, zu reduzieren oder zu verla-
gern. Priifen Sie dazu, die in dem Artikel ,,Geopolitische Risiken -
Herausforderungen fiir Lieferketten & mogliche Lésungsansatze*
empfohlenen Mafsnahmen.

Schritt 3: Umsetzung des Aktionsplans

Setzen Sie die im Aktionsplan aufgefiihrten und klar priorisier-
ten MaBnahmen nach Warengruppe oder Lieferanten um. Hierbei
sollten die erforderlichen Ressourcen, Budgets und Verantwort-
lichkeiten eindeutig zugeordnet werden. Klare und erreichbare
Meilensteine sollten festgelegt werden. Informieren Sie lhre Kun-
den regelmafiig sowie transparent tiber ihre Notfallplane und Ri-
sikomanagementstrategien. Die Qualifizierung eines Zweitliefe-
ranten ware eine typische Maflnahme.

Schritt 4: Behalten Sie Frithindikatoren im Blick

Uberwachen Sie regelméRig Indikatoren zu wichtigen Beschaf-
fungsthemen, um sicherzustellen, dass kritische Entwicklungen
rechtzeitig erkannt und angemessen abgewehrt werden. Besu-
chen Sie regelmafBig |hre Lieferanten, um deren Geschaftssitua-
tion zu verfolgen und unerwiinschte Entwicklungen zu erkennen.
So wiirden Sie etwa ein Auslastungs- oder Nachfolgeproblem er-
kennen.

Schritt 5: Erstellen Sie einen Notfallplan

Entwickeln Sie gemeinsam mit Ihren Lieferanten realistische Not-
fallplane, um sicherzustellen, dass in kritischen Situationen al-
ternative Ansatze greifen und die Versorgung zu vertretbaren Kos-
ten sicherstellen. Diese Notfallplane diirfen nicht verstauben. Sie
sind periodisch zu iberpriifen und zu aktualisieren.

Schritt 6: Testen Sie lhren Notfallplan

Testen und evaluieren Sie Ihren Notfallplan regelméafiig mit den
Beteiligten, lhren Lieferanten und Kunden, um sicherzustellen,
dass er funktioniert. Aktualisieren Sie ihn im Zweifel. Konkret
etwa, wer wiirde in der Task Force teilnehmen und wie wiirde zu-
sammengearbeitet.



Risikomanagement im Einkauf

Zum Thema bietet IThnen Kloepfel Consulting Risi-
koanalysen, die Entwicklung konkreter Methoden
und Maf’nahmen zur Behandlung von Risiken so-
wie Schulungen und Workshops an.

Vereinbaren Sie ein
unverbindliches Beratungsgesprach

Kontaktieren Sie Dr. Stephan Hofstetter, Partner
bei Kloepfel Consulting, fiir ein erstes Telefonat
oder Webmeeting per E-Mail oder telefonisch.

s.hofstetter@kloepfel-consulting.com
+49 211 941 984 33

Dr. Stephan Hofstetter
Partner Kloepfel Consulting

KL®EPFEL
CONSULTING

Wir reden nicht. Wir setzen um!

oy 2022 Kontakt

WORLD'S BEST
MANAGEMENT Kloepfel Consulting GmbH T +49 211/ 941984 33

EUNSUHING,F,_!RMS Dr. Stephan Hofstetter
Pempelforter Strafe 50 s.hofstetter@kloepfel-consulting.com

Zum 8. Mal in Folge: & [biiuis D-40211 Diisseldorf www.kloepfel-consulting.com

Bangalore Berlin Bratislava Budapest Den Haag Dusseldorf Istanbul Kattowitz Luzern Mailand Minchen Nitra Prag Shanghai Warschau Wien Xalapa




