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Achtung Regressfalle!

Wie sich Zulieferer vor Forderungen lhrer Kunden schiitzen konnen

Die jahrliche Regressforderung ist ein unternehmerisches Risiko, das wie ein Damoklesschwert tiber Zulieferern

schwebt. Doch wie kénnen sich Zulieferer wirksam dagegen schiitzen? Entscheidend ist die Berlicksichtigung der kun-

denspezifischen Anforderungen und der Vereinheitlichung von Geschaftsprozessen.

ie externe Wertschopfung liegt al-

lein in der Automobilindustrie bei

82 Prozent (Statista). Doch die Co-
ronapandemie hat uns 2020 anhand der
Lieferbeschrankungen ganz klar gezeigt,
wie anfillig globale Liefernetzwerke sind.
Aberwenndas Risikoin den externen Wert-
schopfungsnetzwerken so hoch ist, warum
wird die Wertschopfung von Unternehmen
zu grofden Teilen extern vergeben?

Zum einen wollen sich die Hersteller
(OEM) auf ihre Kernkompetenzen konzen-
trieren. Dies kann nur gewdhrleistet wer-
den, wenn sie sich nicht mit zusitzlichen
Aufgaben belasten, die nicht in ihr Kernge-

Anja Wilde und Mirko Klug

schaft fallen. Zum anderen mochten die
OEM von externen Innovationen profitie-
ren, die sie wiederum in ihre Produkte ein-
bauen kdnnen. Somit verkiirzen sich die In-
novationszyklen, da die Ressourcen fiir die
Forschung durch viele externe Partner ab-
gedeckt wird.

Bleiben wir beim Beispiel der Automo-
bilindustrie: Es ist auffallig, dass durch die
verschiedenen Innovationen, die in einem
Fahrzeug zusammenfinden, verschiedene
Branchen miteinander vernetzt werden.
Entertainment trifft auf Connectivity und
Streaming-Dienste finden sich in einem
Raum der Mechanik wieder. Es kommt so-

mit zu einer Branchendiversifizierung. Auf
dieser Basis werden Synergieeffekte aus
verschiedenen Geschiftsmodellen deut-
lich. Dazu ein Beispiel: Der Streaming-
Dienst kann in einem geleasten Fahrzeug
genutzt werden, welches durch die Kon-
nektivitit zwischen Fahrzeug und Versi-
cherung kilometergenau in Versiche-
rungsmodellen abgerechnet werden kann
und bei einem Schaden diesen an die zu-
standige Leasingbank (bermittelt (z.B.
iber eine digitale Fahrzeugakte).
Zusdtzlich zu den bisher genannten
Vorteilen einer externen Wertschopfung
verbessern die reduzierten Lagerbestinde
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durch Just-in-Time- oder Just-in-Sequence-
Anlieferungen die Bilanzen der OEM. Eine
Analyse verschiedener Bilanzen von DAX-
und TechDAX-Konzernen zeigt wiederum,
dass sich der Aufbau von Sicherheitsbe-
stinden durch die Corona-Pandemie oder
die Havarie im Suez-Kanal negativ auf die
Bilanzen ausgewirkt hat.

Zulieferung birgt Risiken
fiir OEM

Die Supply Chain wird von den OEM fiir ver-

schiedene Zwecke genutzt:

B Zur Integration externer Innovationen
in die eigenen Produkte,

®  zur Nutzung externer Ressourcen und

®  zur Nutzung verschiedener Services
rund um das zugekaufte Produkt.

Doch ein entscheidender Faktor fiir die
NutzungeinerSupply Chainistdie Verlage-
rung von Risiken. Werden Produktméngel
nach der Lieferung an den Kunden (OEM)
erkannt, kann dieser entsprechend Regress
vom Lieferanten fordern. Auf Basis des Re-
gresses werden vor allem drei verschiedene
Risikotypen in die Liefernetzwerke weiter-
gegeben:
®  Qualitatsrisiko in Bezug auf die ver-
wendeten Materialien: Das Produkt ei-
nes Zulieferers entspricht nicht der
Spezifikation, welche zwischen Kunde
und Lieferant vereinbart worden ist.

Cewadhrleistung RECHT

= Produkthaftungsrisiko fiir die herge-
stellten Produkte: Das Risiko besteht
fur Zulieferer im Liefernetzwerk darin,
dass durch Produktméangel in der wei-
teren Wertschopfung Schaden an Fol-
geprodukten moglich sind.

®  Gewahrleistungsrisiko: Der Lieferant
sichert dem Kunden wihrend des be-
stimmungsgeméifen Gebrauchsdievol-
le Funktionsfahigkeit des Produkts zu.

Bei Eintreffen dieser Risikoarten treten teils
hohe externe Fehlerkosten (z. B. Nachar-
beit, Regressforderung auf Grund von Feh-
lerquoten, Vertragsstrafen bzw. Schadens-
ersatz) auf.

Augen auf bei kundenspezifischen
Anforderungen!

Inder Einhaltung der kundenspezifischen An-
forderungen liegt das Geheimnis, ob ein Zu-
lieferer zum Regress aufgefordert wird und
zahlen muss, oder nicht. Doch das klingt
einfacher als es in der Praxis tatsachlich ist.
Ein Endprodukt sowie auch die diversen
Zwischenprodukte (Bauteile und Kompo-
nenten) missen verschiedenen Anforde-
rungen geniigen. Diese Anforderungen bil-
den einen Rahmen aus (Bild 1):

®  (Cesetzen,
®  (behordlichen) Verordnungen,
= Normen,
| |

Richtlinien ~ von  Verbidnden, »
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n RECHT Cewahrleistung

®  kundenspezifischen
und

Anforderungen

®  Versicherungsbedingungen
bungsklausel).

(Erpro-

Allgemein steigt die Verbindlichkeit, wenn
Verordnungen oder Gesetze eingehalten
werden miissen. Bei nationalen Gesetzen,
wie dem deutschen Biirgerlichen Cesetzbuch
(BGB), dem Handelsgesetzbuch (HGB), dem
Produkthaftungsgesetz (ProdHaftG) sowie
dem Produktsicherheitsgesetz (ProdSG) be-
steht eine zwingende Verpflichtung diese
umzusetzen. Dabei sinkt gleichzeitig die
Flexibilitat in der individuellen Ausgestal-
tung der Vereinbarungen, da die Inhalte
von der deutschen Rechtssprechung vorge-
gebensind.

Dahingegen unterliegen Normen,
Richtlinien von Verbdnden (z. B. Verband
der Automobilindustrie) sowie die kunden-
spezifischen Anforderungen und Versiche-
rungsbedingungen einer Selbstverwaltung
der (freien) Marktwirtschaft. Die Flexibili-
tatsteigt bei der Ausgestaltung der konkre-
ten Bedingungen zwischen dem Kunden
und Lieferanten an. Entscheidend ist dabei,
dass beide Vertragspartner ihre Zustim-
mung zu den konkreten Bedingungen ge-
ben. Die Anwendung der marktwirtschaft-
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Bild 2. Wissen im Kontext der (Management-) Ebenen. oHanser

lich getriebenen Anforderungen suggeriert
gleichzeitig die Einhaltung von Cesetzen,
da Gesetze die Basis aller aufbauenden An-
forderungen bilden.

Die hochste Flexibilitat bei der Ausge-
staltung bieten die kundenspezifischen
Anforderungen sowie die Versicherungsbe-
dingungen. Diese beziehen sich meist auf
die Produkt- und Prozesskonformitit sowie
dieallgemeine Leistungserbringungderin-
dividuellen Produkte. Ziel dieser Vereinba-
rungen ist, das Risiko von moglichen Scha-
den an dem Produkt oder durch das Pro-
dukt sowie mogliche resultierende Haf-
tungsgriinde zu minimieren. Mogliche
Folgen eines fehlerhaften Produkts kénnen
dariiberhinaus Sanktionen, Schadenser-
satz oder auch Imageschiden sein.

Kundenspezifische ~ Anforderungen
sind klar von Kundenanforderungen zu dif-
ferenzieren. Wahrend Kundenanforderungen
beispielsweise technische, kaufmannische
oder auch produkt- und herstellungsbezo-
gene Anforderungen an den Zulieferer stel-
len, prazisieren, interpretieren bzw. ergan-
zen hkundenspezifische Anforderungen die
konkreten, kapitelbezogenen Forderungen
der Normen (z.B. DIN EN ISO 9001) und au-
tomobilspezifischen  Richtlinien  (z.B.
I1ATF16949 oder VDA SAF).

Als kundenspezifischen Anforderun-
gen werden beispielsweise Konkretisierun-
gen hinsichtlich der Fertigungsmoglichkei-
ten, des Gewihrleistungsmanagements
oderauch bei Anderungen von Prozesskon-

trollen bezeichnet. Beispiele fiir kunden-
spezifische Anforderungen im Bereich Ge-
wahrleistungsmanagement sind aus dem
Automobilbereich die Daimler-Anforde-
rung MBN 10448 oder der BMW-Standard
GS 95004. Doch vor allem in Bezug auf die
kundenspezifischen Anforderungen
herrscht Verunsicherung dartber, was und
wie diese umgesetzt werden sollen.

1000 Kunden und jeder
hat andere Anforderungen

Doch besteht nun die Herausforderung fiir
jeden Kunden die unternehmensinternen
Prozesse separat auszurichten? Nein, viel-
mehr sollten die Prozesse trotz der mégli-
cherweise unterschiedlichen kundenspezi-
fischen Prozesse standardisiert werden!
Das Ziel istdabei zum einen resiliente, robus-
te Prozesse iber Synergieeffekte der unter-
schiedlichen Anforderungen zu erhalten
und zum anderen zu jedem Zeitpunkt au-
ditfihig durch externe Auditoren zu sein.
Entscheidend dafiir ist jedoch, dass
das Wissen (ber eben jene Anforderun-
gen vom Beginn der Angebotserstellung
bis zum Vertragsschluss inklusive aller
mitgeltenden Unterlagen fiir das gesamte
Unternehmen transparent ist. Wissen ist
die zentrale Ressource eines Unterneh-
mens, welches sich (iber die verschiede-
nen (Management-)Ebenen aufspannt.
Dabei bietet die ,zweckgebundene Ver-
netzung von Informationen zu robustem
Wissen“ (Giines) entscheidende und nach-
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haltige Wettbewerbsvorteile fiir Unter-
nehmen.

Die Gestaltung und Lenkung eines Un-
ternehmens finden (iber drei Ebenen statt
(Bild 2). Dabeisind dieim Unternehmen ab-
laufenden Prozesse in Bezug auf das Ge-
wahrleistungsmanagement entscheidend.
Die verschiedenen Anforderungen hin-
sichtlich der aufden Normen aufbauenden
Richtlinien haben einen speziellen Bezug
zu den Unternehmensprozessen (Bild 3).
Die Unternehmensprozesse bilden dabei
den Produktentstehungsprozess sowie den
Produktlebenszyklus ab, der mit dem Start
of Production (SOP) des Produkts in die Se-
rienproduktion iibergeben wird. Ein Pro-
duktlebenszyklus hat drei iibergeordnete
Prozesse:
®  Produktentstehungsprozess mit Reife-

gradabsicherung,

B Robuster Produktionsprozess und
®  Feldprozess.

Diesedrei iibergreifenden Prozesse werden
durch die verschiedenen zu betrachtenden
Anforderungen bis zu den Richtlinien in
den einzelnen Prozessphasen nochmals
untergliedert. Da diese Richtlinien in der
Automobilindustrie tiberalle kundenspezi-
fischen Anforderungen gleich und auch au-
ditierbar sind, sind genau das die Synergie-
effekte, die es gilt iiber standardisierte Pro-
zesse zu heben.

Ziel ist es eine Prozess- und Produkt-
konformitat mit den geforderten Anforde-
rungen herzustellen. Fertigt und liefert ein

Ubergeordnete
Prozesse

Herstellbarkeits-
analysen

VDA RGA

Zuverldssigkeits-
analysen
(z.B. nach VDA SAF)

Angebots-
anforderung/
Angebot

Prozessphasen in Angebots-
der Organisation phase

Konzept-
definition

VDA 6.3

Entwicklung

Zulieferer das Produkt entsprechend der
standardisiert auditierbaren Prozesse, stei-
gert dies die Resilienz der gesamten Liefer-
kette und reduziert gleichzeitig das Risiko
eines Regresses.

Gewahrleistungsmanagement
ist Chefsache

Werden Unternehmen auditiert, ist eines
auffillig: Fordert das Management die Ein-
haltung der Normen und Richtlinien sowie
der vertraglich zugesicherten kundenspe-
zifischen Prozesse nichtein, hateine Risiko-
minimierung durch Synergiepotenziale
keine Chance. Die unternehmensinterne
Umsetzung der externen Anforderungen
muss somit die Unternehmensfithrung
steuern und ebenso wertschépfungsge-
rechtin der Lieferkette sicherstellen.

Mit der direkten Verkniipfung kunden-
spezifischer Anforderungen an das Quali-
titsmanagementsystem  (Zertifizierung
nach IATF16949 oder VDA 6.3) werden zum
einen Anforderungen systemischer Art an
Organisationen gekniipft, die eine struktu-
relle Abfolge und Abarbeitung gewahrleis-
tungsrelevanter Anspriiche (z. B. Analyse
von Feldschadensteilen, Analyse und Ablei-
tungvon Mafinahmen kaufménnischer Da-
ten, weltweite Produktbeobachtung) ein-
fordern.Zumanderenwerden bei Nichtein-
haltung dieser Anspruchsstellung Eskalati-
onsmechanismen aktiviert, die einen
unmittelbaren Einfluss auf die Organisatio-
nen (z. B. Einleitung eines Dezertifizie-
rungsverfahrens) zur Folge haben.

VDA SAF
VDA FQE

VDA SAF

VDA SAF fiir die
Liefernetzwerke

\'g

Produktions- Test Produktion

vorbereitung

Bild 3. Beziehung zwischen den Unternehmensprozessen und den allgemeinen Anforderungen. © Hanser
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Gewahrleistung RECHT n

Der Dezertifizierungsprozess beschreibt
dabei einen Prozess zur Aberkennung des
IATF 16949-Zertifikats und stellt Szenarien
dar, die einen Anlass zur Dezertifizierung
von Organisationen vorsehen konnen. Da-
hingehend wirdin derlATF16949 ausdriick-
lich der Beschwerdevorgang erwéhnt, der
als Ausloser fiir einen Dezertifizierungsvor-
gangbeieinerOrganisationdient. Bringtal-
so ein OEM eine Beschwerde bei der IATF
lUber einen Lieferanten ein, wird systema-
tisch der Dezertifizierungsprozess impli-
ziert.

Die unternehmerischen Auswirkungen
im Falle eines Zertifikatsverlustes sind nicht
nurmonetire Aufwande (z. B. Maflnahmen
zur Auflagenerfiillung, Witness-Audit),
sondern vor allem der Verlust der Zulas-
sung, in die Automobilindustrie liefern zu
dirfen sowie ein erheblicher Reputations-
verlust. Damit gehen Verluste einher, die
neben den Regresszahlungen vor allem fiir
einen kaufméannischen Geschaftsfithrer
oder Vorstand schmerzlich sind.

Fazit: Ein umfassendes Gewdhrleis-
tungsmanagementist nicht nur ein Thema
fiirdas Qualititsmanagement. Es hateben-
so Auswirkung auf Gewinne und Verluste
eines Unternehmens sowie aufdie gesamte
Lieferkette und damit das Supply Chain
Management. Entscheidend dabei ist, dass
die kundenspezifischen Anforderungen im
Sinne einer auditsicheren Produkt- und
Prozesskonformitit eingehalten und die
Anforderungen wiederum in resiliente Lie-
fernetzwerke weitergegeben werden. ®

Produktionsentstehungsprozess mit Robuster Feldprozesse
Reifegradabsicherung Produktionsprozess P

Zuverlassigkeitsnachweise

Feldbeobachtung und Produkthaftung
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