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Die strategische Bedeutung des Einkaufs

Der Einkauf verantwortet in vielen Unternehmen 40 bis
50 % der Gesamtkosten; im Handel sind es oft 70 bis 90 %.
Der relative Anteil der dem Einkauf zuzuordnenden
Kosten, das sind insbesondere die Kosten fiir Material und
Fremdleistungen des Unternehmens, nimmt aufgrund der
unverindert zu beobachtenden Tendenz zum Outsourcing
weiter zu. Gerade in Zeiten eines intensiver und globaler
werdenden Wettbewerbs wird die sinnvolle strategische
Ausrichtung, die ,Konzentration auf Kernkompetenzen®,
an strategischer Bedeutung fir den Einkauf gewinnen.
Unternehmen werden gezwungen, sich bei der eigenen
Wertschopfungskette konsequent auf diejenigen Abschnitte
zu konzentrieren, die durch die vorhandenen Kernkom-
petenzen besonders gut bewiltigt werden koénnen. Wenn
jedoch alle anderen Wertschépfungsaktivititen zugekauft
werden sollen, fithrt dies zwingend zu einem steigenden An-

~ teil der Kosten fiir Material und Fremdleistung und meist

zusitzlich zu einer hoheren Anzahl an Lieferanten.

Neben den traditionellen Aufgaben des Einkaufs — die erfor-
derlichen Materialien und Fremdleistungen im gewiinschten
Umfang, mit der vorgegebenen Qualitit, zum richtigen Zeit-
punkt und bestméglichen Preis zu beschaffen - ergeben sich
neue strategische Herausforderungen.

Schon seit jeher ist die Auswahl geeigneter Lieferanten eine
den oben genannten Aufgaben vorangehende wichtige
Obliegenheit des Einkaufs. Bei der Bewertung von Liefe-
ranten werden aufler produkt- bzw. leistungsspezifischen
Kriterien weitere, unternehmensspezifische Kriterien heran-
gezogen. Hier zu nennen ist beispielsweise die Bonitit
(Rating) des Lieferanten, weil ein Konkurs eines wesent-
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lichen Lieferanten fiir seine Kunden meist erhebliche wirt-
schaftliche Konsequenzen hat (Lieferverzégerungen, Zu-
satzkosten durch Neuauswahl eines Lieferanten). Aus den
oben genannten Griinden — der Zielsetzung einer strate-
gischen Optimierung der gesamten Wertschopfungskette —
hat die Lieferantenauswahl jedoch auch eine strategische
Dimension. Dabei hat der Einkauf, gemeinsam mit Fiih-
rungskriften aus Produktion, Marketing und strategischem
Management, iiber die grundsitzliche Gestaltung der Wert-
schépfungskette zu entscheiden, was offensichtlich auch
grundsitzliche Entscheidungen iiber den Fremdbezug von
Leistungen oder der Eigenfertigung (make or buy) mit ein-

schliefit.

Immer an den Abschnitten der Wertschépfungskette, bei  Optimierung der
denen die Entscheidung zugunsten eines Fremdbezugs fallt, ~Schnittstellen
obliegt es dem Verantwortungsbereich des Einkaufs (meist
in Abstimmung mit der Produktion), die hier entstehenden
~Schnittstellen zu optimieren. Diese Optimierung st weit— -~ ————— — ~
mehr als eine organisatorische oder logistische Aufgabe.
Vielmehr geht es darum, die unterschiedlichen Kompeten-
zen von Kunden und Lieferanten optimal aufeinander ab-
zustimmen, was beispielsweise bei dem in der Automobil-
zuliefer-Industrie bereits sehr verbreiteten Ansatz des
Simultaneous Engineering erkennbar wird.

RM-04-2002
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Strategische und operative
Beschaffungsrisiken

Grundsitzlich lassen sich Beschaffungsrisiken in zwei Arten
einteilen, namlich die strategischen und die operativen.

Wo liegen meine Einkaufsrisiken?

Strategische Marktrisiken § Leistungsrisiken
Risiken !
g Wertschopfungskette spezielle Risiken und Unterstutzungsprozesse

3 Bedrohung kntischer
Erfolgsfaktoren und
strategischer Ziele

Kostenstrukturen

5 Finanzstrukturen

1 Kernaussagen. Pramis- 1 Markitrends: Chancen 1 Lieferantenauswahiund 1 Informations- und 7 Planungs-, Prognose-
sen und Konsistenz der und Risiken K und Fri Y
Strategie logie (luK)

2 kt 2 2 Gebote, Ki {1 2 D herheit 8 " sonen”

und -prei kungen und Prei und Datenfluss

Kemkompetenzen.
Wertschdpfung und

3 Einkauf und Eingangs- 3 Quaiitat von Controling- 9 Vorteilsnahme, Untreue
togistik maBnahmen und Betrug

N 4 4B Continuity Plan .. 10 Notfall-. Krisen- und
bewirtschaftung Lieferfahigkeit Starfallplanung
5 Lieferantenservice 5 Quaiitstsmanagement

6 Abrechnung/Bezahlung 6 Lager-Facility-
management

Abb. 1: Einkaufsrisiken

Beeintriichtigung
langfristiger
Erfolgs-
perspektiven

Strategische Beschaffungsrisiken

Zu den strategischen Beschaffungsrisiken zihlen alle Sach-
verhalte, die aufgrund der Positionierung des Unter-
nehmens dazu fuhren, dass die langfristigen Erfolgs-
perspektiven durch Abhingigkeit oder Probleme auf der
Einkaufsseite wesentlich beeintrichtigt werden konnten.
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Wichtigstes Beispiel der strategischen Beschaffungsrisiken
sind Abhingigkeiten oder Bedrohungen durch die Liefe-
ranten, also eine ,Machtverteilung® entlang der Wertschop-
fungskette zugunsten der Lieferanten des eigenen Unter-
nehmens. Bekanntermaflen lisst sich der Umfang
strategischer Marktrisiken (dies schlieft Einkaufs- und Ab-
satzmarkt gleichermalen mit ein) mithilfe des industrie-
6konomischen Ansatzes von Michael Porter analysieren.

Gemifl des Ansatzes hingt die Rentabilitit, aber auch das
Risiko der Unternehmen einer Branche insgesamt mafigeb-
lich davon ab, wie stark ausgeprigt aufgrund bestimmter
Charakteristika der Branche (z. B. Wachstumsrate, Markt-
cintrittsbarrieren oder Differenzierungsmoglichkeiten) die
Intensitit des Wettbewerbs ist.

Dariiber hinaus ist jedoch die Abhingigkeit von Lieferanten
und Kunden sowie das Risiko des Markteintritts neuer
Wettbewerber oder der Substitution eigener Leistungen

12-3
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Abhiingigkeit oder
Bedrohung durch
Lieferanten?

Intensitiit des
Wettbewerbs

ebenso mafgeblich. Fiir die Analyse der strategischen
Beschaffungsrisiken ist insbesondere die Abhingigkeit von
Lieferanten zu bewerten. Die folgenden Indizien sprechen
fiir eine relativ starke Position der Lieferanten im Vergleich
zum eigenen Unternehmen und damit fiir einen hohen Um-
fang strategischer Beschaffungsrisiken:

RM-04-2002
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Checkliste:

strategische Kriterien
e

Verhandlungsstirke
der Kunden

» Es gibt nur wenige mégliche Lieferanten. . l

—» Die Lieferanten k g eine Vorwiirtsintegration androhen. |

N Die Lieferanten haben stark differ Pr Dies einen ]
Lieferantenwechsel.

—» Es gibt keine Substitutionsprodukte der Lieferanten. I

Die Branche der Lieferanten ist nicht transparent, d. h., ein-Vergleich verschie- l
dener potenzieller Lieferanten ist kaum moglich.

Abb. 2: Strategie-Kriterien

Lieferanten-
abhingigkeiten

Der hohe Umfang strategischer Beschaffungsrisiken durch
Lieferantenabhingigkeiten fithrt ~ neben einem meist
grundsitzlich geschmilerten Rentabilititsniveau - zu
erhohten Risiken, weil das eigene Unternehmen in erhebli-
chem Umfang von der selbst nicht wesentlich beeinflussba-
ren Aktivitit Dritter, nimlich der Lieferanten, abhingt.
Michtige Lieferanten sind damit in der Lage, Gewinne auf
die eigene Wertschopfungsstufe zu verschieben. Probleme
und Risiken (z. B. konjunkturelle) der Lieferanten schlagen
damit unmittelbar auf Kosten des eigenen Unternehmens

durch.
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Operative Beschaffungsrisiken

Operative  Leistungsrisiken konnen sowohl aus den
Beschaffungsmirkten als auch aus Arbeitsprozessen oder
rechtlichen Verinderungen resultieren. Sie haben nicht diese
grundlegende Bedeutung fiir das Rentabilitits- und Risiko-
niveau des Unternehmens wie etwa die strategischen
Beschaffungsrisiken, kénnen jedoch durchaus erhebliche
oder in seltenen Fillen gar existenzbedrohende Konse-
quenzen fiir das Unternehmen haben. Wihrend strategische
Beschaffungsrisiken oft fiir alle Unternehmen der Branche
relativ dhnlich vorliegen, sind operative Risiken sehr viel
unternehmensspezifischer und lassen sich zudem durch
Instrumente des Risikomanagements auch meist einfacher
beeinflussen.

Nachfolgend werden — ohne Anspruch auf Vollstindigkeit -
die wesentlichen operativen Risiken des Einkaufs kurz skiz-
ziert:

Beschaffungsmarktrisiken

Unter Beschaffungsmarktrisiken im weiteren Sinn versteht
man alle Risiken durch unerwartete Schwankungen der
Rahmenbedingungen auf den Beschaffungsmarkten, insbe-
sondere also Preise, verfiigbare Mengen und angebotene
Qualitit. Im engeren Sinn betrachtet man hier meist nur die
Preisrisiken (zu den anderen Themen vergleiche unten). Da
die Beschaffungskosten fiir Material und Fremdleistungen
einen relativ hohen Anteil der Gesamtkosten eines Unter-
nehmens ausmachen, haben Schwankungen der Preise auf
den Beschaffungsmirkten hohe Bedeutung fiir die Gesamt-
kostenposition und damit die Ertragslage des Unterneh-
mens. Um die Relevanz solcher Beschaffungspreisrisiken

RM-04-2002
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Operative Risiken
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Schwankungen
auf den Beschaf-
fungsmirkten
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einschdtzen zu konnen, ist eine detailliertere Betrachtung
der Einkaufssituation erforderlich.

Zunichst ist zu untersuchen, inwieweit eine Abhingigkeit
von einzelnen Materialien oder Fremdleistungen besteht.
Unternehmen, die ein sehr breites Spektrum unterschied-
lichster Giiter beziehen, haben aufgrund des Diversifikati-
ons-Effektes (Portfolio-Effekt), also des natiirlichen Aus-
gleichs zwischen verschiedenen zufilligen Preisschwan-
kungen, naheliegenderweise ein niedrigeres Gesamtein-
kaufsrisiko.

Zudem ist die Preisvolatilitit der einzelnen Giiter und deren
Wechselwirkungen (Korrelationen) zu beachten. Fiir eine
quantitative Abschitzung des Gesamtrisikos eines Unter-
nehmens durch Beschaffungsmarktrisiken kann das tradi-
tionelle Instrumentarium des Portfolio-Managements — mit
kleinen Modifikationen - eingesetzt werden. Hohe Abhin-

_gigkeiten von wenigen und volatilen Zulieferprodukten fith-

ren somit zu hohen operativen Einkaufsmarktrisiken.

Bei der Betrachtung solcher Preisrisiken sind zwei Falle von
besonderer Bedeutung zu unterscheiden. Zum einen gibt es
Situationen, in denen die dazugekauften Materialien und
deren Preise auf einem mehr oder weniger transparenten
Markt bestimmt werden. Derartige Situationen findet man
besonders ausgeprigt beim Zukauf von Rohstoffen.
Beschaffungsmarktrisiken entstehen dabei durch Verin-
derungen der Marktbedingungen (also des Verhaltnisses von
Angebot und Nachfrage). Diese Marktpreisschwankungen
treffen alle Unternehmen, die entsprechende Gliter bezie-
hen wollen, prinzipiell in gleicher Weise. Auf der anderen
Seite kaufen Unternehmen natiirlich auch Materialien und
Dienstleistungen zu, fiir die es keinen organisierten Markt
gibt. Mengen, Qualitdt und eben auch Preise werden durch
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individuelle Verhandlungen mit den Lieferanten bestimmt,
was insbesondere bei individuellem Bedarf zwangslaufig der
Fall ist.

In derartigen Situationen ergeben sich die Beschaffungs-
preisrisiken nicht durch eine allgemeine Marktpreisschwan-
kung, sondern durch ,Schwankungen der Verhandlungs-
qualitit“ mit den Lieferanten. Das Risiko besteht hier also
darin, dass aufgrund der Intransparenz der Einkaufssi-
tuation nicht richtig eingeschitzt wird, welche Konditionen
fiir die einzukaufenden Giiter bei den alternativen Liefe-
ranten zu bekommen wiren bzw. welche Gewinnmargen
der angefragte Lieferant noch hat. Derartige ,verhandlungs-
orientierte® Beschaffungspreisrisiken nehmen also mit der
Intransparenz der Einkaufssituation ebenso zu wie mit der
Unerfahrenheit des Einkaufers.

Bei einer strukturierten Betrachtung der Beschaffungs-

ob cine Schwankung der Preise bzw. Kosten der einge-
kauften Giiter lediglich ein Unternehmen oder die Branche
als Ganzes trifft. Typischerweise sind die ,verhandlungs-
orientierten Beschaffungspreisrisiken eher unternehmens-
individuell, wihrend Zukiufe auf transparenten Mirkten
cher allgemeinen Beschaffungspreisrisiken unterliegen.
Grundsitzlich sind individuelle Beschaffungspreisrisiken
fiir ein Unternehmen wesentlich gravierender, weil sie die
relativen Kosten und damit die Wettbewerbsposition beein-
trichtigen. Im Allgemeinen verindern Preiserhéhungen von
Rohstoffen, die alle Unternehmen der Branche betreffen,
dagegen nur minimal die relative Wettbewerbsposition. Im
Speziellen konnen steigende Beschaffungspreise, die alle
Unternchmen der Branche betreffen, aber auch ein nicht un-
erhebliches Risiko darstellen.

RM-04-2002
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Beeintriichtigung

marktrisiken bietet es sich schlieflich an, zu unterscheiden, ~der relativen

Kosten
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Es besteht nimlich durchaus die Gefahr, dass die gestie-
genen Produktionskosten nicht oder nicht in vollem Um-
fang an die eigenen Kunden weitergegeben werden konnen,
was insbesondere bei vertraglich fixierten Verkaufspreisen
oder hoher Wettbewerbsintensitdt der Fall ist. Selbst wenn
es gelingt, gestiegene Beschaffungskosten an die Kunden in
vollem Umfang weiterzugeben, kann noch ein durchaus
relevantes Ertragsrisiko verbleiben. Denkbar ist nimlich,
dass die Kunden mit steigenden Preisen die nachgefragten
Mengen reduzieren (vgl. tbliche Preisabsatzfunktionen),
was offensichtlich ebenfalls zu einer Beeintrichtigung der
Ertragssituation der Unternehmen der Branche fihrt.
Dieser Effekt ist besonders dann relevant, wenn die
Preiselastizitit der Nachfrage (als die Empfindlichkeit der
Nachfrage beziiglich Preisinderungen) sehr hoch ist.

Zusammenfassend kann man somit folgende Indikatoren fir
tendenziell hohe Beschaffungsmarktrisiken zusammen-

fassen:

— Hoher Anteil der Material- und Fremdleistungskosten an
den Gesamtkosten

— Hohe Abhingigkeit von einzelnen Materialien mit hoher
Volatilitit der Preise

— Intransparente Beschaffungsmirkte

— Geringe Moglichkeit der Uberwilzung von Beschaffungs-
preisainderungen auf die Kunden (z.B. wegen vertrag-
licher Verkaufspreisfixierung)

— Hohe Preiselastizitit der Nachfrage der Kunden



12-3
Spezielles Risikomanagement Seite 11
Beschaffung und Einkauf

Risiken der Lieferantenauswahl

Ein der eigentlichen Entscheidung iiber die Beschaffung von Produktionsspezi-
Giitern vorgelagertes Problem ist die Auswahl geeigneter fische Indikatoren
Lieferanten. Wie bereits erwihnt, stellen erhebliche Abhin-  bei der Liefe-
gigkeiten der Machtverteilung zugunsten der Lieferanten rantenauswahl
strategische Beschaffungsrisiken dar. Daneben bestehen hier
aber durchaus auch operative Risiken, namlich die Méglich-
keit, dass bei (gegebenem Informationsstand) falsche Liefe-
ranten ausgewihlt werden. Fiir die Entscheidung beziglich
cines Lieferanten sind naturgemif zunichst einmal
produktspezifische Indikatoren mafigeblich, wie z. B. Qua-
litit oder Preise. Dariiber hinaus spielen die Termintreue
und die Lieferzuverlissigkeit eine erhebliche Rolle. Schlief-
lich gewinnt auch die finanzielle Stabilitit (das Rating) der
Lieferanten eine immer groflere Bedeutung, wenn es fiir ein
Unternehmen nicht méglich ist, kurzfristig auf einen an-
deren Lieferanten auszuweichen. Risiken aus der Lieferan-
‘tenauswahl bestehen darin, dass aufgrund einer fehtenden
Transparenz tber die Beschaffungsmirkte grundsitzlich
aussichtsreiche Lieferanten komplett iibersehen werden
bzw. zwischen den verglichenen Lieferanten durch metho-
dische Fehler der Lieferantenauswah! eine suboptimale Ent-
scheidung getroffen wird. Weiterhin fallen in die Kategorie
der operativen Fehler bei der Lieferantenauswahl Situ-

ationen, in denen unnétige Abhingigkeiten von einzelnen
Lieferanten akzeptiert werden, obwohl — ohne wesentliche
Beeintrichtigungen der Rentabilitit — auch eine Verteilung
auf mehrere Lieferanten moglich wire (hier ist zu beachten,
dass mit der zunehmenden Anzahl der Lieferanten die
Komplexititskosten des Einkaufs zunehmen und mog-
licherweise auch weniger giinstige Mengenkonditionen
erreicht werden).

RM-04-2002
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Vertragsrisiken im Einkauf

Zur langfristigen Absicherung bendtigter Materialien und
Fremdleistungen werden oft langfristige Beschaffungsver-
trige abgeschlossen. Diese Vertrige stellen grundsitzlich
dann ein relativ hohes Risiko dar, wenn feste Zusagen
beziiglich der zu beziehenden Mengen gemacht werden, so-
fern nicht véllig sicher ist, dass der entsprechende Bedarf
auch besteht. Fiir die Risikobewertung von Beschaffungs-
vertrigen sind dartiber hinaus auch die in Vertrigen hiufig
anzutreffenden  Optionsklauseln  (Kiindigungsmoglich-
keiten) und Indexierungen (z.B. Inflations-Indexierung,
Rohstoffpreis-Indexierung) von entscheidender Bedeutung.
Neben diesen primir eher okonomischen Aspekten sind
natiirlich vielfiltige, originir juristische Aspekte in der Ver-
tragsgestaltung moglicherweise risikobehaftet.

Zu beachten ist, dass neben den unmittelbaren Schwan-

~ kungen der Beschaffungspreise in vielen Mirkten Wah-

Termingerechte
Verfiigbarkeit

rungsschwankungen (insbesondere des Dollars) die Be-
schaffungspreisrisiken verschirfen.

Verfiigbarkeitsrisiken des Einkaufs

Unter dem Verfiigbarkeitsrisiko des Einkaufs versteht man
die Moglichkeit, dass erforderliche Materialien oder Fremd-
leistungen nicht termingerecht fur die eigene Leistungs-
erstellung zur Verfiigung stehen. Ursache hierfiir kénnte
sein, dass schlicht nicht rechtzeitig bestellt wurde (vgl. Be-
stellmengenpolitik). Darliber hinaus besteht natiirlich das
Problem, dass bei manchen Materialien und Fremdleis-
tungen - selbst bei einer an sich rechtzeitigen Bestellung -
aufgrund von Angebots- und Nachfrageverinderung die er-
forderlichen Giiter am Market prinzipiell (zeitweise) nicht
verfiigbar sind. Schlieflich sind auch Verfugbarkeitsrisiken
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zu beachten, die dadurch entstehen, dass die Lieferanten —
entgegen vertraglicher Zusagen — nicht termingerecht lie-
fern. Der Umfang dieser Risiken ist abhingig von der
Zuverlissigkeit der Lieferanten, der Moglichkeit, auf andere
Licferanten auszuweichen bzw. ein bestimmtes Beschaf-
fungsprodukt zu substituieren, und den vorhandenen eige-
nen Vorriten (in Relation zum Bedarf).

Fiir eine quantitative Analyse von Verfiigbarkeitsrisiken
kann das Instrumentarium der traditionellen betriebswirt-
schaftlichen Bestellmengenpolitik angewandt werden.

Qualititsrisiken des Einkaufs

In diese Teilkategorie der Beschaffungsrisiken gehoren alle
Risiken, die sich aus Abweichungen der erforderlichen von
der erhaltenen Qualitit der Einkaufsmaterialien und Fremd-
leistung ergeben. Solche Qualititsrisiken werden insbeson-
dere im Rahmen von Qualititsmanagementsystemen be-

trachtet. Qualitatsrisiken konnen dadurch entstehen, dass -

die qualitativen Anforderungen an die zu beschaffenden
Giiter falsch spezifiziert werden. Haufig sind hierfir Kom-
munikationsprobleme zwischen Einkauf und Produktion
bzw. Forschung und Entwicklung mafigeblich. Auch Kom-
munikationsprobleme mit dem Lieferanten konnen hier
Missverstindnisse auslosen.

Dariiber hinaus gibt es jedoch auch Qualitdtsrisiken
dadurch, dass es effektiv zu einer Abweichung zwischen der
georderten und der erhaltenen Qualitat der Giiter kommt,
was oft erst bei Wareneingangskontrollen aufgedeckt wird.
Diese Qualititsrisiken sind immer dann besonders grof3,
wenn das eigene Unternehmen und der Lieferant nicht tber
leistungsfihige (evtl. zeitlich fixierte) Qualititsmanagement-
systeme verfiigen. Ebenfalls steigt der Umfang von Quali-

RM-04-2002
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tatsrisiken dann, wenn die Lieferanten noch nicht tiber aus-
reichende Produktionserfahrung beziiglich der bestellten
Produkte verfiigen. Schliefilich gibt es bei bestimmten Pro-
dukten — insbesondere Naturprodukten — zufallsbedingte
Qualititsschwankungen, die nie véllig ausgeschlossen wer-
den kénnen.

Personenbezogene Beschaffungsrisiken

Ausfall von Die personenbezogenen Beschaffungsrisiken umfassen ein

Schliisselpersonen  weites Spektrum, zunichst einmal aber den Ausfall von
Schlisselpersonen, der insbesondere auf wenig transparen-
ten Mirkten eine hohe Bedeutung hat. Auch in Situationen,
in denen das personliche Verhaltnis, das Vertrauen zwischen
Einkdufer und Verkiufer eine hohe Bedeutung hat, sind
Schlisselpersonen-Probleme nicht zu unterschitzen.

Untreve durch Personenbezogene Beschaffungsrisiken entstehen jedoch
den Einkdufer auch durch die Moglichkeit der Untreue durch die Ein-

" kiufer. In Anbetracht der hohen zu verantwortenden
Kosten einerseits und der betrichtlichen Wettbewerbsinten-
sitat auf Seiten der Lieferanten in vielen Branchen anderer-
seits besteht eine nicht unerhebliche Gefahr darin, dass
Verkiufer versuchen, Einkiufer durch Bestechung — Seiten-
zahlungen - zu einem Verhalten zu bewegen, das nicht im
Interesse des eigenen Unternehmens ist.

Intransparente Gerade in wenig transparenten Mirkten lisst sich ein der-

Mirkte artiges Verhalten nur relativ schwer nachweisen. Der Um-
fang solcher Risiken ist zudem mafigeblich von der Qualitit
des internen Kontrollsystems eines Unternehmens abhin-
gig, beispielsweise von der Festlegung eines Vier-Augen-
Prinzips fiir alle Einkaufsvertrige.
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Risikomanagement im Einkaut

Die folgende Darstellung zum Risikomanagement im Ein-
kauf orientiert sich an den in Kapitel 2 angesprochenen Fel-
dern von strategischen und operativen Beschaffungsrisiken.
Die hier angesprochenen Mafinahmen zum Risikomanage-
ment im Einkauf haben in erster Linie den Charakter eines
Uberblicks und miissen in allen Fillen unternehmensspezi-
fisch im Detail ausgearbeitet werden. Aufgrund der hohen
Bedeutung der Beschaffungsrisiken am Gesamtrisiko-
umfang haben die verschiedenen Mafinahmen des Risiko-
managements in diesem Bereich jedoch einen hohen Stellen-
wert.

Beschaffungsmarktforschung

Eine systematische und regelmiflige Erforschung der Ein-
kaufsmirkte ist ein probates Mittel zur Reduzierung der
‘Beschaffungsmarkrisiken sowie der Risiken der Lieferan-
tenauswahl. Zielsetzung der Beschaffungsmarktforschung
ist es, einen Uberblick iiber die verfiigbaren Lieferanten und
deren Charakteristika zu gewinnen. Des Weiteren ist natlir-
lich auch die Eruierung von am Markt iiblichen Preisen,
Qualititen und Lieferbedingungen fiir zu beschaffende
Waren oder Dienstleistungen von Bedeutung. Auch die lau-
fende Uberwachung der Lieferanten (z. B. deren finanzieller
Stabilitit) ist diesem Risikomanagementinstrument zuzu-
ordnen.

Die Beschaffungsmarktforschung ist als eigenstindige Risiko-
bewiltigungsmafinahme zu verstehen, weil sie hilft, das Risi-
ko nicht markigerechter Einkaufspreise zu reduzieren. Da-
riiber hinaus wird — quasi als Nebenprodukt — durch eine
systematische und regelmiflige Analyse der Beschaffungs-
mirkte auch Transparenz Gber die Risiken des Beschaffungs-
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marktes gewonnen. Wesentliche Beschaffungsmarktrisiken,
wie beispielsweise drohende Preiserhohungen, Konzentra-
vonsprozesse der Lieferanten oder sinkende finanzielle Stabi-
litit eines Schliissellieferanten, werden dabei zwangsliufig
aufgedeckt.

Die Verfahren der Beschaffungsmarktforschung sind damit
meist zugleich geeignete Arbeitsanweisungen fiir die Uber-
wachung dieses Risikos und insofern Bestandteil der ,Risi-
komappen®, in denen die wichtigsten Regelungen fiir die
Uberwachung der mafigeblichen Unternehmensrisiken
zusammengefasst werden. Die Stelle, die sich zukiinftig mit
der Beschaffungsmarktforschung beschiftigen wird, dient
dabei sinnvollerweise gleichzeitig als Risk-Owner fiir dieses
Risiko.

Festlegen einer Lieferantenliste

Um sicherzustellen, dass nur von Lieferanten Waren oder

~ unternehmens-
spezifischer
Anforderungen

Dienstleistungen bezogen werden, die bestimmte Anfor-
derungen erfiillen, sollte eine Liste aller zulissigen Liefer-
anten erstellt werden. Mit Hilfe eines fixierten Lieferan-
tenauswahl- bzw. Lieferantenbewertungsverfahrens wird
sichergestellt, dass nur Lieferanten, die alle fiir das Unter-
nehmen mafigeblichen Kriterien (z. B. beziiglich Qualitit,
Lieferzuverlissigkeit oder finanzieller Stabilitit) erfiillen, in
diese Lieferantenliste aufgenommen werden konnen. In
dieser Auswahlliste ist zudem festzuhalten, welche Schliis-
sellieferanten einer regelmifligen Uberwachung bzw. Be-
wertung unterliegen und welche Verfahren hier zur Anwen-
dung kommen. Auflerdem sollte fir jeden Schlissellieferan-
ten ein bei Bedarf einzuschaltender Ausweichlieferant be-
nannt werden.
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Standardeinkaufsvertriige

Die Fixierung von Standardeinkaufsvertrigen, die von fach-
kompetenten Juristen gepriift werden, reduziert die Gefahr,
dass mafgebliche Vertragsklauseln vergessen oder falsch
formuliert werden. Inwieweit diese Standardeinkaufsver-
trage in allen Fillen mit den Vertragspartnern durchsetzbar
sind, hingt mafgeblich von der jeweiligen Verhandlungspo-
sition ab. Auch hier sollte jedoch der Spielraum fiir zuldssige
Abweichungen durch konkrete Arbeitsanweisungen fixiert
werden.

Vorratshaltung

Fin traditionelles Risikobewiltigungsinstrument fiir Be-
schaffungsrisiken stelle die Vorratshaltung dar. Vorrite
wesentlicher Materialien vermindern das Verfiigbarkeits-
risiko. Mit Hilfe der Lagerhaltungstheorie lassen sich in Ab-
hingigkeit von der Unsicherheit der Nachfrage (oder auch
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“der Belieferung) Sicherheitsbestinde berechnen, die zu einer

vorgegebenen Wahrscheinlichkeit gewihrleisten, dass das
eigene Unternchmen lieferbereit bleibt.

Absicherung von Marktpreisschwankungen

Die iiblichen Instrumente zur Absicherung von Beschaf-
fungspreisschwankungen sind die Vereinbarung langfris-
tiger (ggf. indizierter) Beschaffungspreise im Rahmen von
Vertragen und der Einsatz von Derivaten. Insbesondere bei
Rohstoffen, die an Terminborsen gehandelt werden, ist eine
Absicherung iiber Futures und Optionen mdglich.
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Qualititsmanagement in der Beschaffung

Dem Umfang der Qualititsrisiken im Einkauf wird mit dem
iiblichen bewihrten Instrumentarium des Qualititsmanage-
ments begegnet. Neben der iiblichen Wareneingangs-
kontrolle sehen Qualitdtsmanagementsysteme gemiff DIN
EN ISO 9000 ff. auch weitere Elemente des Qualititsmana-
gements im Einkauf vor. Durch den Bezug von Waren bei
Lieferanten, die ebenfalls gemiff DIN EN ISO 9000 ff. zer-
tifiziert sind, wird es moglich, wesentliche Teilaufgaben des
eigenen Qualititsmanagements auf den Lieferanten zu ver-
lagern. Der Umfang der eigenen Qualititsrisiken beziiglich
bezogener Waren hangt damit mafigeblich davon ab, wie gut
das Qualititsmanagementsystem des Lieferanten funktio-
niert. Elemente des DIN-EN-ISO-9000-Qualititsmanage-
mentsystems, die in hohem Mafle Bezug zur Hohe der Qua-
litdtsrisiken im Einkauf haben, sind insbesondere:

~ ~ Element 6: ,Beschaffung

- Element 7: ,Vom Auftraggeber bereitgestellte Produkte®
— Element 11: , Priifmittel
— Element 12: ,Prifung und Priifstatus®

Internes Kontrollsystem im Einkauf

Wie alle potenziell risikobehafteten Prozesse sollten auch die
wesentlichen Prozesse des Einkaufs schriftlich dokumentiert
werden. Hierbei sollten auch die Aufgaben und Kompeten-
zen der einzelnen Stellen im Einkauf festgehalten werden.
Zu regeln ist dabei insbesondere, welche Einkaufsvolumina
welche Genehmigungen erfordern. Auch Kompetenzrege-
lungen, die festhalten, wer neue Lieferanten in die Lieferan-
tenliste aufnehmen kann oder das Streichen von Lieferanten
von dieser Liste bestimmt, sollten fixiert werden.
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Bei wesentlichen Einkaufsvorgingen (z. B. der Abschluss
von Rahmenvertrigen) sollte durchgingig ein Vier-Augen-
Prinzip (zwei Unterschriften) gefordert werden. Es ist eine
Aufgabe der Internen Revision sicherzustellen, dass die Pro-
zesse im Einkauf, die wesentliche Kostenpositionen beein-
flussen, entsprechend dieser Regelungen ablaufen. Insbe-
sondere im Einkauf ist es fast durchweg eine wesentliche
Aufgabe der Internen Revision sicherzustellen, dass Fille
von Untreue méglichst ausgeschlossen werden kénnen.

Zusammenfassung und Ausblick

Es ist offensichtlich und allseits bekannt, dass — neben den
Absatzmarktrisiken — die Beschaffungsmarktrisiken die
Risikoposition von Unternehmen ganz mafigeblich be-
stimmen. Fiir den Gesamtumfang der Beschaffungsmarkt-
risiken sind dabei sowohl strategische Risiken, die sich in
der Abhingigkeit von bestimmten Lieferanten manifes-
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tieren, wie auch operative Risiken (insbesondere Preis-
schwankungen) von Bedeutung. Da sich Beschaffungs-
marktrisiken aus einer Vielzahl von Einzelrisiken
zusammensetzen, gibt es naturgemif auch ein relativ breites
Spektrum an Risikobewaltigungsverfahren. Diese reichen
von organisatorischen Festlegungen tber die adiquate Ge-
staltung von Beschaffungsrisiken bis zum Einsatz von Deri-
vaten auf Rohstoffmirkten. Fiir das Management der
Beschaffungsmarktrisiken hat insbesondere das Qualitdts-
managementsystem eines Unternehmens eine entscheidende
Bedeutung.
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Instrumente des Risikomanagements im Einkauf

RegelméiRige Erforschung des Beschaffungsmarktes

Festlegung von Standaml vertr agen i

Festlegen von Schiussellieferanten und Altemaﬂve’h,,

Vofratshéuung

Absicherung von Marktpreisschwankungen S

Qualitstsmanagement in der Ba\schaﬂ'ung! T TS N R

Exptizita Regaiungen fur den Ablauf der Emkaufsprozesse )
+2.8. Vier-Augen-Prinzip :
+ Uberprifung durch die Interne Revlslon
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~_Abb. 3: Instrumente des Risikomanagements im Einkauf

Ein leistungsfihiges, moglicherweise gemifl DIN EN ISO
9000 ff. zertifiziertes Qualititsmanagementsystem kann
einen wesentlichen Beitrag zum Management und zur Be-
grenzung der Beschaffungsmarktrisiken leisten. Bei der
Dokumentation der Regelungen beziiglich der Uber-
wachung von Beschaffungsmarktrisiken gemiff KonTraG
ist es in vielen Fillen ausreichend, auf die entsprechenden
Regelungen des Qualititsmanagement-Handbuchs zu ver-
weisen. So konnen unnoétige und iberbiirokratisierende
Doppelregelungen meist konsequent vermieden werden.





