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Risikomanagement in der Beschaffung 

Erfolgreiches Supplier Risk Management schafft Wettbewerbsvorteile 
Der Beschaffung kommt im betrieblichen Wertschöpfungsprozess eine Schlüsselrolle zu. Demzufolge sind die Aus
wirkungen auf den Unternehmenserfolg erheblich und ist es zielftihrend, den Einkauf als vielfältige und strategische 
Unternehmensfunktion zu verstehen. Dazu ist es erforderlich, das Beschaffungsmanagement um ein proaktives Risi
komanagement zu erweitern, um eine gesamthafte Risikobetrachtung entlang der gesamten Wertschöpfungskette zu 
erreichen. 

Risikomanagement im Einkauf 

Ein Risiko ist jede auftretende Abwei
chung zu den Planzielen - Streuung 
um Zielwerte -, ob positiv als zusätz
liche Chance oder auch als Gefahr 
bzw. Bedrohung als Risiko (Vgl. Rom
eike, F. & Hager, P. zo09, S. 510; Theu
ermann, C. & Forstinger, M. z0I5a, S. 
IZ9). Im Sinne einer Bedrohung kann 
das Beschaffungsrisiko als Summe der 
Verlustgefahren verstanden werden, 
welche bis zum Einsatz der Beschaf
fungsgüter und -dienstleistungen 
(Produktionsfaktoren) auftreten kön
nen - somit ist die Lagerung, bis zum 
Einsatz der Produktionsfaktoren, in 
die Risikoüberlegungen zu inkludie
ren (Vgl. Rogler, S. 200Z, S. 34). 

Die Bedeutung, die Notwendig
keit und gesetzlichen (UGB, AktG, 
IFRS, KonTraG, SOX, etc.) sowie nor
menspezifischen (ISO 9°01:2015, ISO 
z8000:z007 Supply Chain Security, 
ONR 49°01, COSO usw.) Anforde-
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rungen hinsichtlich des Beschaffungsri
sikomanagements steigen zunehmend. 
Hier sollen nachhaltig orientierte Un
ternehmen den Hebel ansetzen, da eine 
gezielte Verbindung des Risiko- und 
Beschaffungsmanagements proaktives 
Erkennen von Potenzialen ermöglicht. 
Dies sorgt für Sicherheit und unter
stützt den Einkauf seinen wertschaffen
den Beitrag in der Unternehmensorga
nisation zu leisten. 

Das Risikomanagement hat im Be
schaffungsbereich in den letzten Jah
ren erheblich an Bedeutung gewonnen 
(Krampf, P. 2014, S. 16z). Dabei wird es 
als ein dynamischer und sich ständig 
weiterentwickelnder Vorgang definiert. 
Aus diesem Grund findet das Risikoma
nagement in der Beschaffungsorganisa
tion seine unternehmensindividuelle 
Anwendung. Eine solche Sichtweise 
soll zur Optimierung der Risikosituati
on in der Unternehmung beitragen. 

Der Risikomanagementprozess 
(Abbildung I) umfasst sämtliche Tä
tigkeiten, die darauf ausgerichtet sind, 

eine Organisation aber auch eine Orga
nisationseinheit bezüglich der Risiken 
zu steuern und zu überwachen, um in 
weiterer Folge die risikorelevanten In
formationen systematisiert und geord
net an Entscheidungsträger weiterzu
leiten, damit rechtzeitig Maßnahmen 
ergriffen werden können, zur Optimie
rung des Risiko-Exposure. 

Im Mittelpunkt stehen dabei nach
folgende zentralen Prozessphasen (Vgl. 
ONR 4900l:Z010, S. 5; Denk, R. et al. 
zo08, S. 8z; Beinert, C. zo03, S. ZI ff. ): 

• Risikoidentifikation und -analyse 
• Risikobewertung 
• Risikosteuerung 
• Risikoreporting und Risikokommu

nikation 
• Monitoring und Dokumentation 

Eine wesentliche und zentrale Zielset
zung des Risikomanagements ist es, 
zukünftige risikobehaftete und Chan
cen bietende Entwicklungen früh
zeitig zu erkennen, zu beurteilen, zu 
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• Dynamischer, revolvierender 
Prozess 

• Beginn: Identifikation der 
Kemrisiken im Einkauf 

• Zentrum: Monitoring der 
definierten Risikosteuerungs
maßnahmen und der Effektivität 
und Effizienz des 
Risikomanagementprozesses 

A BBILDUNG I: K ERNELEMENTE EINES EFFIZIENTEN UND EFFEKTIVEN R ISIKOMA

NAGEMENTPROZESSES 

steuern und fortlaufend zu überwa
chen. Dies soll die Anpassung des Un
ternehmens an sich verändernde Um
feldbedingungen, sowie die Sicherung 
der Existenz gewährleisten (Denk, R. 
et al. zo08, S. 75 f. ) und zu einer Re
duzierung bzw. Abschwächung der 
Risikosituation führen . 

Welche zentralen und essentiellen 
Beschaffungsrisiken tatsächlich vorlie
gen ist häufig nicht bekannt. Trotz ei
ner starken Gefährdungseinschätzung 
durch Risiken und hohem Bewusst
sein zur Bedeutung des Risikomanage
ments, sind lediglich bei ca. 48 % der 
TOP-Unternehmen in Österreich ge
zielte Risikomanagementmaßnahmen 
in den Beschaffungsabteilungen vor
handen. 

Eine Erfolgsmessung der gesetzten 
Risikomanagementaktivitäten und 
der abgeleiteten Maßnahmen erfolgt 
jedoch kaum - nur bei 5 % der Unter
nehmen. Hier fehlt eindeutig die ganz
heitliche Betrachtungsweise und der 
Nachholbedarf zum Risikomanage
ment im Einkauf wird hier klar ver
deutlicht (Theuermann, C. & Forstin
ger, M., Z0I5b, S. zz). Lediglich 34 % der 
mittelständischen Unternehmungen 
betreiben aktiv ein Risikomanagement 
im Beschaffungsbereich. Die am häu
figsten eingesetzten Tools sind Liefe
rantenaudits, sowie firmeneigene ~a

litätsbewertungskriterien und -systeme 
(Theuermann, C. & Forstinger, M. 
z0I4a, S. 31 f. ). Es geht hierbei auch da
rum, entsprechende Transparenz aufzu
bauen, denn nur jene Aktivitäten und 
Maßnahmen, die auch gemessen wer
den, können im Sinne des Controlling
Gedankens auch gesteuert werden. Die 
Bedeutung des Risikocontrollings in 
den Beschaffungsorganisationen wird 
zukünftig noch weiter ansteigen. Eine 
Erfolgsmessung der Risikomanage
mentaktivitäten Risikosteuerung, 
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Umsetzung von Risikomaßnahmen 
etc. - ist für ein funk tionierendes und 
nutzenstiftendes Risikomanagement 
unumgänglich (Theuermann, C. & 
Forstinger, M. ZOI5b, S. zz). 

Oberste Z ielsetzung muss demnach 
eine gesamthafte Optimierung des 
Risikoprofils in Unternehmen sein, 
unter Einbeziehung eines ganzheit
lichen Risikomanagementansatzes. Für 
nachhaltig orientierte Unternehmen ist 
ein strategisches Beschaffungsmanage
ment mit präventiver Risikoanalyse un
abdingbar. 
Aufgabe und Inhalt des Risikoma
nagements in der Beschaffung ist die 
Bewältigung der fo lgenden Risikoar
ten (Vgl. Gabath, C. z014, S. 44): 

• Insolvenzrisiko von Lieferanten als 
Gefahr, dass die Bedarfsgüter durch 
den Ausfall des Lieferanten für den 
Produktionsprozess nicht mehr zur 
Verfügung stehen, 

• ~alitätsrisiko als Gefahr, dass feh
lerhafte Bedarfsgüter geliefert wer
den, 

• Lieferkettenrisiko als Gefahr, dass 
sich der Transport- und Lagerprozess 
negativ auf Menge, Liefertermin und 
~alitätsmerkmale der Bedarfsgüter 
auswirkt, 

• Rohstoffpreisrisiko als Ungewissheit 
über die künftige Kostenentwick
lung der in den Bedarfsgütern einge
setzten Rohstoffe. 

Supplier Risk Management im 
Zentrum der Risikomanagementak
tivitäten in der Beschaffungsorgani
sation 

Die sich in den letzten Jahren massiv 
verschärfte Risikosituation im Beschaf
fungsbereich stellt nun erhöhte An
forderungen an die Verantwortlichen 
in den Einkaufsorganisationen und 
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deren Umgang mit den Lieferantenri
siken, als wesentliche Bestandteile der 
unternehmerischen Risikolandkarte. 
Anhand zahlreicher und ständig stei
gender Unternehmenskrisen und In
solvenzen wird verdeutlicht, dass viele 
Unternehmen nicht in der Lage sind, 
den bestehenden Lieferantenrisiken 
adäquat zu begegnen (Schenck, o. 
ZOIO, S. 18). 

So reduziert zwar Global Sourcing 
die Einkaufskosten, jedoch steigt bei
spielsweise die Gefahr von Versor
gungsengpässen und -unsicherheiten. 
Um mit derartigen Risiken adäq uat 
umgehen zu können, bedarf es auch 
in der Beschaffung eines funktionie
rendem Risikomanagements, das die 
Beschaffungsrisiken frühzeitig erkennt, 
Handlungsalternativen erarbeitet und 
das Unternehmensumfeld kontinuier
lich überwacht. Bei den Risiken, die im 
Beschaffungsbereich proaktiv verfolgt 
werden sollten, können drei Haupt
gruppen unterscheiden werden. So 
gibt es Risiken, die im Zusammenhang 
mit den Lieferanten entstehen , welche 
von besonderer Bedeutung sind. Darü
ber hinaus finden sich Risiken, die den 
Bedarf betreffen und solche, die über 
Marktveränderung exogen auf die Be
schaffung einwirken (Krampf, P. Z0I4, 
S. 163). Den stärksten Einfluss haben 
dabei das Insolvenz-, das ~alitäts- und 
das Abhängigkeitsrisiko (Lieferantenri
siken) sowie Preisrisiken bei Rohstoffen 
und Währungsrisiken (Marktrisiken). 

Der Wertbeitrag des Lieferanten
risikomanagements 

Jede unternehmerische Handlung ist 
mit Chancen und Risiken verbunden. 
Unternehmungen und Institutionen 
sind somit auch laufend der Gefahr 
ausgesetzt, dass durch interne oder 
externe Einflussfaktoren die Zielerrei
chung negativ beeinflusst oder sogar 
die unternehmerische Existenz be
droht wird. Das gezielte Management 
und die Vermeidung von Lieferanten
ausfällen werden zum zukünftigen 
Wettbewerbsvorteil für Unterneh
men, da ein Lieferantenausfall mas
sive Auswirkungen auf die gesamte 
Wenschöpfungskette von Unterneh
men hat. 

Insbesondere im Bereich des Lie
ferantenmanagements leistet das Ri-
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sikomanagement aktuell einen wert
vollen Beitrag. Ausgehend von diesen 
Kompetenzen sollte das vorhandene 
Know how eingebracht werden, um 
im Bereich des Lieferantenrisikoma
nagements positive Synergieeffekte zu 
nutzen. Hier wäre es erstrebenswert, 
wenn das Risikomanagement im Be
reich der Lieferantenbewertung, mit 
besonderem Fokus auf die finanzwirt
schaftliche Lieferantenbewertung und 
-analyse, die Einkaufsabteilung beglei
tend unterstützt. Dadurch könnte sich 
eine Verbesserung im gesamten Suplply 
Chain Risk Management in den Unter
nehmen einstellen. Dies bedingt durch 
die Tätigkeiten im Bereich der (Theuer
mann, C. 2015. S. 4) 
• finanzwirtschaftlichen Lieferanten

analyse und -bewertung, 
• Entwicklung und Begleitung eines 

aussagekräftigen Lieferanten-Ra-
tingprozesses, 

• Festlegen von möglichen Beschaf.. 
fungslimits bei einzelnen Liefe
ranten und 

• erhöhte Informationstransparenz. 

Somit trägt das Risikomanagement 
in dieser Ausgestaltung auch dazu 
bei, dass ein positiver Effekt auf das 
Unternehmensergebnis, die Eigenka
pitalquote als Risikopuffer bis hin zur 
Steigerung des Unternehmenswertes 
(zB. EVA) - im Sinne einer wertorien
tierten Steuerung - entsteht. 

Besonderer Fokus auf das Financial 
Supplier Risk Management 

Um finanzwirtschaftlich verursachte 
Lieferantenausfälle frühzeitig erken
nen zu können und in weitere Folge 
zu vermeiden, sind regelmäßig finan-
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zieHe Analysen - sogenannte Financial 
Supplier Analysis - bei den Kernliefe
ranten durchzuführen, da eine revol
vierende und strukturierte finanzielle 
Lieferantenbewertung der zentrale 
Eckpfeiler zur Vermeidung von Liefe
rantenausfällen ist. Dies insbesondere 
unter dem Aspekt eines risikoorien
tierten Beschaffungsmanagements 10 

der unternehmerischen Praxis. 

Nur wer zukünftig den ständig stei
genden Anzahlen an Lieferantenausfäl
len positiv entgegenwirken kann, wird 
von der Gefahr "dose or seil" verschont 
bleiben (Vgl. Theuermann, C. & For
stinger, M., 20I4a, S. 27). Das gezielte 
Management und die Vermeidung von 
Lieferantenausfällen werden zum zu
künftigen Wettbewerbsvorteil für Un
ternehmen, da diese die gesamte Supp
Iy Chain beeinflussen. 

Das Ergebnis der Analyse (Abbil
dung 2) stellt eine finanzorientierte Be
wertung der Lieferanten dar, wobei der 
Fokus auf Kennzahlen gelegt wird, wel
che der Insolvenzprofilaxe dienen und 
somit für Transparenz hinsichtlich der 
finanziellen Stabilität sorgen. Hierbei 
kann im Besonderen die Eigenkapital
quote und die Schuldentilgungsdauer 
genannt werden. Ein kontinuierliches 
Monitoring dieser Kennzahlensystema
tik sorgt für eine nachhaltige Lieferan
tenbasis in den Beschaffungsorganisa
tionen. Zusätzlich kann dadurch das 
klassische Supplier Rating - Fokus auf 
nichtfinanzielle Kriterien wie ~alität, 

On-time performance, Kosten , Innova
tion , Compliance etc. - komplemen
tiert werden, wodurch eine erweiterte 
Betrachtung der Lieferanten erfolgt. 
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ABBILDUNG 2: KENNZAHLENCOCKPIT - FINANZWIRTSCHAFTLICHE LIEFERANTEN

ANALYSE 
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Hier existiert in der Unternehmen
spraxis erhebliches Verbesserungspo
tenzial. Obwohl Unternehmen ständig 
mit Lieferanteninsolvenzen konfron
tiert sind, ist eine strukturierte und 
kontinuierliche Financial Supplier 
Analysis, als zentrales Instrumentari
um zur Vermeidung von Lieferanten
insolvenzen, in den Unternehmen in 
Österreich noch immer nicht state oft 
the art. In lediglich 20 % der mittelstän
dischen Unternehmen und ca. 39 % der 
TOP-500 Unternehmen in Österreich 
kommt eine systematisierte finanzo
rientierte Lieferantenbewertung zum 
Einsatz und hat Auswirkungen auf 
den Lieferantenauswahlprozess (Theu
ermann, C. & Forstinger, M. 2014a, S. 
27; Theuermann, C. & Forstinger, M. 
20I4b, S. 28 f.). Nur eine finanzwirt
schaftliche Analyse der Lieferantensi
tuation, kann zu einer Verringerung 
bzw. zur Vermeidung von Lieferanten
insolvenzen führen und die dabei 
durchgeführte Risikobewertung ist 
die Basis für aktive und passive Risiko
Steuerungsmaßnahmen. 

Schlussbetrachtung 

Die Verbindung des Risiko- und Be
schaffungsmanagements bringt pro
aktives Erkennen von Potenzialen, 
sorgt für Sicherheit und unterstützt 
den Einkauf, seinen wertschaffenden 
Beitrag zu leisten. Der Ansatz und 
auch die Forderung nach einem risi
koorientiertem Lieferantenmanage
ment werden zukünftig wesentlich 
die Aktivitäten und Aufgaben in der 
Beschaffungsorganisation prägen. 

Ein risikobasiertes Beschaffungs
management trägt wesentlich zur 
Steigerung des Unternehmenswertes 
und nachhaltigen Existenzsicherung 
bei. Es unterstützt die Unternehmens
steuerung. Für eine erfolgreiche Um
setzung muss das Beschaffungs- und 
Risikomanagement entsprechend ver
knüpft sein sowie in das betriebliche 
Managementsystem eingebettet wer
den (Theuermann, C. & Forstinger, M. 
20I5a, S. 129). Viele Potenziale liegen in 
diesem Bereich im Einkauf noch brach 
und sind noch nicht voll ausgeschöpft. 
Hier gilt es zu reagieren und den Risi
kogedanken gezielt in die Bereiche des 
taktischen und strategischen Beschaf.. 
fungsmanagement, der Financial Sup
plier Analysis, der Lieferantenbewer-
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tung und dem effizientem Umgang 
bzw. Aufbau von Lieferantenpartner
schaften zu integrieren. 
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