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SYSTEMATISCHE RISIKOPRAVENTION IM EINKAUF BRAUCHT QM

Einkauf und QM gegen
Beschaffungsrisiken

Thibault Pucken und Pieter Niehues, Kéin

ie Herausforderungen fiir Unter-
D nehmen sind in den letzten Jahren
vor dem Hintergrund globalisier-
ter Markte, verkiirzter Produktlebenszyk-

len, eines beschleunigten Informations-
flusses und eines sich permanent ver-

Uber die erfolgreiche Vermeidung von Beschaffungsrisiken
konnen Unternehmen das Geschaftsergebnis verbessern,
die Supply Chain stabilisieren, die Qualitat optimieren und

die Reputation absichern. Insgesamt also ihre Wettbe-

werbsfahigkeit deutlich starken. Eine Studie zur Risikopra-

vention im Einkauf zeigt deutliche Verbesserungspotenzia-
le, wenn QM und Einkauf Seite an Seite stehen.

schirfenden Wettbewerbsdrucks stetig
gestiegen. Die Unternehmen miissen ein
hohes Maf} an Agilitdt und Innovations-
kraft mitbringen, um im Wettbewerb zu
bestehen. In der Folge verlagern insbe-
sondere produzierende Unternehmen al-
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ler Branchen Fertigungs- und Entwick-
lungsaufgaben auf ihre Zulieferer.

In der Automobilindustrie sank bei-
spielsweise die Wertschopfungstiefe in
den letzten Jahren bestindig und liegt
aktuell nur noch bei rund 20 Prozent.
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Die eingesetzten System- und Modullie-
feranten erbringen hierbei nicht selten
die Hilfte der Entwicklungsleistung. In-
sofern steigt die Abhangigkeit von Liefe-
ranten.

Dariiber hinaus zwingt der hohe Kos-
tendruck Unternehmen, auf Niedriglohn-
Beschaffungsmirkte auszuweichen, die
bedingt durch unterschiedliche Produkti-
onsstandards, rechtliche und politische
Rahmenbedingungen sowie aufgrund von
Umwelteinfliissen zusétzliche Risiken ber-
gen. Folglich vergroflert sich das Risiko-
potenzial auf der Beschaffungsseite und
dadurch letztlich fiir das gesamte Unter-
nehmen.

Beschaffungsrisiken trotz hoher
Bedeutung unterbelichtet

Lieferanten konnen infolge einer Insol-
venz oder hoherer Gewalt ganzlich ausfal-
len (Lieferantenausfallrisiken) oder zur
falschen Zeit, an den falschen Ort oder
auch falsche Mengen liefern (Versor-
gungsrisiken). Auch Qualitatsschwankun-
gen oder mindere Qualititen bei Produk-
ten oder Services sind relevant (Qualitits-
risiken).

Zudem kénnen erhohte Entgeltforde-
rungen bzw. Wihrungskurs- oder Roh-
stoffpreisrisiken eintreten (Preisrisiken).
Und letztlich zahlen auch Verstofle gegen
Gesetze sowie die Missachtung okologi-
scher, ethischer oder sozialer Standards zu
den Beschaffungsrisiken (Compliance-
und Nachhaltigkeitsrisiken).

Ein zentrales Ergebnis der vorliegen-
den Studie ist: Das Management von Ver-
sorgungs- und Qualitdtsrisiken spielt fiir
mehr als 80 Prozent der befragten Firmen
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eine zentrale Rolle. Allerdings schitzt je-
des zweite Unternehmen das eigene Risi-
komanagement als noch nicht ausrei-
chend ein. 85 Prozent gaben an, kiinftig
ihr Risikomanagement erweitern oder in-
tensivieren zu wollen. Demnach ist ein
umfassendes und proaktives Supplier Risk
Management zentraler Erfolgsfaktor. Die-
ses erfordert naturgemif3 eine enge Ko-
operation zwischen Einkauf und Quali-
titsmanagement.

Risikomanagement hat einen hohen
Stellenwert

Den Unternehmen ist die Bedeutung des
Risikomanagements bewusst, wie die Er-
gebnisse der Inverto-Studie zeigen. Fast
alle stufen den Stellenwert als hoch oder
sogar sehr hoch ein und geben an, dass die
Bedeutung vor allem in den letzten drei
Jahren stark zugenommen hat.

Die Chancen, die Risikomanagement
birgt, sind bekannt. Knapp 8o Prozent
meinen, dass es ein Schliissel zur effekti-
ven Steigerung der Wettbewerbsfihigkeit
ist. Etwa zwei Drittel sind zudem {iber-
zeugt, dass sich ebenfalls das Geschiftser-
gebnis optimieren ldsst. Und auch die
eigene Reputation kann laut 46 Prozent
der Teilnehmer verbessert werden, wenn
die Beschaffung durch ein geeignetes
Risikomanagement verantwortungsvoller
gestaltet wird.

Versorgungs- und Qualititsrisiken
stehen an erster Stelle

Uber drei Viertel der befragten Unterneh-
men managen aktiv ihre Risiken entlang
der Beschaffungskette. Die Unternehmen
haben dabei besonders Versorgungs- und
Qualitatsrisiken im Blick. 83 Prozent hal-

ten die Minimierung von Versorgungs-
risiken, 77 Prozent die Minimierung von
Qualitdtsrisiken fiir hochgradig relevant.
Compliance- und Nachhaltigkeitsrisiken
stehen ebenfalls an vorderer Stelle, gefolgt
von der Sicherstellung der Innovationsfi-
higkeit von Zulieferern. Mehr als die Hilf-
te der befragten Unternehmen halten
auch die Verhinderung von Lieferanten-
ausfillen fiir sehr wichtig. Dies wird auch
mit Blick auf die eingesetzten MafSnah-
men deutlich (Bild 1).

Lieferantenbewertung sollte anhand
aussagekriftiger Kriterien erfolgen
Aufgrund der starken Abhingigkeit von
Lieferanten sollte man insbesondere die
Performance strategischer Lieferanten re-
gelmiflig tiberpriifen, damit Schwachstel-
len frithzeitig erkannt und behoben wer-
den kénnen. Uber die Hilfte der befrag-
ten Unternehmen bewerten ihre Lieferan-
ten regelméaflig hinsichtlich ihres Risiko-
potenzials.

In der Regel konzentrieren sie sich da-
bei auf die Schliissellieferanten. Thre Kri-
terien sind Reklamationsquote, Liefer-
treue, Lieferantenaudits, Bonititskennzif-
fern, Bilanzkennzahlen und die Wettbe-
werbssituation.

Entscheidend sind die Kontinuitit der
Bewertung und die Verwendung aussage-
kraftiger Bewertungskriterien. Dazu ge-
horen beispielsweise auch die Situation
auf dem Beschaffungsmarkt, Wiahrungs-
kurs- und Rohstoffpreisentwicklungen,
die Innovationsfihigkeit der Lieferanten,
Verflechtungen der Lieferanten mit ande-
ren Kunden und Zulieferern sowie die
Einhaltung 6kologischer, ethischer oder
sozialer Standards und von Gesetzen. »

Lieferanten werden regelmaBig hinsichtlich
ihres Risikopotenzials bewertet

Abschluss langfristiger Vertrage

zur Preis- und Qualitatssicherung
Lieferantenentwicklung
Beschaffungsmarkte werden hinsichtlich
Risikopotenzialen iiberpriift und bewertet

RegelméRige Abstimung mit anderen Funktions-
bereichen (z. B. Produktion) bzgl. des Status von Risiken
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Bild 1. Den zahlreichen Beschaffungsrisiken begegnen die befragten Unternehmen mit unterschiedlichen Aktivitaten.
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Zur Studie

Welche Bedeutung und welchen Status
das Risikomanagement bei Unternehmen
aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz besitzt, hat die Unternehmens-
beratung Inverto in der Studie ,Risikopra-
vention im Einkauf“ untersucht. An der im
Frihjahr 2013 durchgefiihrten Umfrage
nahmen 52 Unternehmen verschiedener
Branchen (Maschinenbau, Konsumgliter-
industrie, Handel, Baugewerbe, Chemie
und Pharma) teil. Befragt wurden Ent-
scheider aus Einkauf, Geschaftsfliihrung
und Supply Chain Management. Die
Mehrheit der Unternehmen gab einen
Jahresumsatz von 100 bis 500 Millionen
Euro jahrlich an.
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Weniger Versorgungsengpisse fithren
zu mehr Qualitit

Die Umfrageergebnisse zeigen, dass sich
die regelmiflige Bewertung auszahlt: 84
Prozent der teilnehmenden Unternehmen
verringerten mithilfe des Risikomanage-
ments Versorgungsengpisse, bei 61 Pro-
zent lieffen sich Qualitdtsschwankungen
reduzieren, und 48 Prozent verbesserten
Produkt- und Servicequalititen. Bei den
Unternehmen, die ihre Lieferanten nicht
regelméfig priifen, lagen die Erfolgsquo-
ten jeweils deutlich niedriger.

Nachholbedarf besteht vorwiegend

bei der Fritherkennung

Deutlichen Nachholbedarf ermittelte die
Studie bei den Frithwarnsystemen. Nur
jedes fiinfte Unternehmen hat ein solches
System im Einsatz. Es signalisiert Hand-
lungsbedarf, wenn bei der Lieferantenbe-
wertung kritische Werte {iberschritten
werden. Von den Unternehmen, die ein
solches System nutzen, konnten jeweils
64 Prozent sowohl Produkt- und Service-
qualitdten verbessern als auch Qualitits-
schwankungen reduzieren, und 73 Pro-
zent haben Lieferantenausfille erfolg-
reich verhindert.

Solche Quoten erreichten Unterneh-
men ohne Frithwarnsystem bei Weitem
nicht. Im Branchenvergleich setzen be-
sonders Unternehmen aus dem Bereich
Maschinenbau und Automotive auf die
Fritherkennung von Risiken. Beinahe die
Hilfte dieser Unternehmen nutzt ein ent-
sprechendes Erkennungssystem. Bei Han-
delsunternehmen ist es nur jedes sechste.
Dariiber hinaus verfiigt lediglich ein
knappes Drittel der Unternehmen tiber
Notfallplane zur umgehenden Schadens-
begrenzung, falls es doch zu einem Risi-
koeintritt kommt.

Beschaffungskosten bleiben
mehrheitlich stabil

Auch wenn die Unternehmen den Nutzen
des Risikomanagements erkennen, scheu-
en vor allem Mittelstindler noch dessen
Einfithrung. Dabei hat die Umfrage ge-
zeigt, dass sich Risikomanagement sogar
rechnen kann. Bei 21 Prozent sind die
Kosten gesunken, und bei fast der Hilfte
blieben die Kosten unverdndert. Nur
17 Prozent gaben an, dass die Beschaf-
fungskosten durch Risikomanagement
tatsdchlich gestiegen seien. Zugunsten der
Risikovermeidung wiirden sogar knapp
70 Prozent der Befragten Zusatzkosten in
Kauf nehmen.
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Das eigene Risikomanagement erhilt
meist schlechte Noten

Die Studie zeigt jedoch auch, dass es noch
Luft nach oben gibt: Knapp die Halfte der
Unternehmen bewertet das eigene Risiko-
management nur mit ,ausreichend oder
gar ,,mangelhaft, sofern es tiberhaupt vor-
handen ist. Nachholbedarf besteht insbe-
sondere bei der proaktiven Ausgestaltung
und der Erfolgsmessung. Lediglich 13 Pro-
zent der Unternehmen messen iberhaupt
die Erfolge ihres Risikomanagements. Da-
bei gibt es effektive Methoden. So haben
sich in der Praxis insbesondere Kennzah-
lensysteme und das Risikoportfolioma-
nagement als géngige Erfolgsmessmetho-
den etabliert.

Zu einem proaktiven
Risikomanagement in kleinen Schritten
Erfolgreiches Risikomanagement setzt
konsequentes und proaktives Handeln vo-
raus. Grundlegend ist daher die regelma-
lige Risikobewertung von strategischen
Lieferanten iber ein Supplier-Risk-Ma-
nagement-Tool. Hierfiir sollten relevante
Risiken und deren Einflussfaktoren im
crossfunktionalen Dialog zwischen Ein-
kauf und Qualititsmanagement sowie
weiteren beteiligten Supply-Chain-Akteu-
ren inklusive der Lieferanten definiert
werden. Anschlielend gilt es, die Risiken
zu analysieren und zu gewichten sowie die
Bewertungssystematik und kritische Wer-
te zur Fritherkennung festzulegen.

Im Sinne eines effizienten Einsatzes
sollte schliefllich das Tool programmiert
und in die IT-Systemlandschaft des Un-
ternehmens implementiert werden. Um
frithzeitig handlungsfihig zu sein, bedarf
es ferner der Bestimmung kurzer Kom-
munikationswege und der Ausarbeitung
konkreter Notfallpline und Gegenmaf3-
nahmen.

Abstimmung zwischen Einkauf
und QM ist wichtig
Der fortwihrende Austausch von Einkauf
und Qualititsmanagement spielt bei der
Ausgestaltung des Risikomanagements
eine bedeutende Rolle. Unerkannte Quali-
tatsmingel eingekaufter Gliter und Leis-
tungen konnen einen erheblichen Scha-
den anrichten. Die eigene Reputation wird
in Mitleidenschaft gezogen, und die nach-
tragliche Mingelbeseitigung fiihrt in der
Regel zu immensen Kosten.

Dies ldsst sich gut am Beispiel der der-
zeit auf Rekordniveau liegenden Riick-
rufquote in der Automobilindustrie erkla-
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ren: Steigende Komplexitit der Giiter,
hohe Fertigungs- und Entwicklungsver-
antwortung auf Lieferantenseite und Pro-
duktionen in Niedriglohnlandern erhéhen
das Risiko schwankender oder mangelhaf-
ter Qualititen beschaffter Giiter. Nicht sel-
ten werden Mingel erst erkannt, wenn die
Autos bereits produziert und ausgeliefert
wurden. Riickrufaktionen, Rabatte zur
Kundenriickgewinnung und Sammelkla-
gen konnen schnell zu Umsatzeinbufien
und Kosten in Milliardenhéhe fithren.
Daher ist es entscheidend, Qualititsri-
siken bereits im Einkauf zu minimieren,
indem beispielsweise kritische Lieferanten
kontinuierlich tiberpriift und Gegenmaf3-
nahmen vorzeitig eingeleitet werden. Da-
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mit dies gelingt, miissen die wesentlichen
Qualitatsanforderungen bei der Einrich-
tung des Supplier-Risk-Management-Sys-
tems bekannt sein. Hier ist der Input vom
Qualititsmanagement gefragt. Dann kén-
nen sich anbahnende Risiken vom Einkauf
erkannt und effektive Mafinahmen zur
Risikoprivention eingeleitet werden.

Beschaffungsrisiken erkannt,
Riickrufgefahr gebannt

Ein effektives und effizientes Risikoma-
nagement ist fir Unternehmen heute
tiberlebenswichtig. Der Einkauf nimmt
dabei eine Mittlerfunktion ein. In Zusam-
menarbeit mit allen beteiligten internen

und externen Supply-Chain-Akteuren
gestaltet er das Risikomanagement aus.
Im Ergebnis konnen Lieferanten zielge-
richtet identifiziert sowie — im Fall von
sich andeutenden oder auftretenden Lie-
ferkettenstérungen -, erfolgreich gestiitzt
oder zeitnah ersetzt werden. Dies stabili-
siert die eigene Supply Chain, entschirft
die Abhingigkeit von Zulieferern und
verhindert hohe Folgekosten nach einem
Risikoeintritt.

Risikomanagement im Einkauf ist so-
mit essenziell zur Erhaltung der Wettbe-
werbsfahigkeit. Die Unternehmen wissen
das: 85 Prozent von ihnen gaben an, kiinf-
tig ihr Risikomanagement erweitern oder
intensivieren zu wollen. O
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