www.pwc.de

Von der Krisenbewdltigung
zur Risikovermeidung -
Strategien zur Reduzierung
des Lieferantenrisikos

" Lieferantenrisiko-
management

Creditreform
Rating Agentur




der Befragten haben Stérungen in der Lieferantenbeziehung
in den letzten drei Jahren zu Versorgungsengpéssen,
finanziellen Verlusten oder einem Imageschaden gefiihrt

der Teilnehmer haben im Rahmen des
Lieferantenrisikomanagements keinen
Zugriff auf relevante und aktuelle Daten

der Unternehmen, die ihre Flexibilitat und
Notfallsicherheit verbessern wollen,
kénnen dies nicht realisieren
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Vorwort

Vorwort

Creditreform Rating und PricewaterhouseCoopers haben bis September 2014 die
vorliegende Studie zum Lieferantenrisikomanagement erstellt. Sie bietet Thnen
interessante Einblicke in die Praxis des Supply Chain Management.

Die Erkenntnisse der Studie sind fiir alle Unternehmen von Bedeutung, die sich
innerhalb einer Wertschopfungskette auf die Zuverléssigkeit von Zulieferern
verlassen miissen. Der bewusste Umgang mit Risiken stellt einen erheblichen
Wettbewerbsvorteil gegeniiber der Konkurrenz dar.

Die Studie ist in fiinf Bereiche unterteilt: Zustdndigkeit, Strategien, Risiko-
und Krisenmanagement, Schiaden und Trends. Im weiteren Verlauf werden
Erfolgsfaktoren des Risikomanagements und méglicher Handlungsbedarf erortert.

Unser zentrales Anliegen ist es, Unternehmen bei der Realisierung eines flexiblen
Lieferantenrisikomanagements zu unterstiitzen. Hier méchten wir im Dialog

Handlungsbedarf aufzeigen, Informationen liefern und Strategien erarbeiten.

In diesem Sinne wiinschen wir Thnen eine anregende Lektiire und freuen uns auf
Thre Anmerkungen und Kommentare.

Beste GriiRe

Dr. Michael Munsch Dr. Norbert Fischer
Vorstand Creditreform Rating Partner PwC

Creditreform ch
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Management Summary

|
A Management Summary

In Zukunft miissen sich Unternehmen
im operativen Geschdft zunehmend

auf ein komplexes und kompliziertes
Begziehungsnetzwerk mit einer Vielzahl
von Lieferanten verlassen und steigende
Abhdngigkeiten beriicksichtigen.

Geschdftsverantwortliche miissen bereits
heute mit diesem komplexer werdenden
Netzwerk von Lieferanten umgehen
konnen. Zur gleichen Zeit miissen sie auf
Storungen vorbereitet sein, die durch
externe Anbieter verursacht werden
konnen.

Indessen muss der Einkauf eine

Balance zwischen hoher Effizienz und
weitgehender Flexibilitdt angesichts von
kontinuierlicher Volatilitdt und einem
hohen Grad an Unsicherheit in den
Mdrkten herstellen.

Durch das gegenwdrtige wirtschaftliche
Umfeld, das durch ein hohes Mafs an
Unsicherheit geprdgt ist, werden diese
Herausforderungen weiter verschdrft.

Die Herausforderungen in der
Zusammenarbeit mit den Lieferanten
haben PwC und Creditreform

Rating dazu veranlasst, eine
Lieferantenrisikomanagement-
Studie im deutschsprachigen Raum
durchzufiithren, um zu erfahren, wie
Unternehmen diese Risiken in ihrem
Umfeld adressieren.

Ein gutes Lieferantenrisikomanagement
ist kein Selbstzweck, sondern hat

u. a. positive Auswirkungen auf die
Kapitalbindung und Prozesssicherheit.
Diese Studie ergénzt somit bisherige
Studien zum Thema Working Capital
Management, in denen eher auf die
Forderungsseite fokussiert wird.

Die Studie deckt nahezu alle
Wirtschaftszweige ab, mit einem
Schwerpunkt auf dem Produzierenden
Gewerbe und dem GroRhandel.
Unternehmen aller Grof3enklassen,
insbesondere Groffunternehmen,

sind vertreten. In unserer Befragung
hat es eine hohe Beteiligung von
Geschaftsfithrern und leitenden
Angestellten gegeben.

Bei der Auswertung der Ergebnisse

fallt positiv auf, dass die meisten
Unternehmen Elemente eines effektiven
Lieferantenrisikomanagements
verwenden. Viele Teilnehmer profitieren
schon jetzt von den verfolgten
Strategien durch reduzierte Kosten und
verbesserte Lieferzuverlassigkeit.

Unsere Ergebnisse zeigen weiterhin,
dass Unternehmen vor allem

den direkten Kontakt mit ihren
Lieferanten suchen, um vertrauensvoll
zusammenzuarbeiten.

Wir kénnen dariiber hinaus einige
Ansatzpunkte fiir Verbesserungen
identifizieren. Etliche der Befragten
reagieren nur auf Ereignisse und kénnen
nicht die Flexibilitdtsverbesserung
erzielen, die sie sich von ihren
Einkaufsarrangements versprochen
hatten.

Vielleicht das am meisten
beunruhigende Ergebnis der Studie
ist der fehlende Uberblick und der
mangelnde Zugriff auf relevante und
aktuelle Daten beim Umgang mit der
Lieferkette.

Unserer Meinung nach miissen
Unternehmen darauf achten, im
Bemiihen, die Kosten zu senken, nicht
Voraussetzungen fiir einen grof3eren
Schaden im finanziellen und operativen
Bereich zu schaffen. Dieser Schaden
konnte eintreten, sobald die Anzahl

der Insolvenzen wieder ansteigt bzw.
sich das gesamtwirtschaftliche Umfeld
eintriibt.

Wir méchten uns bei allen Teilnehmern
der Studie dafiir bedanken, dass sie sich
die Zeit genommen haben, die gestellten
Fragen zu beantworten. Wir wiinschen
Thnen eine interessante Lektiire.
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Uber die Studie

'B Uber die Studie

Die Lieferantenrisikomanagement-
Studie von PwC und Creditreform
Rating analysiert die 137 Antworten
aus diversen Branchen, vor allem des
Produzierenden Gewerbes.

Abb.1 Vorgehensweise bei der Studienerstellung

¢ Die Studie umfasset sowohl qualitative als auch quantitative Fragen
e Wahrend des gesamten Erstellungsprozesses wurde die Anonymitat der Teilnehmer sichergestellt

Konzept

¢ Die Daten wurden Uber einen Zeitraum von acht Wochen von Juni bis Juli 2014 erhoben
¢ Teilnehmer konnten den Fragebogen online ausfiillen

¢ Nach Beendigung der Befragungsphase wurden die Daten vier Wochen lang ausgewertet
¢ Die Zusammenhange wurden aufgezeigt und die Ergebnisse kommentiert

e Der Studie liegen die Daten von 137 Teilnehmern aus diversen Branchen vor allem aus der produzierenden
Industrie im deutschsprachigen Raum zu Grunde
¢ Es wurde sichergestellt, dass die Ergebnisse nicht riickverfolgbar sind
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Die finf Hauptergebnisse der Lieferantenrisikomanagement-Studie 2014

|
C Die fiinf Hauptergebnisse der Lieferanten-
risikomanagement-Studie 2014

Ergebnis 1 — Zustandigkeit

Lieferantenrisikomanagement ist
aufeiner hohen Ebene angesiedelt
Das Lieferantenrisikomanagement
wird zu einem Grof3teil von den
Unternehmenslenkern selbst in die
Hand genommen; die Verantwortung
flir das Lieferantenmanagement ist

in der Unternehmenshierarchie weit
oben angesiedelt. Jedoch scheint in den
befragten Unternehmen keine eigene
Fiihrungskraft fiir das Lieferantenrisiko-
management etabliert zu sein.

Ergebnis 2 — Strategien

Unternehmen verfolgen beim
Lieferantenrisikomanagement
vor allem eine Strategie der
Lieferantenbiindelung, um
Kosten und Working Capital zu
redugzieren

Um ihr Lieferantenrisiko zu managen,
verfolgen die Verantwortlichen

eine klare Strategie: Sie wollen

weniger Lieferanten, die global bzw.
international mehr aus einer Hand
bieten. Gleichzeitig versuchen sie,
Liquiditat durch Working Capital
Management freizusetzen. Ihr Primér-
ziel ist dabei die Kostenreduktion, und
dies scheinen sie auch zu erreichen.
Daneben zielt ihre Strategie auf mehr
Lieferzuverlédssigkeit und Flexibilitat ab,
wobei die Flexibilitdt tendenziell jedoch
weniger gesteigert werden konnte.

Ergebnis 3 — Risiko- und
Krisenmanagement

Beim Lieferantenrisiko-
management setzen die Unter-
nehmen auf unternehmensinterne
Losungen, verfiigen aber hdufig
nicht iiber die benétigten
Informationen, um proaktiv
handeln zu konnen

Unternehmen setzen beim Lieferanten-
risikomanagement zundchst primér auf
eigene Fdhigkeiten und auf den direkten
Kontakt zum Lieferanten, z.B. in Form
eines Lieferantengespréchs. Dabei
werden keine wesentlichen internen
Hemmnisse wahrgenommen.

Mehr als ein Drittel der Befragten
hat allerdings keinen Zugriff auf
relevante und aktuelle Daten, um das
Lieferantenrisiko zu bewerten — ein
Zugriff auf externe Informationen ist
damit die zentrale Herausforderung.
Jeder fiinfte Unternehmenslenker
hat Schwierigkeiten, den Uberblick
iiber die sich stetig wandelnde
Lieferantenlandschaft zu behalten.

Die mafgeblich verwendeten
Indikatoren, um gefahrdete Lieferanten
zu identifizieren, sind Liefer-
verzogerungen und Qualitdtsméngel.
Selbstverstandlich wird auch eine
schlechte finanzielle Situation beim
Lieferanten berticksichtigt. Treten
Probleme in der Lieferantenbeziehung
auf, wird eine reaktive Krisen-
managementstrategie bevorzugt. So
suchen nahezu alle Befragten den
direkten Kontakt zum Lieferanten.
Nicht zu vernachlassigen ist aber auch
eine eher passive Ausweichstrategie, im
Rahmen derer das Geschiftsvolumen
mit dem betreffenden Lieferanten
eingeschrankt wird oder zusétzliche
Lieferanten eingebunden werden.
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Die funf Hauptergebnisse der Lieferantenrisikomanagement-Studie 2014

Ergebnis 4 — Schaden

Lieferantenseitige Risiken bergen
Potengzial fiir finangzielle Schdden;
fast 50 % der Befragten berichten
von Problemen

Grundsétzlich scheinen die Manager
das Lieferantenrisiko relativ gut im
Griff zu haben — dennoch haben bei fast
jedem zweiten Befragten Stérungen in
der Lieferantenbeziehung in den letzten
drei Jahren zu Versorgungsengpassen,
finanziellen Verlusten oder einem
Imageschaden gefiihrt. Dabei musste
immerhin mehr als jeder dritte bis

zu 25-mal einen finanziellen Verlust

0. 4. erleiden. Wenn es zu Stérungen
kam, hatte dies bei rund drei Viertel
der Befragten negative Auswirkungen
auf die Kostensituation und die eigene
Lieferzuverlassigkeit.
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Ergebnis 5 — Trends

Wachsende Abhdngigkeit vom
Lieferanten wird in Zukunft das
Lieferantenrisiko am meisten
beeinflussen

Ein Trend, der grof3en Einfluss auf das
Lieferantenrisiko haben wird, besteht
in der zunehmenden Abhédngigkeit
zwischen Kunden und Lieferanten.
Insofern scheint die gewahlte
Vorgehensweise, den direkten Kontakt
zum Lieferanten zu suchen, ein guter
Weg zu sein.

Ein weiterer Trend diirfte den
Managern, die weniger Lieferanten
haben wollen, die international mehr
aus einer Hand bieten, nicht gefallen:
Die wachsende Anzahl der Einheiten in
der Supply Chain diirfte ihrer Ansicht
nach das Lieferantenrisiko erhéhen.
Insbesondere aufgrund der Tatsache,
dass viele Manager keinen Zugriff
auf relevante und aktuelle Daten
sowie keinen Uberblick iiber die sich
wandelnde Lieferantenlandschaft
haben, stellt dieser Trend eine
besondere Herausforderung dar.



Die Ergebnisse im Detail

D Die Ergebnisse im Detail

Lieferantenrisiko-
management ist auf
einer hohen Ebene
angesiedelt.

Ergebnis 1 — Zustandigkeit

Abb. 2 Wer tragt in lhrer Organisation die Verantwortung fiir das Lieferanten-
management?

Mehrfachnennungen waren méglich

50 %
39%
12%
7%
4%
Einkaufsleiter C-Level/ Business- Spezialist keine
Geschéftsfihrer Unit-Leiter fuir Risiko- Angaben
management
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Die Ergebnisse im Detail

Untersuchungen, wie die im

letzten Jahr von PwC und dem

MIT Forum durchgefiihrte Studie,
zeigen, dass Unternehmen, die iiber
fortgeschrittenes Risikomanagement
verfiigen, operativ und finanziell besser
abschneiden - ein Ergebnis, das fiir
jeden CEO und CFO von Bedeutung sein
sollte.

Unternehmen sind heute mit einer
zunehmend komplexen Supply Chain
konfrontiert, die viele unterschiedliche
Anbieter umfasst, die ihrerseits wieder
Lieferanten in vielfaltiger Art und Weise
managen. Dabei konnen innerhalb

der Supply Chain oftmals grof3e
Unterschiede in den Anspriichen an die
Standards beobachtet werden.

Diese zunehmende Komplexitét
macht es zwingend erforderlich, die
eigenen Lieferantenbeziehungen
gut im Griff zu haben, um keine

negativen Auswirkungen auf die eigene
Unternehmenssituation im Hinblick
auf Kosten, Leistungsfahigkeit oder
Reputation befiirchten zu miissen.

Die in der jlingsten Vergangenheit
beobachtbaren zunehmenden
geopolitischen Spannungen (Ukraine,
Irak, Israel) und Katastrophen wie die

Fabrikfeuer in Bangladesch sind noch im

Gedéchtnis. Diese haben zu spiirbaren
Friktionen in der Angebots- und
Nachfrageplanung gefiihrt.

In diesem Zusammenhang wundert
es nicht, dass dem Lieferantenrisiko-
management eine hohe Bedeutung
zukommt. Offensichtlich ist dies auch
die Sichtweise der meisten befragten
Unternehmen, die die Verantwortung
fiir das Lieferantenrisikomanagement
hoch ansiedeln. Im Rahmen der Studie
wurden Vertreter des C-Levels (CEOs,
CFOs und COOs) sowie leitende
Angestellte aus dem Einkauf befragt.

Kurgiibersicht

* In 39% der befragten Unternehmen
liegt das Lieferantenrisiko-
management in der Verantwortung
des Vorstands bzw. der Geschifts-
fiithrung.
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* In der Hélfte der Falle nimmt sich der
oberste Einkaufsverantwortliche des
Lieferantenrisikomanagements an.

* Nurin 7% der Félle ist das
Lieferantenrisikomanagement bei
einem Spezialisten angesiedelt.



Unternehmen verfolgen
beim Lieferantenrisiko-
management vor allem
eine Strategie der
Lieferantenbiindelung,
um Kosten und Working
Capital zu reduzieren.

Ergebnis 2 — Strategien

Um ihr Lieferantenrisiko zu managen, Die Strategien Lieferantenbiindelung und eine verbesserte Flexibilitdt und
verfolgen Manager eine klare (64 %), Bestandsreduktion (51 %) Notfallsicherheit (48 %), sowie eine
Strategie: Sie wollen insgesamt und Global Sourcing (50%) (siehe verbesserte Lieferzuverléssigkeit (48 %)
weniger Lieferanten, die global bzw. Abbildung 3) haben eine hohe Prioritat (siehe Abbildung 4).

international mehr aus einer Hand fiir die meisten Unternehmen, die

bieten. Thr Primaérziel ist dabei die danach streben, ihre Kosten zu

Kostenreduktion. Gleichzeitig versuchen senken, was drei Viertel der Befragten

sie, Liquiditat durch Working Capital angaben. Im Fokus steht zudem die

Management freizusetzen. Reduktion des Working Capital (51 %)

Abb.3 Welche Strategien verfolgt lhr Unternehmen?

Mehrfachnennungen waren mdglich

64 %
51% 50%
33 %
18%
11%
I
Konsolidierung der Bestands- Global Outsourcing, Lean Modular sonstiges
Lieferantenbasis reduktion/ Sourcing Offshoring oder Manufacturing/JIT Sourcing
Reduktion des Strategische
Working Capital Beschaffung

Von der Krisenbewaltigung zur Risikovermeidung - Strategien zur Reduzierung des Lieferantenrisikos 11



Die Ergebnisse im Detail
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Im GrofRen und Ganzen sind die
Unternehmen erfolgreich und
realisieren die mit den gewéahlten
Strategien verbundenen Erwartungen.
Jedoch gibt es insbesondere eine Liicke
zwischen Erwartetem und Erreichtem
bei der Verbesserung von Flexibilitét
und Notfallsicherheit, wo nur 63 %
realisiert werden (siehe Abbildung 4).

Wiéhrend es die Unternehmen
grundsétzlich schaffen, durch ein
konsequentes Management des

Lieferantenrisikos einen Wertbeitrag
zu generieren, gibt es aber auch

eine Reihe von Punkten, die als
verbesserungswiirdig angesehen
werden. So nennen {iber ein Drittel

der Manager die Generierung von
Vorteilen aus der Lieferantenbeziehung
als eine Herausforderung und

ein weiteres Drittel der Befragten

sieht bei der vertragsgemaéf3en
Leistungserfiillung noch Luft nach oben
(siehe Abbildung 5).

Abb. 4 Realisieren Sie den Nutzen, den Sie von den verfolgten Strategien

erwartet hatten?

Mehrfachnennungen waren moglich

reduzierte Kosten

reduziertes Working Capital

75%

51%

verbesserte Flexibilitdt/verbesserte Notfallsicherheit

verbesserte Lieferzuverlassigkeit/Servicelevel

B erwartet realisiert

48 %

48 %



Die Ergebnisse im Detail

Abb.5 Welche Herausforderung beschaftigt lhre Organisation im Zusammenhang mit eingekauften Leistungen am meisten?

Mehrfachnennungen waren moglich

35%
33 %
18%
7%
0,
. -4/0 -
Generierung von vertragsgemaBe Vertrags- Management kulturelle Angleichung Klarung der Rollen
Vorteilen aus Leistungs- management der eigenen an eigene Marke und Verantwortlich-
Lieferanten- erflllung Kunden und Werte keiten
beziehungen
Kurgziibersicht
* Fast zwei Drittel der Befragten * Die Ziele werden bei Kosten-
konsolidieren ihre Lieferantenbasis. einsparung und verbesserter
* Die Halfte setzt auf Global Sourcing Zuverlassigkeit gut erreicht, fallen
und Bestandsreduktion/Reduktion bei der Verbesserung der Flexibilitat
des Working Capital. allerdings deutlich ab.
* Drei Viertel wollen vor allem Kosten * Die Themen Generierung von
sparen, 50 % das Working Capital Vorteilen aus Lieferantenbeziehungen
reduzieren. und vertragsgemae Leistungs-
 Ebenfalls knapp 50 % wollen die erfiillung schatzt ein Drittel als
Flexibilitat und Lieferzuverlassigkeit herausfordernd ein.
verbessern.
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Ergebnis 3 — Risiko- und
Krisenmanagement

Die Finanzkrise hat nachhaltig ihre
Spuren in der globalen Supply Chain
hinterlassen. Lieferanten mit einer
zum Teil diinnen Eigenkapitaldecke
hatten mit Liquiditatsproblemen zu
kéampfen oder bekamen ihrerseits nicht
die nétigen Rohstoffe, um die eigene
Produktion aufrechtzuerhalten. Vor
diesem Hintergrund ist ein wesentlicher
Aspekt, das aktuelle Risiko eines
Lieferantenausfalls zeitnah und richtig
einschétzen zu konnen.

Bei der Bewertung der Lieferanten

sind interne Bewertungsmethoden und
personliche Treffen mit den Lieferanten
die erste Wahl. Zusatzlich greifen 47 %
regelmafRig auf externe Finanzdaten
zuriick; 41 % tun dies sporadisch (siehe
Abbildung 6). Ein Grund, warum nicht
mehr Unternehmen externe Daten
nutzen, mag am fehlenden Zugriff
liegen. Zusammenfassend lasst sich
sagen, dass die Unternehmen das
Risikomanagement in eigener Regie
durchfiihren und nur teilweise auch
auf Grundlage externer Daten ihre
Entscheidungen treffen.

0

o N

H .h.'
4

|

Beim Lieferantenrisiko-
management setzen die
Unternehmen auf
unternehmensinterne
Losungen, verfiigen aber
hdufig nicht iiber die
bendétigten Informa-
tionen, um proaktiv
handeln zu konnen.

Abb.6 Wie bewerten Sie Lieferanten im Hinblick auf das Lieferantenrisiko?

Mehrfachnennungen waren méglich

interne Bewertung als Kunde des Lieferanten

personliche Treffen mit dem Senior Management des Lieferanten
Nutzen von externen Finanzdaten
47 % 41 %
Daten der Kreditversicherer
43 % 43 %

keine Lieferantenbewertung
16 % 8%

Einsatz externer Experten fiir die finanzielle Analyse
10% 34 %

B obligatorisch, regelméaBiger Einsatz 100%
[ sporadischer Einsatz

nicht genutzt
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Dabei verfiigen die Befragten

nach eigenem Bekunden iiber

die erforderlichen Mittel (93 %),

die Kompetenzen (85 %) und die
personlichen Kapazititen (61 %), um
die Lieferantenbeurteilung gut in
eigener Verantwortung durchfiihren
zu konnen. Somit scheinen in Bezug
auf das Lieferantenrisikomanagement
nahezu keine internen Hemmnisse
wahrgenommen zu werden. Wenn
iiberhaupt fehlen den Unternehmen
also Kapazititen, was von knapp 40 %
der Befragten genannt wird. Interne
Richtlinien (Policies) werden nur von
15% als Hemmnis wahrgenommen.

Die Ergebnisse im Detail

Abb. 7 Sofern es interne Hemmnisse gibt, welche hindern Sie zu handeln?

Mehrfachnennungen waren mdoglich
fehlende personliche Kapazitaten
39 %
mogliche Gefédhrdung der Lieferantenbeziehung
26 %
fehlende Kompetenzen
15%
interne Policies
15%
fehlende finanzielle Mittel
7 %

M stimme zu stimme nicht zu 100 %
Die Sorge, die Lieferantenbeziehung °
zu gefdhrden, wird von einem Viertel
genannt (siehe Abbildung 7).
Allerdings haben zwei von fiinf gibt an, keinen Uberblick iiber die
Befragten damit zu kdmpfen, dass eigene mehrstufige Lieferanten-
sie keine relevanten und aktuellen landschaft zu haben. Weitere 14 %
Daten zur Verfiigung haben, um fiihlen sich nicht fiir Notfalle und
das Lieferantenrisiko zu managen. iiberraschende Ergebnisse geriistet
Immerhin noch mehr als jeder flinfte (siehe Abbildung 8).
Abb.8 Was verursacht im Rahmen des Lieferantenrisikomanagements die gréBten Schwierigkeiten?
38%
22%
16%
14 %
7%
4 %
kein Zugriff kein Uberblick tber weiB nicht keine Vorbereitung keine frihzeitige sonstiges
auf relevante und mehrstufige fur Notfalle/ Einbindung in die
aktuelle Daten Lieferantenlandschaft Uberraschende Lieferantenbewertung
Ereignisse
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Die Ergebnisse im Detail

Unternehmen sollten vor dem
Hintergrund einer zunehmenden
Komplexitét die Kennzahlen und
Leistungsfdhigkeit ihrer kritischen
Lieferanten analysieren, um Frithwarn-
indikatoren fiir Risiken entwickeln zu
konnen. Besonders die zunehmende
Abhéangigkeit von wenigen Lieferanten
im Zuge der Lieferantenbiindelung
erfordert bei Unternehmen ein
qualifiziertes Erkennen und Bewerten
von Frithwarnsignalen fiir eine
gefdhrdete Lieferantenbeziehung.

Um die Anbieter zu identifizieren,

die einer genaueren Beobachtung
unterzogen werden sollen, klassifizieren
Unternehmen ihre Lieferanten. Dabei
werden die zu erwartenden Standard-
indikatoren regelmafig verwendet.

Der Fokus liegt auf dem Volumen

(83 %), der Verfiigbarkeit ahnlicher
Produkte bei anderen Lieferanten (81 %)
und dem Einkaufspreisrisiko (74 %)
(siehe Abbildung 9).

Die gute Nachricht ist, dass fast

keines der befragten Unternehmen

auf ein Monitoring verzichtet. Dabei
fokussieren die Unternehmen in erster
Linie auf Lieferverzogerungen und
Qualitdtsméngel: Nahezu 90% der
Befragten identifizieren gefdhrdete
Lieferanten anhand dieser beiden
Merkmale (siehe Abbildung 10). Jedoch
stellen diese beiden Kriterien keine
Frithwarnindikatoren im engeren
Sinne dar. Sind Lieferverzégerungen
bereits eingetreten, konnte ein Bruch
in der Supply Chain moéglicherweise
unmittelbar bevorstehen und keine
hinreichende Reaktionszeit gegeben sein.

Abb.9 Welche Kriterien werden in lhrer Organisation genutzt, um solche
Lieferanten zu identifizieren, die genau beobachtet werden sollen?

Mehrfachnennungen waren moglich

Volumen

Einkaufspreisrisiko

Nachfrageschwankungen des Produkts

M genutzt kaum bzw. nicht genutzt
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Mehr als jeder zweite Teilnehmer

(54 %) beobachtet weiterhin die
finanzielle Lage der Lieferanten

(siehe Abbildung 10). Haufig orientieren
sich die Unternehmen an 6ffentlich
verfligbaren Bilanzdaten. Sicherlich
handelt es sich bei Bilanzkennzahlen um
stichtagsbezogene und vergangenheits-
orientierte Daten. Dennoch bieten

diese einen guten ersten Anhalts-

punkt im Hinblick auf aktuelle und
zukiinftige Risikopotenziale unter
Beriicksichtigung von Benchmarks.

Best-in-class-Unternehmen zeichnen
sich dadurch aus, dass sie dariiber
hinaus einen Prozess definiert haben,
der die Verfiigbarkeit von Lieferanten-
informationen sicherstellt. Dabei nutzen
diese Unternehmen {iblicherweise
externe Dienstleister, die im Auftrag
proaktiv Unterlagen bei Lieferanten
anfordern. Auf diese Weise erhalten
die Unternehmen Zugriff auf nicht-
offentliche Informationen und kénnen
diese {iber Scoringsysteme auswerten,
um Risiken friihzeitig zu erkennen.

Abb. 10 Welche Friihwarnsignale verfolgen Sie, um gefahrdete Lieferanten zu

identifizieren?

Lieferverzégerungen/Qualitdtsméngel

87 %

schlechte finanzielle Situation des Lieferanten

54 %
Kreditberichte
37 %

Wechsel im Senior Management des Lieferanten

30 %

verspatete Zahlungen des Lieferanten an dessen 2nd Tiers

17 %

kein Monitoring

5]

B genutzt kaum bzw. nicht genutzt

100 %

Die Ergebnisse im Detail
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Die Ergebnisse im Detail

Sofern Probleme in der Lieferanten-
beziehung auftreten, wird eine

reaktive Krisenmanagementstrategie
bevorzugt, bei der die Befragten den
direkten Kontakt zum Lieferanten
suchen — ein Befund, der sich schon
weiter oben gezeigt hat. Nicht zu
vernachléssigen ist aber auch eine eher
passive Ausweichstrategie, im Rahmen
derer das Geschaftsvolumen mit dem
betreffenden Lieferanten eingeschrankt
wird (80%) oder zusatzliche
Lieferanten eingeschaltet werden (84 %)
(siehe Abbildung 11).

Abb. 11 Welche Strategien verfolgen Sie, um das Lieferantenrisiko zu entschéarfen?

Zusammenarbeit mit Lieferanten

93

80 %

zusétzlich Lieferanten: komb. global/regional, Nearshoring
84 %
Begrenzen des Volumens mit einem kritischen Lieferanten

58 %

49 %

21 %

nicht relevant

B relevant

Kurgziibersicht

* Die grof3e Mehrheit der Befragten
(> 90%) bewertet Lieferanten im
Hinblick auf das Lieferantenrisiko
zumindest regelmaf3ig.

In drei Viertel aller Félle wird die
Bewertung in den eigenen Reihen
durchgefiihrt. Dabei wird in {iber
zwei Drittel der Fille regelméfig
der personliche Kontakt mit dem
Lieferanten gesucht.

Finanzdatenbanken zuriick; 41 %
verwenden diese sporadisch.
Mehr als jeder dritte Befragte hat
keinen Zugriff auf relevante und

47 % greifen regelmaRig auf externe

Nachverhandeln von Preisen wegen Lieferantenrisiken

Working Capital Management (z. B. hGhere Bestandspuffer)

Einbezug Dritter: z. B. Beratungen, Finanzdatenanbieter

100 %

* In 87 % der Félle reagieren die
Befragten auf Lieferverzégerungen
und Qualitdtsméngel.

* Uber die Hilfte der Befragten
betrachtet auch die finanzielle
Situation der Lieferanten regelméaf3ig.

* Probleme werden in nahezu allen
Fallen zusammen mit den Lieferanten
gelost.

* Bei circa 80% der Befragten werden
aber auch Ausweichstrategien
verfolgt, d.h. zusatzliche Lieferanten
gesucht und das Liefervolumen mit
einem Lieferanten begrenzt.

aktuelle Daten; immerhin noch mehr
als jeder fiinfte hat keinen Uberblick
iiber die Lieferantenlandschaft.
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Ergebnis 4 — Schaden

In integrierten Wertschopfungsketten
konnen Schliissellieferanten einen
wesentlichen Einfluss auf den
Unternehmenserfolg haben. Wird

die Lieferkette unterbrochen, kann
nicht nur die eigene Profitabilitat
sinken, sondern auch die Reputation
der eigenen Marke leiden. Dem
Lieferantenrisikomanagement kommt
damit in Zeiten hoch integrierter
Wertschopfungsketten eine grof3e
Bedeutung zu.

Grundsatzlich scheinen die Manager das
Lieferantenrisiko relativ gut im Griff zu
haben. 55% der Teilnehmer gaben an,
in den letzten drei Jahren weniger als
5-mal von Stérungen betroffen gewesen
zu sein.

Demgegeniiber haben bei fast jedem
zweiten Befragten Stérungen in der
Lieferantenbeziehung in den letzten
drei Jahren zu Versorgungsengpassen,
finanziellen Verlusten oder einem

Abb. 12 Wie haufig haben Lieferanten in den letzten 3 Jahren Versorgungs-
engpasse, finanzielle Verluste oder einen Imageschaden verursacht?

34 %

zwischen 5
und 25 mal

weniger als 5 mal

7%
] -
zwischen 25 ofter als 50 mal
und 50 mal

Lieferantenseitige
Risiken bergen Potenzial
fiir finangzielle Schdden;
fast 50 % der Befragten
berichten von Problemen

Imageschaden gefiihrt. Dabei musste
mehr als jeder dritte (34 %) bis zu
25-mal einen finanziellen Verlust

0. 4. erleiden. Immerhin noch jeder
zehnte hatte mehr als 25 Stérungen
zu verkraften, also mindestens

eine Storung alle 1,5 Monate

(siehe Abbildung 12).
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Die Ergebnisse im Detail

Storungen, die durch die Lieferanten Es stellt sich letztlich die Frage nach
ausgelost wurden, haben sich vor den Ursachen fiir die Storungen. Als
allem auf die Kosten ausgewirkt. 83% Griinde fiir Stérungen in der Liefer-

der Befragten nannten hier negative beziehung wurden im Rahmen der
Effekte, darunter 22 %, die von Studie vor allem Produktions- (80 %)
hohen Kosteneffekten sprachen. Des und Qualitétsprobleme (72 %) sowie die
Weiteren litt die Lieferzuverlassigkeit Nichtverfiigbarkeit von Ressourcen beim
(71%). Dabei kam es in 25 % der Fille Lieferanten (66 %) als am wichtigsten
zu hohen negativen Auswirkungen angesehen. Weiche Faktoren

(siehe Abbildung 13). Bemerkenswert (Institutionen, Compliance,

erscheint uns grundsétzlich, dass sich Regulierung) haben dagegen eine eher
die Befragten an die Vorfélle in den geringe Bedeutung fiir die Befragten
letzten drei Jahren erinnern konnten. und wurden in circa 30 % der Falle

Die Ereignisse waren also zumindest so genannt (siehe Abbildung 14).

bedeutend, dass sie in Erinnerung blieben.

Abb. 13 Welche Auswirkungen hatten diese Stérungen in den letzten drei Jahren?

Mehrfachnennungen waren moglich

Lieferzuverlassigkeit

25% 46 %
Kosten
22% 61% i
Unternehmensergebnis
6 % 53 % §
Umsatz
i
Marktanteil
4 26 %
A
B hoher negativer Effekt 100%

[ geringer negativer Effekt
kein Effekt
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Die Ergebnisse im Detail

Abb. 14 Was sehen Sie als Hauptrisiko seitens lhrer Lieferanten fiir lhre
Organisation an?

Mehrfachnennungen waren moglich

Qualitatsprobleme beim Lieferanten
80 %

Produktionsprobleme beim Lieferanten
72 %

Nichtverfligbarkeit von Ressourcen beim Lieferanten

finanzielle Probleme beim Lieferanten
57%
operatives Risiko
56 %

Lieferant verletzt Auflagen, verstoBt gegen Vorschriften

politische Barrieren

B betrifft uns betrifft uns nicht 100%

Kurgziibersicht

* Bei einem Grof3teil der Befragten * Durch Lieferanten verursachte
(55 %) haben Lieferanten in den Stoérungen hatten vor allem negative
letzten drei Jahren selten Probleme Auswirkungen auf die Kosten und die
verursacht. Lieferzuverlassigkeit.

* Bei immerhin 34% kam es in den * Stérungen rithren vor allem von
letzten drei Jahren zwischen 5- und Produktions- und Qualitdtsproblemen
25-mal zu finanziellen Verlusten, sowie der Nichtverfiigbarkeit von
Versorgungsengpassen etc.; bei 11 % Ressourcen beim Lieferanten her;
traten diese Ereignisse mehr als weiche Faktoren (Institutionen,
25-mal in drei Jahren auf. Compliance, Regulierung) sind eher

von geringerer Bedeutung.
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Die Ergebnisse im Detail

Zusammenhang zwischen
gewdhlter Strategie, Risikoprofil
und Unternehmenserfolg

Im Rahmen der Studie haben wir
untersucht, ob Unternehmen, die ein
aktives Lieferantenrisikomanagement
verfolgen, weniger Storungen

seitens der Lieferanten hinnehmen
mussten. Hier zeigt sich, dass die
Strategien des Outsourcing und der
Bestandsreduktion/Reduktion Working
Capital hinsichtlich ihres Risikoprofils,
gemessen an der Anzahl der Stérungen,
am besten abschneiden. Es scheint

so, als machten die Unternehmen bei
der Auswahl der Outsourcing-Partner
ihre Hausaufgaben und fiihrten eine
sorgféltige Due Diligence durch. Beim
Outsourcing geben 59 % der Befragten
an, dass sie weniger als fiinf Storungen
in den letzten drei Jahren hatten. Bei
der Bestandsreduzierung sind es 55 %
(siehe Abbildung 15).

Abb. 15 Zusammenhang zwischen Stérungsanzahl und Strategie

Outsourcing

Lieferantenkonsolidierung

Lean Manufacturing/JIT

Global Sourcing

Modular Sourcing

45 %

B 5-mal B 5 bis 25-mal

Wir haben vor allem festgestellt, dass
es einen Zusammenhang zwischen

der gewahlten Lieferantenrisiko-
management-Strategie und dem
Unternehmenserfolg gibt. Dabei
konnten wir eine hohe Korrelation
zwischen der Eigenkapitalquote
(Eigenkapital/Bilanzsumme) als Maf3
fiir die finanzielle Risikotragfahigkeit
und Unabhéangigkeit sowie der EBT-
Marge (Ergebnis vor Steuern/Umsatz)
als Mal? fir die Ertragskraft und
Rentabilitdt und den am haufigsten
genannten Strategien, d. h. der
Lieferantenkonsolidierung, der
Bestandsreduktion/Reduktion Working
Capital und des Global Sourcing,
verzeichnen. Dass eine hohe Korrelation
beobachtet werden kann, bedeutet
jedoch nicht notwendigerweise, dass
die Variablen kausal zusammenhéangen,
d.h. ob die Wahl bestimmter Strategien
zu einer positiven Kennzahlen-
auspragung fiihrt.
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8%
Bestandsreduktion/Reduktion Working Capital
10%

11%

14%

18%

22%

25-mal

Betrachtet wurde jeweils das
Verhéltnis zwischen Underperformern
und Outperformern. Es zeigt sich,

dass der Anteil der Outperformer
(Eigenkapitalquote > 30%) an der Zahl
der Unternehmen, die die Strategien
Bestandsreduktion/Reduktion
Working Capital und Global Sourcing
anwenden, hoher ist als bei den
Unternehmen, die diese Strategien nicht
verfolgen. So sind 37 % derjenigen,

die einer Bestandsreduktionsstrategie
folgen, Outperformer, aber nur 21 %
Underperformer (EKQ < 10 %).
Demgegeniiber sind nur 20 %, die der
Strategie nicht folgen, Outperformer,
aber 30% Underperformer (siehe
Abbildung 16). Ein dhnliches Bild
ergibt sich fiir das Global Sourcing.
Danach scheinen Unternehmen, die
die Strategien Bestandsreduktion/
Reduktion Working Capital und Global
Sourcing anwenden, hinsichtlich

der Eigenkapitalquote besser
abzuschneiden.




Die Ergebnisse im Detail

Interessanterweise besteht dieser
Zusammenhang bei der am
héufigsten gewahlten Strategie der
Lieferantenkonsolidierung nicht.
Hier liegt das Verhéltnis bei den
Outperformern bei 26 %, die der
Strategie folgen, und 25 %, die

der Strategie nicht folgen. Bei den
Underperformern sind es sogar 33 %,
die der Strategie folgen, gegeniiber
26 %, die der Strategie nicht folgen
(siehe Abbildung 16).

Bei der Betrachtung der EBT-Marge
zeigt sich ein analoger Zusammenhang
bei den beiden Strategien
Bestandsreduktion/Reduktion Working
Capital und Global Sourcing. Hier ist
das Verhaltnis bei den Outperformern
31 % (Strategie gewahlt) zu 24 %

bzw. 23 % (Strategie nicht gewéhlt).
Bei den Underperformern sind es

26 % bzw. 27 % (Strategie gewahlt)
gegeniiber 34 %, die die Strategie nicht
gewahlt haben. Auch im Falle der
EBT-Marge lasst sich kein Vorteil der
Lieferantenbiindelung auf der Seite der
Outperformer belegen (29 % gegeniiber
28%) und nur ein kleiner Vorteil auf
der Seite der Underperformer (28 %
gegeniiber 31 %) (siehe Abbildung 17).

Abb. 16 Zusammenhang zwischen Eigenkapitalquote und Strategie

Die Differenz zu 100 % liegt in der Gruppe EKQ 10-30 %

Underperformer
EKQ <10 %

33%

.

Lieferanten-
konsolidierung

Outperformer
EKQ >30%

26 %

o

(] q
G e 30% 20%
) Capital
: 25% 33%

B Strategie wurde gewéhit B Strategie wurde nicht gewahlt
Abb. 17 Zusammenhang zwischen EBT-Marge und Strategie
Die Differenz zu 100 % liegt in der Gruppe EBT-Marge 1-8 %

Underperformer Outperformer

EBT <1% EBT >8 %

Lieferanten- 28%

konsolidierung 31%
(] q
o
J< i 34%
) Capital
: 27 %

B Strategie wurde gewahlt

29 %
28%
31%
24 %
31%
23%

B Strategie wurde nicht gewahlt
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Wachsende Abhdngigkeit
vom Lieferanten wird in
Zukunft das Lieferanten-
risiko am meisten
beeinflussen.

Ergebnis 5 —Trends Abb. 18 Welche der folgenden Trends werden das Lieferantenrisiko in Zukunft
am meisten beeinflussen?

Ein Trend, der unserer Umfrage

zufolge einen grof3en Einfluss auf das wachsende Abhé&ngigkeit zwischen Kunden und Lieferanten
Lieferantenrisiko haben wird, besteht
in der zunehmenden Abhéngigkeit wachsende Anzahl der Einheiten in der Supply Chain

zwischen den Kunden und den

Lieferanten. Insofern scheint die

geringere Standardisierung der Produkte und Dienstleistungen
gewdhlte Vorgehensweise, den direkten 539%

Kontakt zu den Lieferanten zu suchen,
weiterhin eine sinnvolle Vorgehensweise
gegeniiber den wichtigsten Lieferanten
zu sein.

Lieferanten offshore oder mit Untervergabe
53 %

héufige Einflhrung von Neuprodukten
51%

Ein weiterer Trend diirfte den Managern, . .

die tendenziell weniger Lieferanten ¢ B starker Einfluss auf das Risiko 100 %
haben wollen, die international mehr aus kein Einfluss auf das Risiko

einer Hand bieten, nicht gefallen: Die

wachsende Anzahl der Einheiten in der

Supply Chain wird das Lieferantenrisiko

erhéhen. Insbesondere vor dem Kursziibersicht
Hintergrund der Tatsache, dass viele * 859% der Befragten sehen, dass die * Die wachsende Anzahl an Einheiten
Manager keinen Uberblick iiber die wachsende Abhéngigkeit zwischen in der Supply Chain wird laut 62 %
sich wandelnde Lieferantenlandschaft Kunden und Lieferanten den gré3ten der Befragten Auswirkungen auf das
und keinen Zugriff auf relevante und Einfluss auf das Lieferantenrisiko Lieferantenrisiko haben.

haben wird.

aktuelle Daten haben, anhand derer
SiCh dle Lieferanten lm Hlnbhck allf ihre .........................................................................................................................................................................
Zukunftsfahigkeit und das Bestandsrisiko

klassifizieren lassen, stellt dieser Trend

eine besondere Herausforderung dar.
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Der Weg zu einem flexiblen Lieferantenrisikomanagement

E Der Weg zu einem flexiblen Lieferanten-
risikomanagement

Die Studie zeigt, dass die Mehrzahl der
Befragten ein aktives Lieferantenrisiko-
management umsetzt oder

anstrebt und auf Stérungen in der
Lieferantenbegiehung reagiert, aber
nur selten vorlaufende Indikatoren
genutzt werden. Dariiber hinaus gibt
mehr als jeder zehnte an, fiir den
Notfall nicht gewappnet zu sein. Daher
iiberrascht es nicht, dass die Strategie
der Flexibilitdtserh6hung und der
Notfallsicherheit sogar von fast der Hdlfte
der Unternehmen verfolgt wird. Leider
zeigt sich gerade bei dieser Strategie,
dass sich die gewiinschten Resultate in
fast 40 % der Fdlle nicht einstellen. Im
Folgenden soll deshalb der Weg zu einem
flexiblen Lieferantenrisikomanagement
aufgezeigt werden.

Traditionelles Lieferantenrisiko-
management zeichnet sich nach
unserem Ermessen durch die folgenden
Punkte aus:

* Der Fokus von Supply-Chain-
Programmen liegt auf Kosten,
Zuverléssigkeit und Qualitét.
Ausfallrisiken von Lieferanten werden
weniger intensiv beobachtet.

* Key-Performance-Indikatoren (KPI)

werden zur Definition und Bewertung

des Erfolgs verwendet.

Unternehmen reagieren auf

negative Ereignisse, nachdem diese

eingetreten sind. Folglich verfiigt das

Krisenmanagement iiber begrenzte

Handlungsalternativen.

Unternehmen und Lieferanten

konzentrieren sich auf ihren

Ausschnitt der Supply Chain.

Demgegeniiber lésst sich ein flexibles
Lieferantenrisikomanagement wie folgt
charakterisieren:

* Der Fokus liegt auf der Entwicklung
eines ganzheitlichen und
unternehmensiibergreifenden
Supply-Chain-Risikoprofils, das

auf finanzwirtschaftlichen sowie

auf aktuellen und prognostizierten
operativen Kennzahlen basiert.
Frithwarnindikatoren und zukunfts-
gerichtete Scoringmodelle werden
zur frithzeitigen Identifikation
potenzieller Ausfallgefahren
eingesetzt.

Unternehmen identifizieren Probleme
frithzeitig und leiten standardisierte
Mafinahmen zur Risikovermeidung
oder Schadensminimierung ein.

Die Angleichung von Zielen zwischen
Unternehmen und ihren Lieferanten
hilft, Risiken zu reduzieren, neue
Chancen zu entdecken und sich von
Wettbewerbern abzuheben.

Erfolgsfaktoren fiir ein
flexibles Risikomanagement —
Wissen, worauf es ankommt

Wir unterscheiden vier Schliissel-
faktoren, die fiir ein erfolgreiches
flexibles Management der Lieferanten-
risiken entscheidend sind:

1. Angemessene Risikomanagement-
strukturen, -prozesse und -kultur
Der Global Supply Chain and Risk
Management Survey, den PwC 2013
durchgefiihrt hat, zeigte, dass nur
41% der Befragten angaben, iiber
fortgeschrittene Prozesse, Strukturen
und Systeme zu verfiigen, um auf
Lieferstérungen reagieren zu kénnen.
Dies ist insofern alarmierend,
als die gleiche Studie ergab, dass
mehr als 60% der Befragten eine
Verschlechterung wesentlicher
Leistungsindikatoren von 3 %
erfuhren, nachdem eine Liefer-
storung eingetreten war.

2. Flexibilitit und Redundanz bei
Produkten und Lieferanten
Die Maxime muss lauten: Soviel
Flexibilitat wie notig, aber so wenig
Komplexitit wie moglich. Notig ist,
das erforderliche Mal% an Flexibilitat
und Redundanz zu haben, um
Stérungen abfangen zu konnen und
nicht in eine zu hohe Abhéngigkeit
von einzelnen Lieferanten zu
geraten. Ebenfalls notwendig ist es,
gegebenenfalls lokal einzukaufen,
wenn Lieferzeiten oder Local-
Content-Richtlinien dies erfordern.
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So wenig Komplexitat wie moglich
ergibt sich daraus, dass der Einkaufer
auch den Uberblick behalten

muss. Dies wird bei zunehmender
Komplexitdt immer schwieriger.
Komplexitétstreiber ist die Anzahl
der Lieferanten, der Sublieferanten
und der Lieferantenstufen sowie

der zugekauften Giiter- und Dienst-
leistungen. Zusétzlich steigt

héufig die rdumliche Entfernung
zum Lieferanten, der auch noch

aus einem anderen Sprach- und
Kulturraum stammt sowie einer
unterschiedlichen Jurisdiktion
unterworfen ist. Haufige Lieferanten-
wechsel und Neuprodukt-
einfithrungen tragen ein Ubriges bei.
Von daher liegt die Idee, Netzwerke
und Prozesse so einfach und Produkt-
portfolios so schlank wie moglich zu
halten, auf der Hand.

. Zusammenarbeit und Austausch
mit den Lieferanten

Die Definition gemeinsamer Ziele
mit den wichtigsten Lieferanten ist
von besonderer Bedeutung, da nur
so eine gemeinsame Bewaltigung
der diese Ziele bedrohenden Risiken
erfolgen kann. Ein entsprechendes
Versténdnis bei allen Lieferanten zu
schaffen, ist schwer méglich. Wenn
aber eine Abstimmung mit den
Hauptlieferanten gelingt, werden
sie diesem Beispiel mit den eigenen
Lieferanten wahrscheinlich folgen.

Der Weg zu einem flexiblen Lieferantenrisikomanagement

Zudem hilft es, Informationen iiber
Unternehmensgrenzen hinweg
zu teilen. Dies betrifft sowohl

die Nachfrageplanung seitens

des Unternehmens als auch die
frithzeitige Information seitens
des Lieferanten im Falle von
Schwierigkeiten. Im Idealfall sind
dabei sogar die ERP (Enterprise
Resource Planning)-Systeme
wechselseitig vernetzt.

Verfiigbarkeit von Daten, Modellen
und Analysen, um Lieferanten-
risiken zu identifizieren
Grundlegende Voraussetzung fiir
ein effizientes Lieferantenrisiko-
management ist insbesondere die
Verfiigbarkeit von bonitétsrelevanten
Daten. In diesem Zusammenhang
konnen Bilanzinformationen
wertvolle Hinweise auf die Krisen-
anfilligkeit eines Lieferanten
geben. Ferner erméglichen externe
Zahlungserfahrungen Riickschliisse
auf potenzielle Liquiditdtsengpasse.
Die vorliegende Studie hat jedoch
gezeigt, dass die Informationen
entweder nicht vorliegen oder die
Informationslage zu uniibersichtlich
ist, um eine zeitnahe und

effiziente Entscheidungsfindung
sicherzustellen.

Fiir die Beschaffung dieser
Informationen kann ein interner
Prozess aufgesetzt werden, der
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eine regelméRige Ansprache des
Lieferanten vorsieht. Oftmals
greifen Unternehmen auf

externe Dienstleister wie z.B.
Creditreform Rating zuriick, die
eine kontinuierliche Informations-
bereitstellung gewéahrleisten.
Entscheider konnen diese Daten
anschliefend interpretieren und fiir
ein proaktives, zukunftsgerichtetes
Lieferantenrisikomanagement
nutzen. Nicht selten mangelt es
jedoch an den zeitlichen Kapazitéten,
um die zeitintensive Verdichtung
der Informationen eigenstandig
vorzunehmen.

Scoringmodelle kénnen eine
wirkungsvolle Entscheidungshilfe zur
Interpretation der Daten darstellen.
Durch geeignete Verfahren kénnen
aus den bereitgestellten Daten
Aussagen zur Bonitédt und damit

zur Stabilitdt des Lieferanten
frithzeitig und vor einer Krise
getroffen werden. Durch eine
strukturierte Verarbeitung und
Analyse der Informationen lassen
sich Handlungsempfehlungen fiir den
Einkauf ableiten, um krisenanféllige
Lieferanten frithzeitiger ansprechen
zu kénnen und somit finanzielle
Schiden oder einen Reputations-
verlust durch Stérungen in der Supply
Chain zu vermeiden.



Der Weg zu einem flexiblen Lieferantenrisikomanagement

Abb. 19 Reifegradmatrix

¢ Ad-hoc-Risikomanagement
keine Ubersicht tiber
Risiken

keine Planung flr
Notfallsituationen

keine Planung von
Redundanz im Hinblick auf
Storungen

keine Sicht auf Anderungen
auBerhalb des Einkaufs

e grundlegender Risiko-
managementprozess eher
qualitativer Natur
Ubersicht (iber die
wesentlichen Risiken
Pléne fiir Schadens-
begrenzung fir die groBten
Risiken

Positionierung von
Notfallpuffern basierend

e umfassender Risiko-
managementprozess auf
Basis quantitativer
Kennzahlen

Nutzung von MessgréBen
und Vorhersagen, um
Aktivitaten einzuleiten
gemeinsame Notfallplane
mit dem Lieferanten
kontinuierliche

auf funktionsbereichs-
Ubergreifenden Plénen

* keine Sicht auf Anderungen
auBerhalb des eigenen
Unternehmens

Beobachtung der
Ausfallsicherheit der
Lieferanten

e umfassende, online
verfluigbare Sicht auf die
Risiken

¢ Risikosegmentierung der
Lieferanten

e gemeinsame Investitionen
mit den Lieferanten, um
flexibel zu werden
(Prozesse, Produkte,
Kapazitat)

¢ Einsatz von Mitteln, um
Druck von schwachen
Lieferanten zu nehmen

Wissen, wo man steht

Zukunft bené6tigt Herkunft. Eine
einfache Methode, um den eigenen
Stand beim Lieferantenrisiko-
management zu bestimmen, bietet die
PwC-Reifegradmatrix. Diese erlaubt
Thnen, eine schnelle und einfache
Selbsteinschédtzung vorzunehmen.

Nach unserer Erfahrung wachst mit dem
Reifegrad der Unternehmen auch deren
Flexibilitdt, um mit Risiken umzugehen
und besser auf Lieferstérungen
reagieren zu konnen. Auf der anderen
Seite gibt es diese Steigerung der
Leistungsfdahigkeit nicht umsonst. Das
Vorhalten von Puffern und der Verzicht
auf maximal mogliche Lieferanten-
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konsolidierung sind jedes Mal sorgfaltig
gegeniiber der moglichen Kosten-
einsparung abzuwégen. Dabei zeigt
eine andere Studie, die PwC zusammen
mit dem MIT Forum 2013 durchgefiihrt
hat, dass flexible Unternehmen im Falle
von Storungen in der Supply Chain
besser abschneiden als primar kosten-
senkende Unternehmen. So weisen
80% der primar kostensenkenden
Organisationen eine hohe Variabilitat
in der Supply-Chain-Durchlaufzeit auf,
nachdem eine Storung eingetreten ist.
Dies ist insofern kontraproduktiv, da
eine geringe Variabilitét gerade ein
Schliisselfaktor fiir das reibungslose
Funktionieren jedes Betriebs ist.




Der Weg zu einem flexiblen Lieferantenrisikomanagement

Abb. 20 Prozesskette der Aufbereitung und Verarbeitung fiir ein flexibles Lieferantenrisikomanagement

Bil t
Strukturierung I IiZi:iaehrl‘eL:\nd Scoring und Rating Reporting

Wissen, wo und wie man an
Informationen kommt

Bonitétsrelevante Informationen
sind héufig nicht frei zugénglich.
Die Recherche- und Aufbereitungs-
moglichkeiten von Creditreform
Rating helfen dabei, die fiir eine
Analyse wichtigen Informationen
in einer iibersichtlichen und

schnell verstandlichen Form zu
erhalten. In Abbildung 20 wird die
Aufbereitung und Verarbeitung von
bonitétsrelevanten Informationen
anhand einer Prozesskette dargestellt.

Die Recherche ist der Ausgangspunkt
fiir die Risikoanalyse eines Lieferanten-
portfolios anhand eines Scoringmodells.
Recherchiert werden Jahresabschluss-
informationen und unterjéhrige
Finanzinformationen, wie z. B. Quartals-
abschliisse. Als Recherchequelle

dient neben 6ffentlichen Quellen

(u. a. offentliche Unternehmens-
register) auch die Direktansprache

des Lieferanten (per E-Mail oder

telefonisch). AnschliefSend werden die
Daten erfasst, um eine Strukturierung
herbeizufiihren. Die Originalbilanz wird
in eine Strukturbilanz {iberfiihrt, um
eine Vergleichbarkeit zwischen allen
Unternehmen sicherstellen zu kénnen.
Hierbei werden internationale und
nationale Rechnungslegungsstandards
beriicksichtigt.

Aus den strukturierten Bilanzdaten
werden wiederum Kennzahlen
berechnet. Dabei ermoglichen
Kennzahlen in Relation zu Branchen-
durchschnittswerten eine erste
Einordnung. Die Aussagekraft der
verschiedenen Kennzahlen wird durch
Anwendung des Ratingsystems von
Creditreform Rating in einer statistisch
validen ein- oder mehrjahrigen
prozentualen Ausfallwahrscheinlichkeit
gebiindelt. Verschiedene Ratingmodelle
decken innerhalb der Ratingsystematik
unterschiedliche Unternehmensgréf3en
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ab. Auf diese Weise wird der Nutzer

in die Lage versetzt, eine Prognose

iiber die Bonitét eines Unternehmens
auf Basis von Bilanzinformationen
vorzunehmen. Die Ratingmodelle von
Creditreform Rating zeichnen sich
durch Trennschérfe und Vorhersagegiite
aus.

Die Ergebnisse des Ratings miinden

im Reporting. Dort werden die
wesentlichen Informationen
iibersichtlich und schnell versténdlich
dargestellt. Sinnvoll kann u. a. die
Darstellung anhand eines Ampelsystems
sein, so dass eine Einordnung in
kritische und nichtkritische Lieferanten
ohne weiteres erfolgen kann. Das
Reporting kann zudem in Form einer
Webanwendung oder eines Webservices
in Folgesystemen weiterverarbeitet
werden.



Besteht Handlungsbedarf?

| F Besteht Handlungsbedarf?

Einen ersten Hinweis geben Thnen

die Details zu den Ergebnissen dieser
Studie, die es Thnen ermoglichen, sich
zumindest grob einzuordnen. Auch
die Selbsteinschatzung mit Hilfe der
Reifegradmatrix (siehe Abbildung 19)
zeigt in etwa, wo IThre Organisation
heute steht.

Die folgenden Fragen sollen Thnen dabei

helfen, zu erfahren, ob Handlungs-
bedarf besteht und worauf Sie sich
gegebenenfalls konzentrieren sollten:

* Haben Sie einen hinreichenden
Einblick in die Aktivitaten Threr
wichtigsten Lieferanten?

* Wie stark sind Ihre Lieferanten in
Thre Planungen und Geschaftsablaufe
integriert?

* Wenn einer Ihrer Hauptlieferanten
heute nicht liefern konnte, wie sicher
waren Sie, dass dies keine negativen
Auswirkungen auf Sie hétte?

* Welche Vorteile hétte ein
Wettbewerber, der einen schnelleren
Risikomanagementprozess aufweist?

e Welche Nutzen hétten Sie, wenn Sie
einen einfachen Zugriff auf aktuelle
Daten hétten?

 Wiirde Thnen ein besserer Uberblick
iiber Thre Lieferantenlandschaft
mehr Moglichkeiten geben, Risiken
zu erkennen und auf diese zu
reagieren sowie Stérungen in der
Lieferbeziehung zu vermeiden?

* Welchen Trade-off wiirden Sie
eingehen, um Risiken zu vermeiden,
z.B. Kosteneffizienz gegeniiber
Flexibilitat?

* Welchen Effekt hitte eine
Erhohung der Flexibilitat und der
Notfallsicherheit auf Thre Kosten und
die Lieferfahigkeit?
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Appendix

Appendix

Die Studie deckt die meisten Branchen Unternehmen aller Gré3enklassen
der Wirtschaft ab. Insbesondere wurden aufgenommen. Es gab eine hohe
die produzierende Industrie und Beteiligung von C-Level-Befragten.

der Grofthandel sind gut vertreten.

Abb. 21 Welchem Sektor gehort lhr Unternehmen an?

45 %
25%
21%
9%
Industrie Handel Dienstleistungen andere
Abb. 22 Welcher Branche gehért lhr Unternehmen an?
22%
9% 9%
505 6% 277" 6%
3 % 4% 4 %
2 % 2% .
Auto— Bau Chemie Dienst- Elnzel- Elektro- GroB- Grund- Konsum- Logistik Maschi- Metall Versorger andere
mobil leistun- handel technik handel stoffe guter nenbau
gen
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Abb. 23 Wie hoch war lhr Umsatz im Jahr 2013?

31%
28 %
18%
13%
5% 5%
<50 Mio. € 51-100 Mio. € 101-250 Mio. € 251-500 Mio. € 501-1 Mrd. € >1Mrd. €
Abb. 24 Wie viele Lieferanten haben Sie?
28 %
23 % 23 %
14 %
12%
<100 100-500 500-2500 >2500

Abb. 25 Welcher der folgenden Titel beschreibt Ihre Position am besten?

20%
16 %
6% 159
10%
8%
4 %
? 3%
. [
I
Purchasing Purchasing/ Vice President COO sonstiges k. A.

Director, Head Category Purchasing
of Purchasing/ Manager

Leiter Einkauf
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