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Abstrakt

Meno: Stephanie Burghart
Dizertacna praca

Nézov: Riadenie rizik pri obstardvani v nemeckych stredne velkych priemyselnych
podnikoch so zameranim na bezpe¢nost’ dodavok

Univerzita Komenského v Bratislave, Fakulta managementu
Skolitel: doc. Ing. Milan Fekete, PhD.

Bratislava: UK, 2020, 122 s.

Dizertacna praca sa zaoberd riadenim rizika pri obstaravani v nemeckych strednych
podnikoch. Cielom je vypracovat odporicania pre opatrenia na strategické zabezpecenie
dodavok tovaru, ktory nevyraba samotna spolo¢nost’.

Za tymto ucelom bol zvoleny vyskumny pristup zalozeny na poziadavke Hansa Ulricha na
aplikacne orientovany vyskum. Hypotézou sa nevyvijaji ani netestuju ziadne tedrie.
Namiesto toho sa praca zameriava na poradenstvo Vv tejto oblasti. Vyskum zacina
problémami praxe, pre ktoré sa na zaklade zisteni zéakladného vyskumu vypracuvaju
teoretické odporucania pre Cinnost’.

Riadenie rizika a obstaravanie su vnimané osobitne ako vel'mi dobre skimané oblasti.
Priepast’ vo vyskume spociva v slabom prepojeni medzi tymito dvoma oblast’ami na riadenie
rizika pri obstaravani, priCom sa zohl'adiiuji osobitosti ré6znych hospodarskych sektorov
a vel'kosti spolo¢nosti.

Dotaznikovy prieskum potvrdil, Ze drviva vacsina respondentov povazovala odporicania za
vhodné na strategické zvySenie bezpecnosti dodavok pre nemecké stredné priemyselné
spoloc¢nosti.

KPucové slova:

riadenie rizik, obstaravanie, nemecké stredné priemyselné spolo¢nosti, stratégia, bezpecnost’
dodavok, malé a stredné podniky, heuristika, medzifunkéna spolupraca, odporucania pre
¢innost,, vyskum zamerany na aplikacie



Abstract

Name: Stephanie Burghart
Dissertation

Title: Risk management of procurement of German medium-sized industrial companies with
focus on security of supply

Comenius University in Bratislava, Faculty of Management
Supervisor: Assoc. Prof. Ing. Milan Fekete, PhD.

Bratislava: CU, 2020, 122 p.

The doctoral thesis deals with the risk management of procurement in German medium-
sized companies. The aim is to develop recommendations for action to strategically secure
the supply of goods not produced by the company itself.

For this purpose, a research approach based on Hans Ulrich's demand for application-
oriented research was chosen. No theories are developed or tested by hypotheses. Instead,
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Abstrakt

Name: Stephanie Burghart
Dissertation
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Die Dissertation beschaftigt sich mit dem Risikomanagement der Beschaffung deutscher
mittelstandischer Unternehmen. Das Ziel ist, Handlungsempfehlungen zu erarbeiten, um die

Versorgung mit nicht selbst hergestellten Giitern strategisch sicherzustellen.

Dazu wurde angelehnt an Hans Ulrichs Forderung nach anwendungsorientierter Forschung
angelehnter Forschungsansatz gewahlt. Dabei werden keine Theorien entwickelt oder
mithilfe von Hypothesen uberprift. Stattdessen steht die Beratung der Praxis im Fokus. Die
Forschung beginnt mit Problemen der Praxis, fur die basierend auf den Erkenntnissen der

Grundlagenforschung theoriebasierte Handlungsempfehlungen entwickelt werden.

Das Risikomanagement und die Beschaffung sind separat betrachtet sehr gut erforsche
Wissensgebiete. Die Forschungsliicke besteht in der schwachen Verknupfung der beiden
Themen zu einem Risikomanagement der Beschaffung, unter der Berlcksichtigung von

Besonderheiten der verschiedenen Wirtschaftssektoren und Unternehmensgrofen.

Mit einer Umfrage wurde bestatigt, dass die groRe Mehrzahl der Befragten die
Handlungsempfehlungen fiir geeignet hielten, um die Versorgungssicherheit deutscher

mittelstandischer Industrieunternehmen strategisch zu verbessern.

Schlisselworter:

risikomanagement, Beschaffung, deutsche mittelstdndische Industrieunternehmen,
Strategie, Versorgungssicherheit, KMU, Heuristik, crossfunktionale Zusammenarbeit,

Handlungsempfehlung, anwendungsorientierte Forschung
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Einleitung

Zwei Trends haben in den zurlckliegenden Jahrzehnten die Herausforderungen der
Beschaffung von Industrieunternehmen radikal veréndert: Global Sourcing, und die sinkende
Fertigungstiefe in Unternehmen, die sich kontinuierlich auf ihre Kernkompetenzen
konzentrieren (van Weele und ERig, 2017, 253-257). Bedarfe an Zukaufartikeln werden auch
von deutschen mittelstandischen Industrieunternehmen (dMIU) immer weniger selbst

hergestellt, und stattdessen im grofien Umfang weltweit beschafft.

Das veréndert die Aufgaben der Einkdufer in den Unternehmen. Statt auf bestehende Bedarfe
zu reagieren und die Versorgung mit Gutern zum richtigen Zeitpunkt in der bendtigten Menge
sicherzustellen, steuert die Beschaffung zunehmend proaktiv die Bedarfe und erbringt damit
einen eigenen Wertbeitrag. War friher hauptséchlich der Preis das entscheidende Kriterium fir
Einkdufer, liegt der Fokus heute auch auf dem Risikomanagement und der
Versorgungssicherheit als strategischen Aufgaben der Beschaffung. Einkaufer fungieren als
Schnittstelle zwischen externen und internen Ansprechpartnern. In dieser strategischen
Funktion sorgen sie dafur, Innovationen bestehender und neuer Lieferanten fur das eigene

Unternehmen nutzbar zu machen (van Weele und ERig, 2017, S. 85-89).

Mit Blick auf die voranschreitende Digitalisierung wird die Bedeutung der Beschaffung als
Schnittstelle noch weiter steigen. Industrie 4.0 und das Internet der Dinge (1oT) werden die
Leistungserstellung produzierender Unternehmen signifikant verdndern, mit gravierenden
Auswirkungen auf die Supply Chain. Bei der Industrie 4.0 geht es nicht allein um eine
weitreichende Automatisierung innerhalb einzelner Unternehmen — es geht um die Verbindung
der Lieferanten von Lieferanten mit den Kunden der Kunden von Industrieunternehmen

unterschiedlichster Branchen.

Das Internet der Dinge geht noch weiter. Ohne menschliches Zutun kommunizieren Maschinen
miteinander, und ordern benétigte Produktionsguter ebenso selbststandig wie ihre Ersatzteile
oder Wartungsdienstleistungen.

Die Automatisierung von Routinetétigkeiten im Einkauf ist nicht aufzuhalten. Was operativ
tatigen Einké&ufern Angst vor der Zukunft machen kann, begreifen Beschaffer als Chance, sich

noch stérker auf strategische Tatigkeiten wie das Risikomanagement fokussieren zu kénnen.



1 Ausgangssituation

1.1 Problemstellung

Wie anfallig die Supply Chain durch die Globalisierung und die seit Jahrzehnten sinkende
Fertigungstiefe geworden ist, zeigen die Auswirkungen der im Frihjahr 2020 durch das
Corona-Virus SARS-CoV-2 ausgelosten COVID-19-Pandemie. Weltweit  verteilte
Produktionskapazitaten standen wegen Ausgangssperren plotzlich nicht mehr zur Verfugung,

und Lieferketten waren durch GrenzschlieBungen unterbrochen.

Zwar sind derart auBergewohnliche Ereignisse kaum vorhersehbar. Sie illustrieren aber
anschaulich die Relevanz des Risikomanagements flr die Beschaffung. Ihr strategisches Ziel
ist es, vorausschauend die Versorgung mit Gutern sicherzustellen, die von Unternehmen nicht
selbst hergestellt werden (van Weele und ERig, 2017, S. 22-23).

Die Versorgungssicherheit wird als eines der wichtigsten Ziele der strategischen Beschaffung
angesehen (Large, 2013, S. 40-41). Dessen ungeachtet gehen viele mittelstandische
Unternehmen davon aus, dass ihre Lieferanten VVorsorge treffen, ohne deren Risikomanagement
explizit zu hinterfragen (Hoffmann, 2012, S. 168).

Kleine und mittlere, oder mittelstdndische Unternehmen (KMU), die ihr Risikomanagement
anhand wissenschaftlicher Erkenntnisse verbessern wollen, sind mit der Situation konfrontiert,
dass in Publikationen zum Risikomanagement der Beschaffung kaum auf die Besonderheiten
dMIU eingegangen wird. Wie einige Beispiele zeigen, wird nicht auf die GrofRe oder
Branchenzugehdrigkeit von Unternehmen eingegangen (Wolke, 2016, S. 275-281), sich nicht
tiefer mit dem jeweils anderen Themengebiet beschéftigt (Stiefl, 2010, S. 40-41) oder
Hilfestellung gegeben, wie das theoretische Wissen in der Praxis umzusetzen sei (Wegmann,
2013, S. 269-273).

Dabei wirden gerade mittelstdndische Industrieunternehmen Hilfestellung bendtigen, deren
Beschaffer tiber geringes Know-how im Risikomanagement und deren Instrumenten? verfiigt
(Hardt, 2011, S. 109).

2 Instrument im Sinne von Methode, Verfahren oder Tool. Die Begriffe werden synonym verwendet.



Der Mittelstand tragt maligeblich zur Wirtschaftskraft in Deutschland bei (Bundesministerium fir
Wirtschaft und Energie, 2019, S. 2-4). Die Bedeutung dieser Unternehmen spiegelt sich nicht in
der akademischen Literatur wider, die sich kaum mit den Herausforderungen der Beschaffung in
KMU befasst (Stltz, 2011, S. 42). Es werden pauschale Vorschlage wie etwa die Empfehlungen
zur Bedarfsbundelung gegeben, ohne auf die Unternehmensgréfie oder andere Spezifika
einzugehen. Das kann sich kontraproduktiv auf die Anstrengungen ihres Risikomanagements der
Beschaffung auswirken, die Versorgung sicherzustellen (HeR3, 2017, S. 37-38).

Zur akademischen Ausbildung von Betriebswirtschaftlern werden bereits seit Jahrzehnten
einige Standardwerke der Betriebswirtschaftslehre eingesetzt. Sie befassen sich erst seit
wenigen Jahren mit dem Risikomanagement, und hauptsachlich unter Controlling- und
Finanzaspekten. Das spiegelt wider, dass das Thema Risikomanagement keinen grof3en Raum
im Studium einnimmt. Die Beschaffung wird schwerpunktmafig als operativer Prozess der
Materialwirtschaft behandelt.

Fur das Studium der Betriebswirtschaftslehre werden unterschiedliche Einkaufsprozessmodelle
verwendet. Eine 2019 dazu verdffentliche Untersuchung setzte sich kritisch mit dem Einsatz
der verschiedenen Konzepte auseinander. Ihr Ergebnis deutet ebenfalls in die Richtung, dass
das Thema Risikomanagement der Beschaffung praktisch keine Rolle in der
Hochschulausbildung spielt. Uber die Halfte der befragten Hochschullehrer nutzte zum
Zeitpunkt der Befragung kein Modell zur Veranschaulichung des Beschaffungsprozesses. Da
keines der 73 weltweit eingesetzten Modelle ein integriertes, allumfassendes Modell fir alle
Ziele der Ausbildung zukunftiger Beschaffer darstellt, wird empfohlen, mehr als nur ein Modell
zu nutzen. Die Untersuchung sah weitere Entwicklungsmdglichkeiten in der Ausbildung und
Befdhigung angehender Einké&ufer, damit sie ihre zukinftigen Herausforderungen meistern
konnen (Béckstrand et al., 2019).

Industrie 4.0 und das Internet der Dinge als Teilbereiche der Digitalisierung verfolgen dhnliche
Ziele wie das Risikomanagement. Sie wollen Verschwendung verringern, und damit einen
Mehrwehrt schaffen, um die Wettbewerbsfahigkeit von Industrieunternehmen weiter zu
steigern. Um diese Chancen zur Effizienzsteigerung zu nutzen, muss ein reibungsloser
Informationsaustausch entlang der Supply Chain stattfinden. Der Grundstein dazu wird mit
einem konsistenten Stammdatenmanagement in den einzelnen Unternehmen gelegt
(Appelfeller und Feldmann, 2018, S. 198-200).



Ohne abgestimmte Stammdaten, als quasi gemeinsamer Sprache, ist eine Vernetzung aller
Beteiligten entlang der Wertschopfungskette nur im beschrankten Rahmen moglich (Bauer et
al., 2014, 6-8; 24). Die Bedeutung konsistenter Stammdaten generell, sowie fur vielfaltige
Tatigkeiten der Beschaffung wird sowohl von der Wissenschaft also auch der Praxis erst im
Zuge der Digitalisierung in dieser Deutlichkeit wahrgenommen (Appelfeller und Feldmann,
2018, S. 82-83).

1.2 Beschaffung und Versorgungssicherheit

Die Beschaffung ist das Gegenstick zum Vertrieb. Beide stellen die Eingangs- und die
Ausgangsschnittstelle jedes Unternehmens zu seinen Markten dar (Grochla, 1977, S. 181-191).
Schon 1935 hatte Curt Sandig das erkannt und in seinem immer noch aktuellen Beitrag (Large,
2013, S. 18-20) ,,Grundriss der Beschaffung gefordert, dass die Betriebswirtschaftslehre der
Beschaffung mehr Aufmerksamkeit widmen solle (Sandig, 1971, S. 82-113). Trotzdem lag der
Fokus der betriebswirtschaftlichen Betrachtung lange auf dem Vertrieb (Arnold, 1982, S. 62—
68). Der Forschungsbedarf flr die Beschaffung sei in Anbetracht der Fulle an Literatur zur
Produktion oder Vertrieb also ungebrochen (Large, 2013, V—IX).

Innerbetrieblich wurde die Beschaffung eher als ,,Erfiillungsgehilfe* der Produktion gesehen,
denn als eigenstandige Funktion wahrgenommen (Arnold, 1997, S. 56-57). Selbst in den Zeiten
von Industrie 4.0 wird die Beschaffung noch nicht lberall als crossfunktionaler Mittler
zwischen den verschiedenen Funktionen im Unternehmen und seinen Lieferanten
wahrgenommen (Kleemann und Glas, 2017, S. 5-7). Dabei ergab eine empirische
Untersuchung, dass bedingt durch die zunehmende Komplexitdt eine crossfunktionale
Zusammenarbeit bei der Beschaffung Voraussetzung fir den Unternehmenserfolg ist (Droste
und Grobosch, 2018, S. 4).

Um die Risiken der Sicherstellung der Bedarfe strategisch zu handhaben, sind Eink&ufer auf
die crossfunktionale Zusammenarbeit innerhalb des Unternehmens angewiesen (Paranikas et
al., 2015, S. 93-96). Die abteilungstibergreifende Zusammenarbeit der Beschaffung innerhalb
der Supply Chain ist trotz seiner hohen Bedeutung ftir den Unternehmenserfolg immer noch ein

unzureichend erforschtes Thema (Zimmermann und Foerstl, 2014, S. 46-47).

Die Forderung nach mehr Forschung zur Beschaffung von KMU besteht schon sehr lange
(Arnold, 2006, S. 119, Gantzel, 1962, S. 243-245). Trotzdem kommt Stltz Jahrzehnte nach



Gantzel in seiner sehr akribischen Untersuchung aktueller Unternehmenstheorien und
empirischer Untersuchungen zu der erniichternden Zusammenfassung, dass sich nur wenig zu
den Besonderheiten der Beschaffung dieser Unternehmen findet. Ganz im Gegenteil
widersprechen Aussagen aus der Literatur den Ergebnissen empirischer Forschung, oder geben
uneinheitliche Aussagen dazu ab (Arnold, 2006, S. 119, Stitz, 2011, S. 42-43).

Ein Beispiel dafur ist eine Untersuchung der Resilienz unterschiedlicher Sourcingstrategien von
KMU bei Lieferunterbrechungen. Sie widerspricht einer gangigen Meinung, dass KMU
reaktive Beschaffungsstrategien bevorzugen sollten, um die Versorgung mit Zukaufartikeln
sicherzustellen. Die Untersuchung zeigt auf, dass die Entscheidung von Faktoren wie der Art
der Risikowahrnehmung, der Risiken, sowie der Beschaffungsstrategie abhéngt (Namdar et al.,
2017, S. 2356-2357).

Die Versorgungssicherheit, also die Sicherstellung der VVersorgung mit allen zugekauften, nicht
vom Unternehmen selbst hergestellten Produktionsgltern, gehort zu den strategischen
Aufgaben der Beschaffung (Bloech et al., 2014, S. 167). Laut einer empirischen Untersuchung
ist kleinen und mittleren Unternehmen die Versorgung mit Material mit ber 80 % Nennung
sogar noch wichtiger als Preis- oder Qualitatsziele, die mit 80 bzw. 70 % genannt wurden, die
Sicherung der Liquiditat war mit gut 30 % weit abgeschlagen (Bar, 2012, S. 178-180).

Zu einem &hnlichen Ergebnis kam eine empirische Umfrage aus dem Jahr 2018. Den
mehrheitlich ~ fir  produzierende  Unternehmen  tatigen  Teilnehmern war die
Versorgungssicherheit als Ziel noch wichtiger als Einkaufspreise zu senken (Droste und
Grobosch, 2018, S. 6). Hier ist ein langsamer Wandel zu erkennen, der wegfiihrt von den
vorwiegend operativen Zielen der Beschaffung in KMU (Bar, 2012, S. 129-130).

Das hohe strategische Potenzial einer kooperativen statt kompetitiven Zusammenarbeit mit
Lieferanten verfolgt auch der Ansatz, sich bei zukunftstrachtigen Lieferanten als
erfolgsversprechender Kunde zu préasentieren. Das kann etwa bedeuten, wenig Aufwand im
operativen Ablauf zu bereiten, und in der Geschéftsbeziehung nicht in jedem Fall seinen
eigenen Vorteil zu nutzen. Das kann sich fur KMU in zweierlei Hinsicht lohnen. Einmal
operativ, weil sie meist nicht Giber die Einkaufsmacht wie Konzerne verfuigen und andere Wege
finden missen, auch in kritischen Situationen ihre Versorgung sicherzustellen. Weiter zeichnen
sich KMU neben ihrer Flexibilitat auch durch ihre hohe Innovationskraft aus. Wenn sie es

schaffen, als ,,preferred customer als erste von Innovationen ihrer Lieferanten zu profitieren,



kdnnen sie sich damit einen VVorsprung vor ihren Wettbewerbern erarbeiten (Schiele, Calvi und
Gibbert, 2012, S. 1178-1185).

Zur Umsetzung des Hauptziels Versorgungssicherheit wird gerade mittleren Unternehmen mit
der ABC-Analyse ein quantitatives Verfahren empfohlen; vielfach mit dem Hinweis, so ihre
geringen Ressourcen auf die wichtigen A-Artikel zu lenken (Bogaschewsky, 2015, S. 143—
149). Die generelle Verfugbarkeit der Giter wird also implizit vorausgesetzt (Kirsch, 2013, S.
98), und der Fokus auf die operative Sicherstellung der Giiterversorgung gelegt (Waser und
Peter, 2013, S. 79-86).

Der Mittelstand hat das Potenzial einer strategischen Beschaffung noch nicht erkannt, und
gesteht seinen Beschaffern nur wenig Handlungsspielraum zu (Bogaschewsky, 2015, S. 139—
143). Der strategische Anteil, also die Beeinflussung des Bedarfs noch bevor er entsteht, wird
nur wenig beachtet, die Beschaffung im Vergleich zu anderen Unternehmensfunktionen gar als
,,Restposten‘ bezeichnet (Arnold, 1982, S. 50-62).

Dies verwundert angesichts der seit Jahrzehnten kontinuierlich sinkenden Fertigungstiefe in
Industrieunternehmen (Arnold, 1997, S. 94, Arnolds et al., 2016, S. 255-265). Die Bedeutung
der strategischen Beschaffung ist also nicht im gleichen MaRe gestiegen wie der Anteil der von

externen Quellen bezogenen Giiter es hatte erwarten lassen.

Auch wenn die Beschaffung kleiner und mittlerer Unternehmen mittlerweile mehr in den Fokus
der Forschung gertickt ist (Stutz, 2011, S. 146), scheint das bereits generierte Wissen noch nicht
im Mittelstand angekommen zu sein. Dort besteht weiterhin Nachholbedarf bei der
strategischen Beschaffung (Piper, Krampf und Schlichtermann, 2015, S. 160-161).

1.3 Kleine und mittlere Industrieunternehmen in Deutschland
"A small business is not a little big business"” (Welsh, J.A./White, J.F., 1980, S. 18-32).

Die Kernaussage dieses oft zitierten Satzes ist, dass KMU sich von Grof3unternehmen nicht nur
durch ihre  GroBe unterscheiden. Weltweit sind die meisten Unternehmen
Familienunternehmen. Es wird davon ausgegangen, dass dort auch das Risikomanagement
anders betrieben wird als in von angestellten Management geftihrte Unternehmen. Folgerichtig
besteht die Forderung, die Besonderheiten von Familienunternehmen auch im Kontext der
Supply Chain zu untersuchen (Maloni, Hiatt und Astrachan, 2017, S. 130-133).



Eine empirische Untersuchung von KMU verschiedener Grofl3en ergab, dass ungenligende
betriebswirtschaftliche Kenntnisse dem Einsatz bestehenden theoretischen Wissens in der
Praxis entgegenstehen. Dagegen wird empfohlen, dass kleine und mittelstandische
Unternehmen bevorzugt Hochschulabganger mit betriebswirtschaftlichen Kenntnissen
einstellen. Weiter sollten Industrie- und Handelskammern sowie Hochschulen verstérkt
Weiterbildungsmalinahmen speziell fir KMU anbieten (Henschel, 2010, S. 209-210).

Solche Anstrengungen waren insofern gerechtfertigt, da KMU und der Mittelstand in ihrer
Bedeutung weltweit und auch fir die deutsche Wirtschaft kaum zu berschatzen sind. lhre
Innovationskraft ist eine der Stérken kleiner und mittelstandischer Unternehmen. Sie sind
flexibel (GleiBner, 2017, S. 38) und pragmatisch, und koénnen so auf verdnderte

Marktanforderungen und Kundenwiinsche reagieren (Wegmann, 2013, S. 42-43).

Deutsche KMU beschéftigen mehr als 60 % aller Arbeitnehmer (Statistisches Bundesamt,
2019). Als Arbeitgeber haben sie es schwer gegen die Konkurrenz von Konzernen zu bestehen,
die mit hoher Reputation und attraktiveren Konditionen um qualifizierte Mitarbeiter werben.
Auch fur dMIU sind der demografische Wandel und die geédnderten Erwartungen der nach 1980
geborenen Arbeitnehmer ernst zu nehmende Herausforderungen (Sauter, Sauter und Wolfig,
2018, S. 67-69).

Dass gute Mitarbeiter einen gewichtigen Anteil an der Innovationsfahigkeit, Produktivitat und
schlussendlich der Wettbewerbsfahigkeit haben, ist keine neue Erkenntnis (Mikus, 1998, S.
197-200). Sie wurde durch eine im Jahr 2019 weltweit durchgefiihrter Befragung bestatigt, bei
der der Fachkréaftemangel als eine der zehn am haufigsten genannten Gefahren fiir Unternehmen
genannt wurde (Allianz SE und Allianz Global Corporate & Specialty SE, 2019, S. 23).

Laut einer im Auftrag des Bundesministeriums fir Wirtschaft und Energie durchgefiihrten
Studie sollten deutsche KMU flexibel auf die Erwartungen ihrer Mitarbeiter eingehen, wenn

sie langfristig ihre Innovationskraft erhalten wollen (Astor und Rammer, 2016, S. 72-79).

Deutschland ist vom Fachkraftemangel im Besonderen betroffen, da es sich in zweierlei
Hinsicht von anderen Industrienationen unterscheidet. Zum einen wird in keinem anderen
groRen Industrieland ein so hoher Anteil am Bruttosozialprodukt von Industriebetrieben
erbracht (Blum und Kellermann, 2017).



Eine weitere Besonderheit der deutschen Wirtschaft ist ihre sehr hohe Anzahl an Hidden
Champions, von denen die meisten mittelstdndische produzierende Industrieunternehmen sind
(Schlepphorst, Schlémer-Laufen und Holz, 2016, S. 1-2). Sie haben sich auf Nischen
spezialisiert, fihren dort den Weltmarkt an, und unterscheiden sich laut einer Untersuchung des
Fraunhofer Institutes mit ihrer starken Innovationskraft im Technologiewettbewerb deutlich
von ihren globalen Mitbewerbern (Frietsch, 2010, S. 29-31).

Trotzdem wird mittelstandischen Unternehmen seit Langem empfohlen, Kooperationen bei der
Beschaffung einzugehen (Arnold, 1997, S. 80-85, Becker et al., 2016, S. 17-18). Wegen deren
Streben nach Eigenstandigkeit (Bundesverband der Deutschen Industrie e.V., 2015, S. 5) ist
diese Strategie fir mittelstandische Unternehmen und besonders ,,Hidden Champions® nur
bedingt geeignet. Als solche sind sie stark vom Eigentlimer gepragt und haben einen sehr langen
Planungshorizont (Fieten, 2016, S. 110). Kooperationen stehen sie mehrheitlich skeptisch
gegenuiber (Bér, 2012, S. 127-128).

Das erscheint insofern nachvollziehbar, wenn es um die Beschaffung von Gltern geht, die in
Produkte einfliel3en, die fur KMU ein Alleinstellungsmerkmal oder Unique Selling Proposition
(USP) darstellen. Auf die Mdglichkeit drohender Abhangigkeiten und Know-how-Verluste
wird nur gelegentlich hingewiesen, und davon abgeraten, erfolgsrelevante Zukaufartikel mittels
Kooperationen zu beschaffen (Schulte in den Bdumen, 2009, S. 212-233, Gabath, 2010, S.
123-125). Kooperationen kdnnen nicht nur Risiken fur technologisches Know-how bergen,
sondern auch beschaffungsseitig generierte Wettbewerbsvorteile gefdhrden (Specht, Behrens
und Mieke, 2007, S. 141). Das Beispiel zeigt, dass nicht alle Empfehlungen fiir die Beschaffung

uneingeschréankt von allen Unternehmen nutzbar sind.

1.4 Beschaffung und Risikomanagement in KMU

Auch wenn die Forderung nach theoriebasierten Handlungsempfehlungen fir die
verschiedenen Unternehmenstypen nicht neu ist, mangelt es an praxistauglichen
Handlungsempfehlungen fir das Risikomanagement (Risk Management Association e. V.,
2015, S. 9-10) von industriellen KMU bei der Sicherstellung ihrer Guterversorgung.

Prozesse wie das Risikomanagement konnen ebenso wie materielle Giiter ein USP darstellen,
wenn sie einen hohen Anteil am Erfolg haben und nicht ohne Weiteres von anderen
Unternehmen nachgeahmt werden konnen (Becker, 2009, S. 248-250). Damit das



Risikomanagement fur KMU ein USP werden kann, muss es in bestehende
Unternehmensprozesse integriert, und koharent mit den Zielen und der Strategie des
Unternehmens sein (Risk Management Association e. V., 2015, S. 28-32). Es sei Aufgabe der
Geschaftsfuhrung von KMU, unternehmensspezifisch ein effektives und effizientes, von der
Unternehmensstrategie abgeleitetes Risikomanagement aufzubauen, und dazu die Risikokultur
aktiv zu entwickeln (Baumberger und Schwab, 2003, S. 157-159). Die Risikopolitik besagt,
wie mit Risiken umgegangen werden sollen, welche Regeln gelten sollen, und welche

Instrumente dabei zum Einsatz kommen sollen (Glei3ner, 2017, S. 88).

Wie diese Aufgaben unternehmensspezifisch umzusetzen und zu gestalten sind, wird nicht
erlautert. So verwundert es nicht, dass viele Unternehmen kein planvolles Risikomanagement
betreiben und stattdessen darauf setzen, im Schadensfall zu improvisieren (Brihwiler, 2012, S.
115-116).

Das trifft nicht nur auf KMU zu, sondern gilt fir das Risikomanagement von
Industrieunternehmen aller GroRen (Allianz SE und Allianz Global Corporate & Specialty SE,
2016, S. 6-15). Betriebsunterbrechungen auch wegen der Unterbrechung der Supply Chain
wurden bei einer wiederholt und weltweit durchgefuhrten Befragung einmal mehr als
gravierendes Risiko angesehen. Die Empfehlung lautet, dass Unternehmen vorab Plane zur
Aufrechterhaltung ihrer Geschéaftstatigkeit erarbeiten sollten (Allianz SE und Allianz Global
Corporate & Specialty SE, 2019, S. 8-23). Solch ein strategischer Ansatz wird aber kaum

umgesetzt - weder in grofRen noch in kleinen Unternehmen.

Fur groBe Unternehmen zeigte eine Fallstudie die paradoxe Situation auf, dass auch ihr
Risikomanagement in der Praxis anders ablauft als es in der Theorie dargestellt wird. Das Ziel
der Untersuchung war die Verbesserung des Risikomanagementprozesses in grof3en
Unternehmen. Im Ergebnis wurde ein unternehmensweit integriertes crossfunktionales
Risikomanagement empfohlen, um die Versorgung Uber die gesamte Supply Chain
sicherzustellen (Sarker, 2019, 434-435).

Fir kleine und mittelstandische Industrieunternehmen ist seit langem bekannt, dass ihr
Risikomanagement nicht dem Niveau von GroRunternehmen entspricht. Die groRe Mehrheit
von ihnen betreibt kein ganzheitliches, systematisches Risikomanagement (Holscher, 2000a, S.
436-439). Folglich kann gemutmalit werden, dass das Risikomanagement in kleinen

Unternehmen nicht konformer der Theorie ablauft als in GrolRunternehmen.



Paradoxerweise scheinen mittelstdndische Unternehmen ihr Risikomanagement besser zu
bewerten, als es vermutlich tatsachlich ist (Gleil3ner, 2017, S. 495-499). Das passt zu einer grof}
angelegten Untersuchung, die eine immer noch unterschiedliche Risikowahrnehmung in
Konzernen und Mittelstand festgestellte (Glei3ner, 2017, S. 165-167).

Das Risikomanagement der Beschaffung in KMU befasst sich hauptsachlich mit operativen
Aufgaben. Obwohl bekannt ist, dass ein systematisches Risikomanagement der Beschaffung
die Versorgungssicherheit verbessern kann (Ginther und Muschol, 2013, S. 77-82), wird das
Risikomanagement der Beschaffung in der Praxis zum grof3en Teil nur mangelhaft umgesetzt
(Muschinski, 2016).

Eine wiederholt durchgefiihrte Studie belegt, dass sich die Situation in den letzten Jahren nicht
signifikant verbessert hatte. Das erniichternde Ergebnis besagt, dass sechs von zehn der
mehrheitlich produzierenden Unternehmen Kkein aktives Risikomanagement fur ihre
Beschaffung betreiben (Droste und Grobosch, 2018, S. 13).

Viele KMU betrachten nur operative Risiken, und handeln nach der Devise, dass bis jetzt alles
gut gegangen sei, und man sich dann um Risiken kiimmern werde, sobald sie auftreten (Risk
Management Association e. V., 2015, S. 24-27).

Wollen KMU im Gegensatz zu dieser fatalistischen Haltung ein effektives Risikomanagement,
ist eine profunde Aufbau- und Ablauforganisation die Voraussetzung dafir (Holscher, 2000a,
S. 419-420). Obwohl das bereits seit Langem bekannt ist, ist in KMU selbst ein Mindestmaf
an organisatorischer Struktur und deren Dokumentation noch nicht tberall Standard (Schréer,
2007, S. 47-52).

Praktiker, die das fir ihr Risikomanagement der Beschaffung &ndern wollen und nach
praktikablen Hilfestellungen suchen, werden in der hier beispielhaft genannten
betriebswirtschaftlichen Literatur kaum fundig (Wildemann, 2008, S. 38, Bea und Haas, 2016,
S. 120-125, Large, 2013, 273; 279-281, Gleiliner, Lienhard und Stroeder, 2004, S. 130-164).
Wenn uberhaupt, dann finden sich Anleitungen in Leitfaden (Risk Management Association e.
V., 2015, S. 28-40) und &hnlich praxisorientierte Quellen (Schorcht, 2010, S. 73-82,
Hoffmann, 2012, S. 150-164).

Kleine und mittelstdndische Unternehmen sind in allen drei Wirtschaftssektoren Industrie,
Handel und Dienstleistungen vertreten. Fur keinen dieser Bereiche gibt es ein spezifisches, und
auf den Mittelstand abgestimmtes Risikomanagement. Was in Theorie und Praxis des
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Marketings seit Langem gangige Praxis ist (Becker, 2009, S. 700-712), wird beim
Risikomanagement nicht  berticksichtigt. Die deutlichen Unterschiede bei der
Leistungserstellung in den drei Wirtschaftszweigen blieben beim Risikomanagement ihrer
Beschaffung bis dato unbeachtet (Burghart, 2018, S. 55-57).

Das Thema Risikomanagement hat durch die Baseler Eigenkapitalvereinbarungen (Basel I1)
und das 1998 erlassene Gesetz zur Kontrolle und Transparenz im Unternehmensbereich
(KonTraG) auch im KMU deutlich an Bedeutung gewonnen (Glei8ner, 2017, S. 60-62). Darum
fordern und férdern Geldgeber das Risikomanagement gerade in mittelstandische Unternehmen
als entscheidenden Erfolgsfaktor (JanRen und Mielke, 2009, S. 9-13). Da beide Vorschriften
einen finanzwirtschaftlichen Hintergrund haben, ist es nicht verwunderlich, dass deren Fokus
auf diesem Aspekt liegt (Metzger, 2015, S. 20). Die Beschaffung spielt bestenfalls eine

untergeordnete Rolle.

Das Risikobewusstsein ist zwar auch in den Geschéftsleitungen mittlerer produzierender
Unternehmen angekommen (Becker et al., 2016, S. 20), jedoch mangelt es dort an der
Herleitung der Strategie des Risikomanagement von der Unternehmensstrategie (Henschel,
2003, S. 331-337). Das kann zu Uberreaktionen auf sich ergebende Chancen oder Risiken
fihren. Solche abrupten Wechsel der Strategie erscheinen kontraproduktiv angesichts der
Erkenntnis, dass Risikostrategien umso erfolgreicher sind, je konstanter sie verfolgt werden
(Kahneman, 2012, S. 411-419).

Wie das Risikomanagement ablauft, und ob es an den Unternehmenszielen ausgerichtet ist,
hangt stark von der UnternehmensgroRe ab (Pfohl et al., 2013, S. 368-370). Dass Risiken trotz
der Heterogenitat des Mittelstands strukturiert angegangen werden mdassen, ist empirisch
belegt. Dies gilt nicht nur in Bezug auf die Branche und finanzielle Mittel, sondern auch die

normativ sehr bedeutsame Risikoeinstellung des Eigentimers (Montag, 2015, S. 142-146).

KMU wird empfohlen, fiir das Risikomanagement eine Stabsstelle einzurichten, oder wenn das
flir sie nicht moglich sei, externe Berater zu beauftragen (Holscher, 2000b, S. 310-311). Dem
steht entgegen, dass KMU externen Beratern kritisch gegenuberstehen. Abgeleitet von den
Ergebnissen einer empirischen Untersuchung wird darum empfohlen, dass das
Risikomanagement intern vom Controlling oder Rechnungswesen, beziehungsweise auch vom
Steuerberater oder Wirtschaftsprifer geleitet wird. Die empirische Studie kam zu dem Schluss,

dass KMU ein grof3es Defizit beim Einsatz formaler Methoden des Risikomanagement haben.
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Aufgrund ihrer heterogenen Struktur wurden auf KMU zugeschnittene Ansétze fir ihr
Risikomanagement gefordert. Der Appell wird damit begriindet, dass es nicht zielfiihrend sei,
KMU Konzepte zu oktroyieren, die mit Blick auf Groliunternehmen entwickelt worden waren
(Henschel, 2010, S. 228-235).

Dass Konzepten, die fir das Risikomanagement von Konzernen entwickelt wurden, gerne auch
das Pradikat ,,mittelstandstauglich* angeheftet wird, bestatigt eine weitere Studie. Sie kam zu
dem Ergebnis, dass diese undifferenzierte Vorgehensweise zur geringen Akzeptanz des
Risikomanagements im Mittelstand beitragt. Eine Haupterkenntnis dieser empirischen
Untersuchung war, dass der deutsche Mittelstand trotz Eigeninteresses der geschaftsfuhrenden
Eigentlimer kein ausreichendes Risikomanagement betreibt. Der langfristige Fortbestand der
Unternehmen sei damit nicht gesichert (Stroeder, 2008, 393-398).

1.5 Teilschritte des Risikomanagement der Beschaffung

Fur die einzelnen Teilschritte Identifikation, Analyse, Steuerung und Kontrolle des Supply
Chain Risikomanagements kleiner, mittlerer und groRer Unternehmen werden mehrere
Dutzend Methoden empfohlen (Feser, 2015, 184-193).2

Bei den Empfehlungen werden in der Regel keine Kriterien genannt, nach denen die
Instrumente auszuwahlen sind. Eine einfache Handhabung, Transparenz oder die Nutzung
bereits vorhandener Daten kdnnten solche Entscheidungsmerkmale sein (Schorcht, 2010, S.
84-90).

Die Basis des Risikomanagement ist die Identifikation der Risiken. Industrieunternehmen wird
fur die Analyse ihrer Risiken die Zusammenarbeit von Vertrieb und Beschaffung empfohlen
(Schimmelpfeng, 2001, S. 297). Seit Langem wird betont, dass alle Risiken vollstandig zu
erfassen seien (Mugler, 1979, S. 82). Wie dies zu geschehen hat sei unternehmensspezifisch,
und misse auf das einzelne Unternehmen abgestimmt werden (Romeike, 2003b, S. 165,
Zawisla, 2008, S. 175).

% Die gesamte Ubersicht wird mit Genehmigung von Herrn Dr. Max Feser im Anhang ,,Methoden mit
SCRM-Prozessphasenzuordnung, und Bewertete Methodenzuordnung* dargestelit.

12



GemaR dem situationstheoretischen Ansatz wird darauf verzichtet, aufzuzeigen, wie dies in der
Praxis umzusetzen ist. Nur selten wird darauf hingewiesen, dass dieses so genannte
Vollistandigkeitspostulat, also die vollstindige Erfassung aller Risiken, eigentlich eine
unlésbare Aufgabe fir das Risikomanagement ist (Schorcht, 2010, S. 100-101). Es fehlen

Kriterien, um zu entscheiden wann dieses Ziel erreicht ist.

Unternehmen sollten stattdessen die fiir sie angemessene Balance finden, sich auf wesentliche
Risiken konzentrieren und diese in einem wirtschaftlich angemessen und fur sie geeigneten
Rahmen steuern (Diederichs, 2017, S. 93-94).

Mehr als die Halfte aller mittelstdndischen Unternehmen nutzen nur einfache, qualitative
Methoden zur Identifikation von Risiken. Griinde daflir kénnten neben geringer personeller
Ressourcen (Becker und Ulrich, 2015, S. 160) auch mangelnde Methodenkompetenz sein.
Eink&ufer brauchen Methodenkompetenz, um optimale Instrumente fur das Risikomanagement

in ihrem Unternehmen auszuwahlen (Hartmann, 2014, S. 112).

Auch wenn sich die Bandbreite quantitativer Methoden zur Risikoidentifikation vergroRert,
wird in der Regel die ABC-Analyse empfohlen (Wildemann, 2008, S. 41-43). Parallel dazu
wird Beschaffern fir die Bewertung ihrer Guter hdufig auch die Portfolioanalyse empfohlen,
die neben der quantitativen auch eine subjektive, also qualitative Komponente hat (Wildemann,
2008, S. 87-91).

Gerade fur mittelstandische Industrieunternehmen ware die Integrierte Beschaffungs-Risiko-
Analyse (IBR-Analyse) fiir die Identifikation und Bewertung von Versorgungsrisiken besser
geeignet (Burghart, 2017, S. 438-439). Fir die Identifikation von Risiken wird ein
funktionsubergreifender Arbeitskreis empfohlen (Gleilner, 2017, S. 113-119, Risk
Management Association e. V., 2015, S. 59), der auch strategische Beschaffungsrisiken
ermittelt. Die IBR-Analyse lehnt sich an die in der Volkswirtschaft gangige Input-Output-
Analyse an, fir deren Entwicklung Wassili Leontief 1973 den Nobelpreis flr
Wirtschaftswissenschaft erhalten hatte (Kuhn, 2010, S. 5).

Malinahmen zur Bewaltigung identifizierter Risiken reichen vom bewussten Vermeiden, tber
das Versichern, Abwalzen bis hin zum bewussten Eingehen von Risiken (Romeike, 2018, S.
38-45).

Viele mittelstandische Unternehmen befassen sich kaum mit ihren Risiken, versichern sich

lediglich gegen Elementarschaden und blenden ihre andere Risiken aus (Janfen und Mielke,
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2009, S. 27). Tritt dann ein Schaden ein, kann es existenzgefahrdend werden, wenn Mitarbeiter
angesichts des Schadenseintritts so bestirzt sind, dass sie zu keinen zielfuhrenden Handlungen
fahig sind. Um dem vorzubeugen, wird empfohlen Checklisten zu erstellen, wie im
Schadensfall vorzugehen ist (Hoffmann, 2012, S. 165-172). Diese VVorgehensweise ist jedoch
fir KMU wegen des hohen Aufwandes fiir deren Erstellung und der impliziten Betonung auf
bereits bekannte Risiken nicht unumstritten (Gleil3ner, Lienhard und Stroeder, 2004, 158-163).

Eine Risikoaggregation, mit der das gesamte Gefahrdungspotenzial eines Unternehmens
kumuliert werden soll, findet in nur 6 % aller KMU statt (Lehmeyer, 2014, S. 86-87).
Angesichts des Aufwandes und der methodischen Herausforderung fur den Mittelstand ist das
nicht verwunderlich (Stroeder, 2008, S. 396).

Was im ersten Moment Uberrascht ist, dass KMU nicht die Chance nutzen, aus tatséchlich
eingetretenen Risikosituationen zu lernen. Nur wenige Unternehmen nutzen diese sehr einfache
MaRnahme, aus Fehlern und den Erkenntnissen daraus zu lernen und so ihr Risikomanagement
zu verbessern (GleiRRner, 2017, S. 13).

Einen Ansatz, das zu erklaren, liefert das Ergebnis der Literaturrecherche. Dort wird die teils
auch als Post-mortem-Analyse bezeichnete Risikonachbereitung nur selten, und wenn, dann
tiberwiegend in Lehrbiichern und Praxisratgebern als ,,Lessons Learned* erwéhnt (Deutsche
Gesellschaft fur Qualitat, Arbeitsgruppe Risikomanagement, 2007, S. 82-84, Kirble et al.,
2016, S. 274-275). Passend dazu ergab eine empirische Untersuchung, dass nicht einmal 2 %
der untersuchten deutschen Industrieunternehmen KMU waren, die eine Risikonachbereitung
durchfuhren. GroBunternehmen nutzten diese Chance zumindest zu 40 % (Hdélscher, 2000a,
414-420).

Die Aufgabe des Controlling ist es, die verschiedenen Malinahmen zur Unternehmensfiihrung
zu planen, steuern und deren Erfolg zu kontrollieren (Horvéath, 2011, S. 15-19). In vielen
Veroffentlichungen wird Controlling als letzten Schritt im Kreislauf des Risikomanagements
dargestellt. Dort findet sich fur das Controlling auch der Begriff Steuerung (Ho6lscher, 2000a,
S. 420), der wiederum auch im Sinne der Handhabung von Risiken verwendet wird (Romeike,
2003a, S. 153).

Das Risikocontrolling kann gemé&R dem Separationsmodell oder dem Integrationsmodell zentral
oder dezentral organisiert werden. KMU wird das Integrationsmodell empfohlen: Positiv sel,

dass die Fachleute ihr Expertenwissen einbringen, aber kritisch, dass sie sich dabei selbst

14



uberwachen. Das wirde zwar mit dem Separationsmodell umgangen, ware fir KMU wegen

einer dafur notigen separaten Funktion weniger geeignet (Wolke, 2016, S. 300-309).

Daneben besteht die gegenteilige Empfehlung, dass das Separationsmodell dem
Integrationsmodell auch von mittelstandischen Unternehmen vorgezogen werden solle.
In dem Zusammenhang wird darauf hingewiesen, dass das Risikocontrolling anders als das
unternehmensweite Controlling das Problem hat, seine Effektivitat zu belegen. Denn wenn
Risikomanagement erfolgreich ist, bleiben Schadensfalle aus oder haben geringere
Auswirkungen. Damit wird der Nachweis seiner Sinnhaftigkeit schwierig (Hoffmann, 2012, S.
169-172).

Umso wichtiger ist der Rickhalt der Unternehmensleitung fiir das Risikomanagement. Indem
sie sich eindeutig fir dessen Ziel aussprechen, den Handlungsrahmen vorgeben und den nétigen
Aufwand rechtfertigen, steuern sie dagegen, dass das Risikomanagement nur pro forma
umgesetzt wird (GleiRRner, Lienhard und Stroeder, 2004, S. 149-150).

1.6 Forschungslicke

Die Themen Beschaffung und Risikomanagement sind jeweils fur sich betrachtet sehr gut
erforschte Wissensgebiete (Markovi¢, 2017). Es existiert umfangreiche Literatur, die sich
entweder mit dem einen oder dem anderen Thema beschaftigt. Dabei wird jeweils auf die hohe
Bedeutung des behandelten Themas fur den Unternehmenserfolg hingewiesen. Trotzdem

bleiben Fragen offen.

Die schier uniberblickbare Fulle an Verdffentlichungen kann unterschieden werden in
wissenschaftliche und praxisbezogene Literatur. Die wissenschaftliche Literatur befasst sich
hauptsachlich mit der theoretischen oder Grundlagenwissenschaft, also Uberwiegend damit,

was in Unternehmen getan werden soll.

Handlungsempfehlungen zur Umsetzung der Theorien in die Praxis sind Gberschaubar, da die
Anwendung theoretischer Erkenntnisse als Aufgabe der Praktiker verstanden wird. Dabei sind
viele Aspekte der theoriebildenden Betriebswirtschaftslenre nicht auf mittelstdndische
Unternehmen zugeschnitten (Wegmann, 2013, VII). Praxisratgeber, die diese Liicke schliellen

wollen, werden hinsichtlich ihrer wissenschaftlichen Fundiertheit als kritisch betrachtet.

Es gibt also "weiRRen Flecken auf der theoretischen Landkarte” der Betriebswirtschaftslehre,

wenn es um Probleme aus der Praxis geht (Mugler, 1998, S. 73-74).
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Hans Ulrich hat mit seinem ,,St. Galler Management-Modell*“ die deutschsprachige
Managementlehre maf3geblich beeinflusst (Wolf, 2011, S. 185-186). Er sieht die Ursache fir
diese Liicken in der Uberbetonung des deduktiven Forschungsansatzes im fir die
Betriebswirtschaftslenre maRgeblichen kritischen Rationalismus. Dieser Wissenschaftstheorie
folgend beschaftigt sich die Betriebswirtschaftslenre als Grundlagenwissenschaft fast
ausschlieBlich mit der Theoriebildung, also dem, was zu tun ist. Die Herstellung des
Praxisbezugs, also das Wie, wird als akzessorisch angesehen und der Praxis Uberlassen.

Basierend auf seiner deutlichen Kritik an diesem Vorgehen pléadiert Ulrich fur eine angewandte
Wissenschaft, deren  konstitutives Ziel die Erarbeitung von theoriebasierten
Handlungsempfehlungen fiir die Praxis ist (Ulrich, 1984, S. 168-179).4

Jahrzehnte nach Ulrichs Forderung nach anwendungsorientierter Forschung wurde im Rahmen
einer empirischen Untersuchung die Situation der strategischen Beschaffung im Mittelstand
untersucht. Sie kam zu dem Ergebnis, dass zwar viele Erkenntnisse dazu vorliegen, was
strategisches Beschaffungsmanagement ausmacht. Es bestehe aber noch Forschungsbedarf
dazu, wie diese Erkenntnisse von KMU umgesetzt werden sollen. Gleiches gilt fir die
Besonderheiten von KMU bei der strategischen Beschaffung, deren Bedeutung wegen der

abnehmenden Leistungstiefe auch in diesen Unternehmen wachst (Bér, 2012, S. 129-131).

Der Ableitung anwendungsorientierter Handlungsempfehlungen steht entgegen, dass die
theoretische Basis vieler Forschungen im Bereich der Beschaffung schwach ist. Zu diesem
Ergebnis kam eine Untersuchung zur Weiterentwicklung und moglichen Qualitatsverbesserung
der Forschung zur Beschaffung und Supply Chain. Sie war von dem renommierten Journal of
Supply Chain Management angeregt worden. Dabei zeigte sich nicht nur, dass sich die
Forschung nicht gleichméRig auf strategische Beschaffungsthemen wie etwa das
Risikomanagement konzentriert. Vielmehr wurde ein markanter Mangel an theoretischer
Untermauerung bei der Erforschung von Beschaffungsthemen ausgemacht. Insgesamt sahen
die Autoren in Bezug auf Relevanz und Stringenz einen deutlichen Verbesserungsbedarf auf

diesem Forschungsgebiet (van Weele und van Raaij, 2014, S. 63-68).

# Ulrich verwendet den Begriff ,,angewandt* synonym zum Begriff ,,anwendungsorientiert* (Ulrich
1984, S. 200). Nachfolgend wir der Begriff ,,anwendungsorientiert™ verwendet.
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Das, und der Fokus der Forschung auf die Theoriebildung, erschwert es Unternehmern und
Managern mittelstandischer Unternehmen, das Risikomanagement ihrer Beschaffung auf Basis

wissenschaftlicher Erkenntnisse zu handhaben.

Es ist nicht abschlieRend untersucht, ob das die Griinde dafiir sind, dass das Risikomanagement
in deutschen mittelstandischen Industrieunternehmen nur unzureichend betrieben wird
(Holscher, 2000a, S. 417-440), obwohl die Methoden selbst zwar beschrieben und gut bekannt
sind (Fischer, 2016, S. 12). Es fehle an Entscheidungshilfen zum Einsatz der Methoden im
Risikomanagement des Mittelstands (Fischer, 2016, S. 74).

Laut einer Studie bietet die Literatur wenig konkrete Hinweise, wann welche Malinahme
eingesetzt werden sollte (Becker et al.,, 2016, S. 8). Diese Einschatzung bestétigt und
konkretisiert Schiele fir das Risikomanagement der Beschaffung mit der Aussage, dass es dazu

nur wenig ,,praktische Literatur™ gibt (Schiele, 12. September 2016 und 6. September 2017).

Empfehlungen zum Einsatz von Methoden flr das Risikomanagement widersprechen sich teils
deutlich, wenn es um ihre Tauglichkeit fur KMU geht. Diese Diskrepanz kann als einer der
Grlnde angesehen werden, warum KMU kein umfangliches Risikomanagement betreiben
(Hofbauer, Burghart und Sangl, 2019, S. 342-343).

Eine empirische Untersuchung stellte fest, dass es kaum geeignete Modelle fir das
Risikomanagement gibt, die speziell auf kleine und mittelstdndische Unternehmen
zugeschnitten sind (Henschel, 2010, S. 10-14). Im Widerspruch dazu wird hdufig darauf
hingewiesen, dass auch sie ,,unternehmensspezifisch* auszuwahlen seien (Schiele und Erben,

2010, S. 19-20, Hartmann, 2014, S. 112).

Diese Betrachtungsweise entspricht der Situationstheorie, einer der am hé&ufigsten zugrunde
gelegten Ansatze der Organisations-, Management- und Unternehmensfiihrung. Dabei wird
davon ausgegangen, dass keine allgemeingutigen Aussagen mdglich sind, die fiir alle Arten von
Unternehmen gleichermafen zutreffen. In der Folge wird vielfach darauf verzichtet, Praktikern
konkrete Empfehlungen zur Bewaltigung ihrer Herausforderungen zu geben (Wolf, 2011, S.
218-222).

Eine weitreichende Untersuchung 6konomischer Theorien kam zu dem Ergebnis, dass dort
noch keine systematische Auseinandersetzung mit KMU stattgefunden hat (Stutz, 2011, S. 1-

4). Unternehmenstheorien wie der verhaltenswissenschaftliche Ansatz von Cyert und March
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(Stitz, 2011, S. 358-370) und Leibensteins X-Effizienztheorie (Stutz, 2011, S. 370-393) gehen
nicht explizit auf die Unternehmensgréfie ein. Aktuellen Unternehmenstheorien wie die
Neoklassik oder die Wachstumstheorie von Penrose betrachten zwar die Grofle der
Unternehmen, erklaren aber nicht plausibel die langfristige Existenz von KMU (Stiitz, 2011,
417-425). lhre Pramissen und Aussagen dazu sind uneinheitlich, teils widersprichlich, und
stimmen mit der Auswertung dutzender empirischer Untersuchungen zur Beschaffung von
KMU nur in wenigen Punkten Gberein (Stiitz, 2011, S. 208-212).

Zwar darf nicht verschwiegen werden, dass bei weniger als 30 % dieser empirischen
Untersuchungen anspruchsvolle statistische Testverfahren zur Auswertung verwendet wurden.
Und abgesehen von Paneluntersuchungen hatten diese im Mittel weniger als 80 Datensétze,
also Teilnehmer (Stltz, 2011, S. 212-213). Trotzdem sind die Ergebnisse bezeichnend. Denn
die widerspruchlichen Aussagen betreffen so wichtige Bereiche der Beschaffung wie die
Risikobereitschaft, sowie die Planung und Lagerhaltung von KMU (Stitz, 2011, S. 411-415).

Diese Einschdtzung wird von Wegmann geteilt, der in der grofen Anzahl von
Managementlehren und deren theoretischer Uberfrachtung einen Grund fir die geringe
Akzeptanz betriebswirtschaftlicher Strategien im Mittelstand sieht (Wegmann, 2013, S. 185).

Dabei ist die generelle Forderung nach aus der Theorie hergeleiteten Handlungsempfehlungen
und Methoden, die in der Praxis wirkungsvoll und handhabbar sind, nicht neu (Schiele, 2001,
S. 129-131). Im Gegenteil, wird wegen vieler organisatorischer Eigenheiten von KMU auch
flr ein spezifisches Risikomanagement gefordert, das flr deren unterschiedliche Typen und
Branchen entwickelt ist, um einfach und pragmatisch eingesetzt zu werden (Hoffmann, 2012,
S. 150-153).

Die Literaturrecherche ergab, dass diese Forderung nach einem auf KMU abgestimmtes
Risikomanagement noch nicht erfullt ist. Die Querverbindungen zwischen den beiden
Themenbereichen Beschaffung und Risikomanagement sind nur schwach ausgepréagt. In
Publikationen zum Risikomanagement wird auf die Beschaffung ebenso wenig detailliert
eingegangen wie im umgekehrten Fall. Die Koppelung der beiden Disziplinen bleibt

oberflachlich.

Die Literatur zur Beschaffung oder dem Risikomanagement befasst sich kaum mit den

Gegebenheiten in kleinen oder mittelstdndischen Unternehmen. Wenn dort auf KMU
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eingegangen wird, dann ohne Bezug auf deren Besonderheiten bei der Sicherstellung der

Versorgung im Rahmen der strategischen Beschaffung.

Des Weiteren existieren fir die beiden Fachrichtungen Beschaffung und Risikomanagement
kaum Veroffentlichungen explizit fir Industrieunternehmen oder anderer Wirtschaftssektoren,
sowie fur die Bandbreite unterschiedlicher Branchen. Stattdessen wird darauf verwiesen, dass
die Unternehmen ihre Besonderheiten selbst analysieren und bewerten missten (Wolke, 2016,
S. 275). Wie das in Anbetracht des KMU-typischen Mangels an Know-how oder Ressourcen
(Stiefl, 2010, S. 1) umgesetzt werden soll, wird nicht aufgezeigt.

Die folgende Abbildung zeigt die Einordnung des Themas in den gesamtwirtschaftlichen

Rahmen.
Wirtschaftszweige
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Abb. 1: Einordung des Themas in den gesamtwirtschaftlichen Rahmen
(Eigene Darstellung, 2020)

Mit der umfangreichen Literaturrecherche wurde bestétigt, dass die Forschungsliicke besteht.
Es wurden keine Publikationen ermittelt, die sich mit den Kernpunkten dieser Arbeit
auseinandersetzen: dem Risikomanagement der Beschaffung zur strategischen Sicherstellung
der Versorgung deutscher mittelstandischer Industrieunternehmen mit Gitern, die diese nicht
selbst herstellen. Keine der Vertffentlichungen gab fir dieses Fachgebiet

anwendungsorientiere Handlungsempfehlungen.
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2 Zielsetzung und Methodologie

2.1 Zielsetzung, und Abgrenzung

Das oberste Ziel allen betriebswirtschaftlichen Handelns ist es, den Bestand des Unternehmens
langfristig zu sichern (Becker, 2009, S. 13-15). Weil dabei Entscheidungen bei
unvollkommener Information zu treffen sind, ist Risikomanagement notwendig (GleiRRner,
2008, S. 11-14).

Abgeleitet von diesem Oberziel soll in dieser Arbeit fir die Beschaffung von kleinen und
mittelstandischen deutschen Industrieunternehmen wissenschaftlich fundierte
Handlungsempfehlungen fiir deren Risikomanagement bei der Sicherstellung der Versorgung
erarbeitet werden. Ziel ist es, dMIU das dazu vorhandene theoretische Wissen nutzbar zu
machen als Handlungsempfehlungen in Form von Regeln, Modelle oder Verfahren (Ulrich,
1984, S. 200-205).

Die Beschaffung wird nachfolgend geméafd Sandig als eine wertschdpfende Tatigkeit angesehen
(Sandig, 1971, S. 82-92). Der Fokus liegt also nicht auf der operativen Sicherstellung
bestehender Bedarfe, sondern auf dem strategischen Element der Beeinflussung des Bedarfs.
Das primare Leistungsziel der Beschaffung ist die Sicherstellung der Versorgung mit den
benétigen Zukaufartikeln (Large, 2013, S. 48-53).

Beim Risikomanagement wird auf diese Teilschritte eingegangen: Identifikation und

Bewertung von Risiken, Nachbereitung von Schadensfallen sowie dem Controlling.

Fur den Teilschritt Handhabung im Risikomanagementprozess werden in dieser Arbeit keine

Handlungsempfehlungen erarbeitet. Dafiir sprechen drei Griinde.

Erstens stehen kleinen und mittleren Unternehmen fur die Handhabung ihrer Risiken die
gleichen Methoden zur Verfligung wie GroBunternehmen. Diese reichen vom Vermeiden tber
das Vermindern, Uberwélzen, Versichern oder Diversifizieren bis hin zum bewussten Eingehen

von Risiken.

Zweitens haben KMU in der Regel nur eine geringe Marktmacht. Sie mussen sich bei der
Handhabung ihrer Risiken der am Markt angebotenen Instrumente bedienen. Im Regelfall
haben KMU nicht die Mdglichkeit, Konditionen von Versicherungen, Derivaten oder
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Wahrungsswaps zu bestimmen. Gleiches gilt fur die Beziehung zu ihren Kunden, Lieferanten
und anderen Geschaftspartnern.

Drittens sind KMU in vielen unterschiedlichen Branchen tétig, deren Marktsituationen deutlich
voneinander abweichen. Zusammenfassend kénnen KMU ihre Risikohandhabung also nicht
selbst bestimmen und aktiv gestalten.

Darum werden flr diejenigen Teilschritte des Risikomanagements, flr die eine Interaktion mit
externen Partnern erforderlich ist, keine Handlungsempfehlungen ausgearbeitet. Im Gegensatz
dazu sind Identifikation und Bewertung Aufgaben des Risikomanagement, die ohne
Beteiligung externer Partner ablaufen (Mugler, 1998, S. 197-198).

Die Abbildung 2 zeigt die Basis des Risikomanagement, sowie die intern zu gestaltenden und

durchzufiihrenden Teilschritte, flr die Handlungsempfehlungen ausgearbeitet werden:

Risikomanagement

Prozess

Controlling Identifikation

Nachbereitung Bewertung

Strategie

Organisation des Risikomanagements

Abb. 2: Fokus des Risikomanagements in dieser Arbeit
(Eigene Darstellung, 2020)
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2.2 Methodologie

In diesem Kapitel werden anhand der Komplexe Philosophie und Forschungsdesign mit dem
Forschungsansatz, deren Absicht und der Methoden dargestellt, wie die Forschung ablaufen

wird.

2.2.1 Forschungsphilosophie

Die Betriebswirtschaftslehre ist eine Wirtschaftswissenschaft, die wiederum als Teil der
Sozialwissenschaft angesehen wird. In der Abbildung 3 wird die anwendungsorientierte

Betriebswirtschaftslehre in den Kontext der Wissenschaftstheorie eingeordnet.

Wissenschaft
Formal-Wissenschaft Real-Wissenschaft ‘
mm Natur-Wissenschaft
Hm ‘ Rechts-Wissenschaft H Sprach-W\s.senschaft H Kunst-Wissenschaft ‘
mm mm mm Soziologie || Psychologie

L] C]E] [t

mm |theor\ebildendeEWL H anwendungsorientierte BWL

Abb. 3: Verortung der anwendungsorientierten Betriebswirtschaftslehre in der
Wissenschaftstheorie
(Eigene Darstellung, 2020) angelehnt an (Scherer und Marti, 2014)

Die wissenschaftstheoretischen Grundpositionen des Konstruktivismus und des kritischen
Rationalismus werden fir die Betriebswirtschaftslehre als zentral angesehen. Grundlegende
Methoden ihrer Forschung sind die Induktion und Deduktion (Wiedmann, 2007, S. 65-69).
Wiéhrend der kritische Rationalismus und der deduktive Ansatz der Forschung durchgéngig
anerkannt sind, wird der konstruktivistische Denkansatz, und induktives Schlussfolgern als
Methode, nicht generell als fir die Suche nach Erkenntnis geeignet angesehen (Raab, Unger
und Unger, 2004, S. 13-16).

Bei der Theoriebildung bedient sich die Betriebswirtschaftslehre simplifizierender Modelle.

Ulrich kritisiert, dass das der Komplexitéat der Unternehmensumwelt nicht gerecht wird (Ulrich,
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1984, S. 160-166). Er bezeichnet die Ergebnisse der Grundlagenwissenschaft deshalb sogar als
,»fiir Prognose- und Gestaltungszwecke unbrauchbar* (Ulrich, 1984, S. 175-178).

Hans Ulrich, der einen groRen Einfluss auf die deutschsprachige Managementlehre hat, gilt als

Begrunder der systemorientierten Managementlehre (Schwaninger, 2001, S. 19-21).

In seiner richtungsweisenden Veroffentlichung ,,Management™ bezeichnet Ulrich es als die
Aufgabe der Wissenschaft, Losungen fur Probleme der Praxis anzubieten. Dazu fordert er,
theoriebasierte Handlungsempfehlungen mit Regeln, Modellen und Verfahren zu entwickeln.
Deutlich pladiert er fiir eine theoriebasierte anwendungsorientierte Wissenschaft (Ulrich, 1984,
S. 200-209), die eigenstandig neben der Grundlagenwissenschaft steht. Ulrich fordert eine
konzeptionelle Forschung, und kritisiert die Betonung von Hypothesentests im Kritischen
Rationalismus als tberzogen (Ulrich, 1984, S. 192-195). Ziel der anwendungsorientierten
Wissenschaft ist es, einen praktischen sozio-6konomischen Nutzen zu stiften (Verkuil und Dey,
2010, S. 6-7).

Ahnlich auRert sich Mugler, fur den die Betriebswirtschaft ebenfalls keine Formalwissenschaft
ist. Er unterscheidet klar zwischen der Wirtschaftswissenschaft und der Wirtschaftspraxis.
Zwar konne letztere nicht auf Ergebnisse der Wissenschaft warten, und miisse darum auch ohne
wissenschaftlich fundierte Handlungsempfehlungen agieren. Aufgabe der Betriebswirtschaft
sei es aber, basierend auf der Wahrnehmung, also der Praxis begriindete, theoriebasierende
Handlungsempfehlungen zu liefern (Mugler, 1998, S. 1-2).

Die Situationstheorie ist der am héaufigsten zugrunde gelegte Ansatz der Organisations-,
Management- und Unternehmensfiihrung. Sie gilt als Gegenmodell zur Administrationstheorie
mit ihrem Anspruch, universell giltige Prinzipien fur den Einsatz in allen Unternehmen
entwickeln zu wollen. Deren Kritiker erkannten an, dass es unternehmensspezifische Einflusse
gibt, die zu berucksichtigen als groRBes Plus der Situationstheorie angesehen wird. Dessen
Denkansatz erscheint plausibel, und erkennt an, dass Unternehmen sich in einer komplexen
Umwelt bewegen (Wolf, 2011, 194-196).

Der kritische Rationalismus wird haufig als philosophischer Ansatz flr betriebswirtschaftliche
Forschung zugrunde gelegt. Wegen ihres vom kritischen Rationalismus abgeleiteten
Denkansatzes eines universell gultigen Zusammenhangs zwischen den Rahmenbedingungen
und der Organisation eines Unternehmens wird die Situationstheorie ebenfalls als

universalistisch wahrgenommen (Wolf, 2011, S. 203).
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Kritiker bemangeln unter anderem deren monokausalistische ceteris-paribus-Betrachtung,
sowie ihren sehr h&ufig querschnittlichen, also zeitpunktbezogenen Fokus. Um dem
entgegenzuwirken, wird seit den 1980er Jahren der Konfigurations- oder Gestaltansatz als
Weiterentwicklung der Situationstheorie diskutiert. Zu den Hauptstarken zéhlen die zeitlich
langsschnittlichen Betrachtungen multikausaler Zusammenhange (Wolf, 2011, S. 460-464).
Diesen Ansatz beflrwortete auch Ulrich, der den ceteris-paribus-Gedanken fiir die
anwendungsorientierte Forschung als geféahrlich kritisierte (Ulrich, 1984, S. 177-178).

2.2.2 Forschungsdesign

Das Forschungsdesign umfasst die Dimensionen Ansatz, Absicht und Strategie, sowie die
Methodik, den Zeithorizont und die Methoden der Forschung.

2.2.2.1 Forschungsansatz

Die betriebswirtschaftliche Forschung verfolgt mit der Grundlagen- und der
anwendungsorientierten Forschung zwei unterschiedliche Ansétze (Ulrich, 1984, S. 178-179).
Die anwendungsorientierte Forschung wird als Bindeglied zwischen der Wissenschaft und der
Praxis gesehen (Appelfeller und Feldmann, 2018, S. 202). Ihr Ziel st es,
Handlungsempfehlungen zu geben (Stroeder, 2008, S. 4-6).

Das ist auch Ziel dieser Arbeit. Es wird kein theoriebildender oder —priifender Ansatz der
Grundlagenforschung verfolgt, sondern ein an Hans Ulrich angelehnter anwendungsorientierter

Forschungsansatz.

Dieser beginnt in der Praxis, um mit der Beratung der Praxis auch dort zu enden. Es wird
deduktiv vom Allgemeinen auf Spezifisches geschlossen, um mithilfe einer empirischen
Untersuchung den Nutzen fur die Praxis der daraus gebildeten Handlungsempfehlungen zu
uberprifen (Schorcht, 2010, S. 5-7).

Die Herausforderung der anwendungsorientierten Forschung besteht darin, einerseits den
Standards wissenschaftlicher Forschung zu gentigen, und dennoch dem Anwender praktikable
und verstandliche Handlungsempfehlungen zur Verfiigung stellen (Appelfeller und Feldmann,
2018, VI).

Zu Beginn einer anwendungsorientierten Forschung geht es um die theoretischen Erkenntnissen

und  Verfahrender  Grundlagenwissenschaften, danach um  den  praktischen
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Anwendungszusammenhang. Es werden Handlungsalternativen hergeleitet, auf ihre
Praxistauglichkeit gepruft, um sie der Praxis zur Verfugung zu stellen (Appelfeller und
Feldmann, 2018, S. 201-203). Das Ergebnis ist eine wissenschaftlich fundierte, praxisrelevante
Handlungsempfehlung. Die Forschung ist dabei stets auf den Anwendungszusammenhang
gerichtet. Ziel ist die ,,Gestaltung und Lenkung produktiver sozialer Systeme®, wie es etwa
Unternehmen sind (Ulrich, 1984, 168-195).

Ulrich vertrat die Ansicht, dass die anwendungsorientierte Wissenschaft dabei stets wertend
sein musse, um der Praxis sinnvolle Gestaltungsmodelle und -regeln an die Hand zu geben. Er
fuhrt dazu aus, dass der Schwerpunkt der anwendungsorientierten Forschung weniger auf der
Losung gerade auftretender Probleme einzelner Unternehmen liegen solle, sondern mehr auf
die Bewadltigung zukinftiger Herausforderungen und der Veranderung der sozialen
Wirklichkeit abzielen sollte. Tendenziell sollte es weniger um thematische Empfehlungen fur
konkret gegebenen Situation gehen, also nicht die Frage beantwortet werden, was in einem
aktuellen Einzelfall zu tun sei. Wie in der an Ulrich sowie Verkuil und Dey angelehnte eigene
Abbildung 4 zeigt, sollte stattdessen bevorzugt entweder Gestaltungsmodelle als Anleitungen
erstellt werden, universelle Herausforderungen kiinftig zu bewaéltigen, oder ein Regelwerk
dafiir zu bieten, anhand derer Praktiker eigene Gestaltungsmodelle entwickeln (Ulrich, 1984,
S. 179-191).

Praxisorientiert Aussagen Erfordernis der Praxis Frage an die an Wissenschaft

1. Inhaltliche Lésung Vorschlag, um konkrete Probleme zu |6sen. WAS ist aktuell zu tun?
2. Losungsverfahren Vorgabe, um 1. selbst zu erarbeiten. WIE kann 1. erstellt werden?
3. Gestaltungsmodell zur  Vorschlag, um zukiinftige Probleme zu Isen. WAS ist zukdinftig zu tun?

inhaltlichen Lésung

4. Lésungsverfahren Vorgabe, um 3. selbst zu erarbeiten. WIE kann 3. erstellt werden?

Abb. 4: Optionen anwendungsorientierter Forschung
(Ulrich, 1984, S. 179-181, Verkuil und Dey, 2010, S. 7-8, Eigene Darstellung, 2020).
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2.2.2.2 Forschungsabsicht, Strategie, Methodik und Typ

Die Forschungsabsicht beschreibt, welche Art von Aussagen getroffen werden sollen. Eine
explorative Absicht wird mit der Frage nach der aktuellen Situation verfolgt. Eine explanative
Absicht steckt hinter der Frage nach den Zusammenhangen. Mit Beschreibungen wird ein
deskriptiver Ansatz verfolgt, wéhrend ein préadiktiver Ansatz Voraussagen uber zukinftige
Aktionen trifft.

Die Forschungsstrategie beschreibt, wie die Erkenntnisse in den verschiedenen Arbeitsschritten

gewonnen werden sollen.

Zur Beantwortung der Forschungsfragen und Herleitung der Handlungsempfehlungen werden
unterschiedliche Forschungsmethoden eingesetzt. Literaturrecherchen inclusive der

Auswertung sekundarer Quellen oder Umfragen sind dabei h&ufig eingesetzte Methoden.

Der Forschungstyp gibt Auskunft Gber den zeitlichen Horizont. Da neben der querschnittlichen
Umfrage zur Uberpriifung der Handlungsempfehlung auch empirische Daten betrachtet
werden, die innerhalb von zwanzig Jahren erhoben wurden, handelt es sich auch um einen
zeitlichen Langsschnitt. Im Gegensatz zu Querschnittsuntersuchungen ebnen sie den Weg,
urséchliche Zusammenhénge zu identifizieren (Wolf, 2011, S. 207-208), die in die Ableitung

der Handlungsempfehlungen einflielRen.

2.2.2.3 Forschungsmethoden
Das Risikomanagement und die Beschaffung sind seit Langem gut erforscht. Diese
Erkenntnisse sind immer noch richtig und wichtig. Aufgrund dessen ist es gerechtfertigt bei der

Literaturrecherche auch alteren Quellen zu nutzen (Markovic, 31. August 2017).

Wegen des anwendungsorientierten Forschungsansatzes wird besonders bei der Erfassung der
Probleme der Praxis und des Anwendungszusammenhangs auch auf Praxisberichte, empirische
Studien und praxisorientierte Fachbeitrdge sowie Lehrbiicher zuriickgegriffen. Dies ist sinnvoll
und legitim, da Praktiker diese Quellen zurate ziehen, um die Probleme ihrer tdglichen Arbeit

zu ldsen.

Empirische Untersuchungen als Sekundédrquelle zu nutzen ermdglicht es, den Stand der
Erkenntnis im Zeitverlauf zu zeigen. Dem steht das Manko gegeniiber, dass sie wegen
unterschiedlich gewéhlter Grundannahmen nicht kongruent und direkt vergleichbar sind.
Existierende empirische Untersuchungen werden geméal den Schwerpunkten dieser Arbeit
betrachtet.
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Mit einer Online-Umfrage wird tberprift, inwieweit Praktiker den von der Literaturrecherche
abgeleiteten Erkenntnissen und Handlungsempfehlungen zustimmen. Fur die Befragung
werden Experten der Beschaffung und des Risikomanagements angesprochen. Dazu eine
bewusste Auswahl der Experten zu treffen sei legitim, wenn eine ausreichend groRe Zahl von
ihnen angesprochen wird (Vorgrimler und Wibben, 2003, S. 765-766). Was eine ausreichend
grol3e Zahl ist, ist nicht definiert, und ob eine grol’e Anzahl an Teilnehmern das Ergebnis einer
Befragung verbessert, gilt nicht unbedingt als belegt (Hader, 2014, S. 100-112).

In dem von Hans Ulrich propagiertem Forschungsansatz stellt die Beratung der Praxis eine
fortwéhrende Aufgabe dar. Folglich fand parallel zur Erstellung dieser Arbeit durch
Veroffentlichungen von Teilergebnissen, Vorlesungen an Hochschulen, Vortrdgen vor
Praktikern, der Teilnahme an Konferenzen, sowie schriftlichen Fachbeitragen ein reger

Austausch mit Praktikern und Akademikern statt.

2.2.2.4 Ablauf der Arbeit

Die Tabellen 1.1 sowie 1.2 zeigen das Forschungsdesign (Schulte in den Baumen, 2009, S. 6—
10, Dinkelmann, 2016, S. 6-8, Ulrich, 1984, S. 192-194, Ko6nig, 2008, S. 6-8, Kirsch, 2013, S.
11-13). Die einzelnen Arbeitsschritte werden in der Tabelle 1.1 den Segmenten Praxis und
Theorie zugeordnet, und in Tabelle 1.2 die jeweilige Forschungsstrategie und

Forschungsabsicht dazu dargestellt.

27



Segment Arbeitsschritte

1. Praxis Probleme der Praxis erfassen

Problemrelevante Theorien
2. Theorie empirischer Grundlagenwissenschaft. sowie
Verfahren der Formalwissenschaften erfassen.

Anwendungszusammenhang erfassen
3. Praxis Aktuellen Stand i Wissenschaft und dessen
Einsatz in der Praxis

4. Forschungsziel Ableitung von Handlungsempfehlungen
5. Praxis Uberpriifung der Handlungsempfehlungen
6. Praxis Beratung der Praxis

Tab. 1.1: Ablauf der Arbeit — Arbeitsschritte
(Eigene Darstellung, 2020) angelehnt an (Ulrich, 1984, S. 193)
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Segment Forszchungssirategie Forschungzabsicht
Literatwrecherche
1. Praxis Answertung empnischer Studien explorativ
Expertengesprache mit Wissenschafilern und Praktikern
- Literatmrecherche , )
> Theone Dhskussion mit Wiszenschaflarn deskniptr:
Literatwrrecherche deckrintiv
3. Praxas Aunswertung empoischer Studien ex‘ lnrim'
Expertengesprache mit Wissenschafflern und Praktikern =
4. Forschumgsziel Schlhussfolgenmeen aus den Schrtten 1. — 3. explorativ
_ Umfrage )
3. Prass Expertengesprache mit Wissenschafilern und Prakiikern exploraty
Verdffenthchunzen . .
&. Praxis N explanativ

Fachhicher Aunstansch mut Verbinden mund Unrversititen

Tab. 1.2: Ablauf der Arbeit — Forschungsstrategie und Forschungsabsicht

(Eigene Darstellung, 2020) angelehnt an (Ulrich, 1984, S. 193)
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2.3 Forschungsfragen

Die Forschungsfragen leiten sich von den Arbeitsschritten des anwendungsorientierten

Forschungsansatzes ab.

Der besseren Lesbarkeit halber wird darauf verzichtet, bei den Forschungsfragen stets darauf
hinzuweisen, dass das Ziel ist, Handlungsempfehlungen zu entwickeln, die die Versorgung
deutscher mittelstandischer Industrieunternehmen mit Zukaufartikeln mithilfe eines

Risikomanagements als strategischer Aufgabe der Beschaffung sicherstellen sollen.

Probleme der Praxis erfassen

- Wie hat sich die Expertise von KMU beim Risikomanagement im Laufe der letzten
zwanzig Jahre entwickelt?

- Welchen Stellenwert hat die Sicherstellung der Versorgung fir produzierende KMU?

Problemrelevante Theorien und Verfahren erfassen

- Wird beim Risikomanagement der Beschaffung auf die GroRe der Unternehmen
eingegangen?

- Wird dabei auf die Versorgungssicherheit als strategische Aufgabe der Beschaffung
eingegangen?

- Gibt es KMU-spezifische Verfahren fur das Risikomanagement der Beschaffung und
speziell deren Sicherstellung der VVersorgung?

Anwendungszusammenhang erfassen

- Warum wird Risikomanagement trotz Problembewusstsein in KMU nur
unzureichend betrieben?
- Welche Methoden werden von KMU tatsachlich flr das Risikomanagement der

Beschaffung angewandt, und was steht deren Einsatz entgegen?

Ableitung von Handlungsempfehlungen

- Wie muss ein effektives Risikomanagement der Beschaffung in mittelstdndischen
Industrie-Unternehmen aufgebaut sein?

- Wie sollen die Schritte ablaufen, die ein dMIU beim Risikomanagementprozess
intern selbstbestimmt durchfiihrt, um die strategische Versorgungssicherheit zu

erhdhen?
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Daraus ergeben sich die Teilschritte:

Aufbauorganisation, und Risikostrategie
- Ablauforganisation

- Risikoidentifikation

- Risikobewertung

- Risikonachbereitung

- Risikocontrolling

Uberpriifung der Handlungsempfehlungen

- Eignen sich die Handlungsempfehlungen, um die Versorgungssicherheit von KMU
zu erhéhen?
- Eignen sich die Handlungsempfehlungen auch fir andere Unternehmensgrdfen und

Branchen?

Beratung der Praxis

- Wie kdnnen die gewonnenen Erkenntnisse der Praxis zur Verfligung gestellt werden?

- Kann dieser Punkt als abgeschlossen angesehen werden?
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3 Wissensstand

Bevor die fir diese Arbeit gewahlten Definitionen der Schliisselbegriffe dargestellt werden,
werden géngige Definitionen aus der Literatur, beziehungsweise Ansatze zur Strukturierung

der Begriffe aufgezeigt.

Zugunsten der Lesbarkeit des Textes wird nachfolgend bei der Beschaffung auf den Zusatz
»strategisch™ verzichtet. Weiter sind alle Schlusselbegriffe stets im Sinne der in diesem
Kapitel herausgearbeiteten Definitionen zu verstehen.

3.1 Risiko, Risikomanagement und Risikomanagement der Beschaffung

Die Begriffe Risiko und Risikomanagement sind ebenso wenig einheitlich definiert (Vanini,
2012, S. 7-8) wie das Risikomanagement der Beschaffung (Zawisla, 2008, S. 67-70).

Ziel des Risikomanagement ist es, Aufwendungen fir Risiken und deren Folgen zu senken,
um damit einen Wertbeitrag zu erbringen, der den Unternehmenswert steigert und langfristig
die Existenz des Unternehmens sichert (Stiefl, 2010, S. 11).

Die normative Entscheidungstheorie unterscheidet Risiko und Unsicherheit danach, ob die
Eintrittswahrscheinlichkeit objektiv bekannt ist oder subjektiv geschatzt wird (Mugler, 1998,
S. 192-196).

Risiko und Ungewissheit werden auch als Auspragungen von Unsicherheit definiert, die
ebenfalls anhand der Eintrittswahrscheinlichkeit abgegrenzt werden. Ist sie bekannt, liegt ein
Risiko vor, andernfalls wird von Unsicherheiten gesprochen. Da aber auch die
Eintrittswahrscheinlichkeiten subjektiv sind, ist diese Unterscheidung nicht notwendig
(GleiRner, 2017, S. 16).

Risiken kdnnen nach diesen Ansétzen eingeordnet werden:
Ursachenbezogene < wirkungsbezogene Risiken

Aktive < passive Risiken

Reine < spekulative Risiken

Interne & externe Risiken

Enge < weitere Definition von Risiken.
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Ursachenbezogene Risiken basieren auf mangelnden Informationen bei der Entscheidung.
Die negativen Folgen daraus sind wirkungsbezogene Risiken (Kajlter, 2015, S. 14).

Da alle Prognosen mit Ungewissheit getroffen werden, sind alle Planungsrisiken
ursachenbezogen. Deren Eintrittswahrscheinlichkeit kann gesenkt werden. Beli
wirkungsbezogenen Risiken ist es das Ziel, deren Auswirkungen zu verringern.
Ursachenbezogene Mallnahmen werden als aktiv bezeichnet, da sie Risiken verhindern
sollen. Wirkungsbezogene MalRnahmen werden als passiv bezeichnet, da sie Risiken nicht

verhindern, sondern nur deren Auswirkungen reduzieren sollen (Romeike, 2003a, S. 160).

Reines Risiko wirkt nur negativ, also vermdgensschadigend, wéhrend spekulative Risiken
auch Chancen bereithalten (Vanini, 2012, S. 10).

Interne Risiken sind etwa Management- und Organisationsrisiken, wéhrend politische oder

sozio-kulturelle Risiken zu den externen Risiken zahlen (Schréer, 2007, S. 57-61).

Ohne spekulative Risiken ist kein Unternehmertum maglich. Nur wer Risiken eingeht, kann
auch Chancen nutzen (Gleiner, 2017, S. 1). Ein ausgewogenes Verhaltnis zwischen
Chancen und Risiken sichert den Erfolg und den Bestand eines Unternehmens (Romeike,
2003a, S. 147-161).

Das KonTraG, das seit seinem Inkrafttreten im Jahre 1998 viel dazu beigetragen hat das
Risikomanagement zu etablieren (GleiBner, 2017, S. 29), kennt nur negative
Planabweichungen. Das wird einem umfassenden Risikomanagement nicht gerecht, denn

vielen Risiken stehen auch Chancen gegenuber (Ginther und Muschol, 2013, S. 17).

Diese positive Sicht entspricht der Risikodefinition im weiten Sinne (Kajuter, 2015, S. 15).
Im engen Sinne wird unter Risiko ausschliel3lich eine negative Zielabweichung verstanden.
Diese kann sich ergeben, wenn aufgrund von Stérungen das erwartete Ergebnis nicht erreicht
wird. Voraussetzung ist also eine Planung, ohne die es keine Zielabweichung gibt (GleiRner,
2017, S. 16-18).

Risiken konnen abgeleitet vom St. Galler Managementmodell nach ihrem Ursprung
unterschieden werden. Unternehmensintern kdnnen das etwa Abteilungen, Funktionen,
Strategien oder Prozesse sein. Externe Risiken kdnnen von Anspruchsgruppen wie den
Lieferanten, Kunden, Mitbewerber, externe Kapitalgeber, aber auch der Staat und die
Offentlichkeit verursacht werden (Rilegg-Stiirm und Grand, 2017, S. 16-29).

33



Das SCOR-Modell genannte Supply Chain Operations Reference Model ist eine
Madglichkeit, um interne und externe Risiken der Supply Chain systematisch zu handhaben.
Es wurde entwickelt, um mit Risiken umzugehen, die von Produkten, Prozessen, Ressourcen
oder Kooperationen mit Externen herriihren konnen. Interne Ressourcen sind etwa

Mitarbeiter, Produktions- oder Finanzmittel.

Nach dem Entscheidungshorizont kénnen strategische, taktische und operative Risiken
unterschieden werden (Lasch, Janker und Derno, 2015, S. 79-81). Das Gebot der
Wirtschaftlichkeit gebietet eine Unterscheidung zwischen geringfugigen bis hin zu
existenzgefahrdenden Risiken (Gotze und Mikus, 2015, S. 35-39). Es kann Einteilungen von
Bagatell- Uber Klein-, Mittel- bis zu GroR- und Katastrophenrisiken geben (Holscher, 2000b,
S. 304-306).

Aus demselben Grund hat neben einem aktiven auch ein reaktives Risikomanagement seine
Berechtigung, wenn bei der Abwagung zwischen Kosten und Risiken bewusst ,,Mut zur
Liicke* bewiesen wird (Bode, 2015, S. 50-51).

Ziel des Risikomanagements ist es, den Fortbestand des Unternehmens langfristig zu sichern
(Braun, 1984, S. 45). Stand fruher die Sicherung der Vermdgenswerte im Mittelpunkt
(Braun, 1984, S. 27), hat das Risikomanagement heute weit mehr als nur versicherbare
Risiken im Fokus (GleiRner, 2017, S. 1-3).

Der Prozess des Risikomanagement besteht aus Teilschritten, die nicht einheitlich benannt,
und deren Anzahl, Struktur und Aufgaben nicht eindeutig definiert sind (Hofbauer, Burghart
und Sangl, 2019, S. 333-335). Es besteht also keine Einigkeit dartber, welche Schritte fir
das Risikomanagement umzusetzen sind. Ein Beispiel dafiir ist die Risikoaggregation

(Romeike und Hager, 2013, S. 128-129), die nicht durchgéngig genannt wird.

Die Teilschritte werden in einigen Fallen nach operativ und strategisch unterschieden, oder
zu Oberbegriffen zusammengefasst. Dazu einige Beispiele von Einteilungen in drei bis

sieben Schritte.
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3-stufig nach Rogler (Rogler, 2002, S. 29-32):

Analyse = Malinahmen auswéhlen =» Malinahmen durchfiihren

4-stufig nach Schmitz und Wehrheim (Schmitz und Wehrheim, 2006, S. 19)

Identifikation =» Bewertung =» Steuerung =» Kontrolle

4-stufig nach GleilRner et.al. (GleilRner, Lienhard und Stroeder, 2004, S. 14-16)

Unternehmensziele =» Identifikation =» Analyse und Bewertung = Aggregation
=>» Bewaltigung

4-stufig nach Bea und Haas (Bea und Haas, 2016, S. 122)

Identifikation =» Quantifizierung = Bewertung = Gestaltung und Uberwachung

4-stufig nach Diederichs (Diederichs, 2017, S. 91-92)

Identifikation und Nachverfolgung > Beurteilung > Streuung
=>» Erfassung und Berichterstattung

4-stufig nach Henschel (Henschel, 2010, S. 38-42)

Identifikation =» Evaluation =» Monitoring = Reporting

5-stufig nach Holscher (Holscher, 2000a, S. 419-423)

Analyse = Identifikation und Bewertung =» Bewidltigung =» Nachbereitung
=» Strategiebildung =» Steuerung

5- bzw. 6-stufig nach der Deutschen Gesellschaft fiir Qualitat (Deutsche Gesellschaft fiir

Qualitat, Arbeitsgruppe Risikomanagement, 2007, S. 30)

Untersuchung des Kontext =» Identifikation =» Analyse =» Bewertung =» Steuerung und
Bewaltigung = Uberwachung und Uberpriifung

7-stufig nach Schorcht (Schorcht, 2010, S. 293-297)

Identifikation =» Analyse = Bewertung = Klassifikation =» Steuerung =» Kontrolle

=> Uberwachung.
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Ein an den Unternehmenszielen ausgerichtetes und in die Organisation gut integriertes
Risikomanagement ist entscheidend fir dessen Erfolg (GleiBner, 2017, S. 422-429,
Henschel, 2010, S. 234). In der Literatur wird die normative Aufgabe der Aufbau- und

Ablauforganisation vielfach als gegeben vorausgesetzt, oder nur gestreift.

Dabei unterstiitzt ein in die Unternehmensfihrung integriertes Risikomanagement, dass
Wechselwirkungen unterschiedlicher Risiken erkannt werden (Mikus, 1998, S. 181-184).

Die Malinahmen zur Handhabung von Risiken bewegen sich zwischen den beiden Polen
Vermeiden und bewusstem Eingehen. Dazwischen gibt es viele Mdglichkeiten, wie
Unternehmen jeder GroRe mit ihren Risiken umgehen kdnnen. Die Herausforderung nicht
nur fir Industrieunternehmen besteht darin, flr ihre unterschiedlichen Risiken angemessene
und aufeinander abgestimmte Manahmen auszuwahlen, und dabei die Risikopréferenz der
Geschaftsleitung zu beriicksichtigen (Rogler, 2002, S. 21-28).

Risiken kdnnen vermindert, kompensiert oder Gberwalzt werden (Romeike, 2003a, S. 150—
153). An anderer Stelle wird von Risikosteuerung statt Risikohandhabung gesprochen, und
das Verringern der Eintrittswahrscheinlichkeit, die Schadensbegrenzung, das Abwalzen oder
Versichern als MalRnahmen genannt (Rogler, 2001, S. 213).

Eine flr das Beschaffungsrisikomanagement haufig gewahlte Definition legt den Fokus auf
die sich durch die Beschaffung von Produktionsfaktoren ergebenden Verlustgefahren
(Rogler, 2001, S. 237).

Eine andere N&herung fokussiert auf die operative Sicherstellung bestehender Bedarfe, und
sieht die Beschaffung als Teil der Supply Chain (Mannke, 2011, S. 37-39).

Dazu sei das Beschaffungsrisikomanagement unternehmens- und branchenspezifisch daran
auszurichten, welche materiellen und immateriellen Guter zur Erstellung der Leistung
beschafft werden (Wolke, 2016, S. 275).

Eine erweiterte Sichtweise betrachtet auch Chancen, und strategische Aufgaben der
Beschaffung. Hier zielt das Risikomanagement auf die Sicherstellung der Versorgung als
oberstes strategisches Ziel der Beschaffung ab (Large, 2013, S. 42-44).

Eine Chance kann darin bestehen, Risiken dadurch zu vermeiden, dass Aktivitaten geandert
statt aufgegeben werden (Hoffmann, 1985, 173-174). Unternehmer kdnnen keine absolute

Sicherheit erreichen, sondern missen ihre Risiken sorgféltig abwagen (Mugler, 1998, S.
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194-195). Die dazu fir sie optimale Methode auszuwéhlen ist eine Herausforderung fir

jedes Unternehmen.

Fur das Beschaffungsmarketing existieren Hunderte von Methoden (Ernst, 1996, S. 54-71).
Viele Methoden, die auch fir andere betriebswirtschaftliche Aufgaben eingesetzt werden,
werden flr das Risikomanagement empfohlen (Romeike, 2003b, S. 165-180, Mikus, 1998,
S. 201-203, Holscher, 2000b, S. 317-322).

In dieser Arbeit gilt jede Verlustgefahr als Risiko, unabhéngig davon, ob sie auch Chancen
birgt. Das kénnen aktive oder passive, ursachen- oder wirkungsbezogene Risiken sein, sowie

reine oder spekulative Risiken im engen und im weiteren Sinne.

Entscheidend sind zwei Aspekte. Ersten, dass die Risiken allein durch MalRnahmen
beeinflusst werden, die das KMU autark, also ohne Interaktion mit Externen, durchfiihren

kann.

Zweitens geht es beim strategischen Risikomanagement der Beschaffung nicht um die
Sicherstellung bereits bestehender Bedarfe. Ihr Ziel ist es, im Vorfeld Risiken zu erkennen

und die Bedarfe im Sinne des Risikomanagement zu steuern.

Im weiteren Verlauf werden diese Bezeichnungen und Gliederung des Risikomanagement-
Prozesses gewdhlt. Der Vollstandigkeit halber ist die Handhabung von Risiken ebenfalls
genannt. Gemal dem gewéhlten Forschungsumfang wird daftr keine Handlungsempfehlung
gegeben:

Organisation

- Aufbau, und Risikostrategie

- Ablauf

Risikomanagementprozess

- Identifikation
- Bewertung

- Handhabung

- Nachbereitung

- Controlling
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3.2 Beschaffung, und Versorgungssicherheit als strategische Aufgabe der Beschaffung

Unter Beschaffung versteht man ,siamtliche unternechmens- und/oder marktbezogenen
Tatigkeiten, die darauf gerichtet sind, einem Unternehmen die bendtigten, aber nicht selbst
hergestellten Objekte verfiigbar zu machen® (Arnold, 1997, S. 3). Diese vielfach wortlich
zitierte Definition von Arnold (Large, 2013, S. 3, Bar, 2012, S. 17) hat die Sicherstellung

der Verfugbarkeit von Gutern und Dienstleistungen zum Ziel.

Die Versorgungssicherheit wurde von Sandig bereits 1935 als strategische Aufgabe der
Beschaffung definiert (Sandig und Geist, 1971, S. 100-104). Um die Versorgung von
Vormaterialien auch in produzierenden Unternehmen sicherzustellen ist eine

abteilungstibergreifende Zusammenarbeit unerlasslich (Arnolds et al., 2016, S. 11-12).

In der Literatur wird eine Vielzahl mdglicher Beschaffungsziele genannt. Lange war der
Preis das wichtigste Ziel der Beschaffung. Dies andert sich langsam zugunsten der Qualitat
und Versorgungssicherheit (Large, 2013, S. 46-53).

KMU und Grofsunternehmen haben sehr ahnliche Ziele, die ersten vier sind sogar identisch:
1. Bedarfsdeckung, 2. Beschaffungsquellen, 3. optimale Einstandspreise, 4. kostenminimale
Beschaffung. Das konnte mit einer sehr umfangreichen Auswertung mehrerer Dutzend
empirischer Untersuchungen aus fast 30 Jahren ebenso aufgezeigt werden wie eine steigende
Professionalitidt in der Beschaffung von kleinen und mittleren, oder mittelstandischen
Industrieunternehmen (KMIU) (Stitz, 2011, S. 145-150).

Diese hangt stark von der Stellung der Beschaffung im Unternehmen ab. Es gilt, je hoher sie

hierarchisch angesiedelt ist, umso professioneller wird sie betrieben.

Seit Jahren steigt die Bedeutung der Beschaffung auch in Industrieunternehmen, und immer
oOfter sind Einkaufsverantwortliche im obersten Gremium von Unternehmen vertreten
(Large, 2013, S. 291-293, Arnolds et al., 2016, S. 18-19). lhr Einfluss in produzierenden
Unternehmen steigt aufgrund der sinkenden Fertigungstiefe. Das ermdglicht es der
Beschaffung, ihre strategischen Zielen auch gegen kontrére Ziele von Vertrieb, Produktion
sowie Forschung und Entwicklung (F&E) durchzusetzen (Arnolds et al., 2016, S. 339-345).
Dessen ungeachtet ist eine gute Abstimmung der Beschaffung mit der Produktion sowie
F&E notig, um die Versorgung in der bendtigten Qualitat sicherzustellen (Glei3ner, 2017,
S. 148-149).
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Die Begriffe Einkauf und Beschaffung werden hdufig synonym verwendet (Wildemann,
2008, S. 390). Wenn nicht, werden Tétigkeiten wie der Bestellvorgang mit Anfrage,
Angebotsauswertung und Preisverhandlung haufig als operativ betrachtet, und unter als

Einkauf subsumiert. Der Begriff Beschaffung steht dann flr ihre strategische Ausrichtung.

Die Unterteilung der Aufgaben der Beschaffung in operative und strategische Tatigkeiten
kann etwa nach dem Bedarf oder dem Zeithorizont erfolgen (Bér, 2012, S. 67).

Unterscheidet man nach dem Bedarf, dann ist die Beschaffung von bestehenden Bedarfen
eine operative Tétigkeit. sie werden gemaR Grochlas Materialwirtschaftlichem Optimum als
die 4R’s subsumiert. Der operative Einkauf stellt dabei sicher, dass die richtigen Giiter zum
richtigen Zeitpunkt und den richtigen Kosten am rechten Ort sind (Grochla, 1978, S. 18-23).
,»R steht dabei fiir ,,richtig®, ,,4* fiir die Dimensionen Giter, Zeitpunkt, Kosten und Ort.
Eine Ausweitung um zusatzliche Dimensionen wie etwa Transportmittel oder Versicherung
ist moglich (Kirsch, 2013, S. 32-34).

Kann der Einkauf beeinflussen, was und wo beschafft werden soll, dann handelt es sich um
strategische Beschaffung (Grochla, 1981, S. 245-249). Ob also eine Beschaffungsaufgabe
strategisch ist, hangt davon ab, ob Einkaufer Einfluss auf den Bedarf nehmen kdnnen oder
nicht. Strategisch bedeutet also nicht, dass aktuell die Versorgung sichergestellt ist, sondern
dass die Beschaffung Einfluss darauf hat, welche Giiter beschafft werden, und von wem.
Das bestatigt auch Large, und sieht den positiven Einfluss des Beschaffers auf den
langfristigen Unternehmenserfolg als empirisch belegt (Large, 2013, S. 31-38). Die
folgende Abbildung gibt einen nicht abschlieRenden Uberblick operativer Einkaufs- sowie

strategischer Beschaffungsaufgaben.
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Bedarfr

richtiger Preis Einkauf
richtige Giiter

richtige Menge

Besteht bereits

Operativ richtige Qualitit

richtige Versandart

richtiger Liefertermin

Lieferantenmanagement Beschaffung
Innovationsmanagement

Besteht noch nicht

Strategisch Stammdatenmanagement

Risikomanagement

Abb. 5: Strategische Aufgaben der Beschaffung und operative Aufgaben des Einkaufs
(Eigene Darstellung, 2020)

Zu den strategischen Themen der Beschaffung gehodren die Versorgungssicherheit ebenso
wie die Nutzbarmachung von Innovationen und neuer Ressourcen im Rahmen des

Lieferantenmanagements (Arnold, 1982, S. 18).

Porter bestatigt diesen Aspekt bei der Definition dessen, was die Beschaffung strategisch
macht: Erfolgspotenziale finden und sichern, die einen dauerhaften Wettbewerbsvorteil
darstellen (Porter, 2014, S. 214-221). Dazu gehdren neben dem Lieferantenmanagement,
der Bearbeitung des Beschaffungsmarktes und die Versorgungssicherheit produzierender
Unternehmen (Hofbauer, 2013, S. 3) auch die Spend Analyse (Appelfeller und Buchholz,
2011, S. 57-62) und das Risikomanagement (Vanini, 2012, S. 99-104).

Ein weiterer Ansatz zur Unterscheidung zwischen Einkauf und Beschaffung ist die Zeit. Das
strategische Beschaffungsmanagement verfolgt langfristige Ziele und Erfolgspotenziale
(Large, 2013, S. 31-36). Dieser langere Zeithorizont bedingt, dass Entscheidungen mit
groRerer Unsicherheit getroffen werden (Paulraj und Chen, 2007, 29-42).
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Bei der Unterscheidung nach der Dauer der Aufgabe gibt es zwar keine Definition langer
oder kurzer Zeitraume. Doch wird implizit angenommen, dass die Bedarfe durch die

Beschaffung beeinflusst werden kénnen.

Im Sinne dieser Arbeit bedeutet Versorgungssicherheit nicht, die Verfligbarkeit bereits
bestehender Bedarfe sicherzustellen. Es geht darum, mit Risiken umzugehen, die sich fir die

Deckung des Bedarfs ergeben kdnnten, noch bevor dieser konkret besteht.

Wenn das gegeben ist, wird hier von Beschaffung anstatt vom Einkauf gesprochen. Die
Abgrenzung hangt damit vom Bedarf ab. Wenn dieser wegen konkreter Kundenbestellungen
oder eines Vertriebsplans bereits besteht, wird der Einkauf als reaktiv, operativ handelnd
angesehen. Im Gegensatz dazu wird von aktiver strategischer Beschaffung ausgegangen,
wenn etwa in der Phase der Neuentwicklung eines Produktes noch kein konkreter Bedarf
besteht.

Die folgende Abbildung stellt die Unterscheidung zwischen dem operativen Einkauf und der
strategischen Beschaffung grafisch dar.

besteht i
Beschaffung besteht BEDARE Einkauf

strategisch noch nicht bereits operativ

Abb. 6: Abgrenzung strategische Beschaffung zum operativen Bedarf
(Eigene Darstellung, 2020)

3.3 KMU und mittelstandische Industrieunternehmen in Deutschland

Es gibt keine einheitliche Definition fiir den Begriff KMU, und welche Kriterien zu deren
Definition zugrunde gelegt werden sollen (Bér, 2012, S. 32—-34, Becker und Ulrich, 2015, S.
19-52). Auch ob einzelne oder mehrere, qualitative oder quantitative Merkmale zugrunde
gelegt werden sollen, ist nicht festgelegt. Oftmals werden Unternehmen nur nach
quantitativen Merkmalen unterschieden. Dieses sind zwar einfach zu erfassen, aber im
Gegensatz zu ihnen beschreiben qualitative Kriterien das Wesen eines Unternehmens
(Mugler, 1998, S. 18-36).
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Fur KMU dominiert in der deutschsprachigen Literatur die Definition des Instituts fir
Mittelstand (IfM) Bonn (Stiitz, 2011, S. 433, Schrder, 2007, S. 6, Bér, 2012, S. 88-89). Diese
Dominanz fordert die Vergleichbarkeit empirischer Untersuchungen (Stutz, 2011, S. 433-
439).

Laut dem IfM Bonn sind uber 90 % aller deutschen Unternehmen KMU. Die Mehrheit davon
zahlt zum Mittelstand. Sie beschéftigen etwa zwei Drittel aller Arbeitnehmer, und tragen
zum Grofteil der gesamten Netto-Wertschopfung Deutschlands bei (Institut fir
Mittelstandsforschung Bonn, 2017c). Das IfM Bonn unterscheidet KMU quantitativ nach
dem Umsatz, und der Anzahl der Mitarbeiter. Diese rein quantitative Einteilung ist laut IfM
Bonn der fehlenden Datenbasis fiir qualitative Merkmale geschuldet (Institut fir
Mittelstandsforschung Bonn, 2017a).

Wahrend der Ansatz der Unterscheidung anhand der Mitarbeiterzahl allgemein anerkannt ist
(Europdische Kommission, 2003), wird die Unterscheidung nach dem Umsatz auch kritisch
gesehen (Schinle, 1987, S. 24-36, Bar, 2012, S. 32-34). Die Kritik bezieht sich auf die
Nichtbetrachtung von Branchenunterschieden (Schréer, 2007, S. 4-9, Stiitz, 2011, S. 425-
432). Was in einer Branche als kleines Unternehmen angesehen wird, kann in einer anderen

bereits zu den GrolRen zahlen.

Wegen der Fille an Definitionen und Klassifizierungsansatzen (Stitz, 2011, S. 29) wird
empfohlen, neben guantitativen auch nach qualitativen Ansatzen zu unterscheiden (Schroer,
2007, S. 7, Bar, 2012, S. 35-36). Die Européische Kommission teilt diese Ansicht (EU-
Kommission, 2003, S. 2).

Folgerichtig definiert das IfM Bonn nicht nur KMU nach quantitativen MaRstében, sondern
bietet auch eine qualitative Definition des Mittelstandes. Sie hat die beiden Dimensionen
Eigentum und Leitung und wird ebenso haufig zur Definition des Mittelstands herangezogen
(Institut far Mittelstandsforschung Bonn, 2017c).

Dartiber hinaus gibt es viele weitere Definitionen. Schon 1962 wurden fast 200 verschiedene
Definitionen fiir den ,,Mittelstand* aufgezahlt (Gantzel, 1962, S. 294-309). Diese Vielfalt
kann darauf zurtckgefihrt werden, dass der Begriff des Mittelstandes zwar nur vage
definiert ist, aber gerade im politischen Kontext emotional aufgeladen ist (Mugler, 2008, S.
29).
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Das einzige allgemein anerkannte qualitative Kriterium fur die Definition von KMU ist die
Einheit von Eigentum und Leitung (Stutz, 2011, S. 19). Nachdem der Einfluss des
Unternehmers anfanglich ignoriert wurde, ist er mittlerweile unbestritten (Mugler, 1998, S.
65). KMU werden deutlich von ihren Eigentlimern, die auch deren Leitung innehaben,
gepréagt (Di Tommaso und Sabrina Dubbini, 2000, S. 44).

Fur das Risikomanagement in KMU ist die Risikoneigung der Eigentlimer konstitutiv. Sie
ist das Leitbild fur die Risikokultur im Unternehmen. Erst wenn bekannt ist, ob die
Geschaftsleitung risikoaffin oder -avers ist, kobnnen Mitarbeiter bestehende Chancen und
Risiken im Sinne der Unternehmensleitung bewerten und danach ausgerichtete
Entscheidungen treffen (Hill und Davis, 2017, S. 104-106). Bislang war der Aspekt der
Risikoneigung der Eigentiimer in der Literatur zum Risikomanagement von Supply Chains
vernachlassigt worden (Mehrnoush Sarafan, Brian Squire und Emma Brandon-Jones, 2019,
S. 241).

Die Haftung der Eigentiimer wird teilweise als drittes Kriterium zur Definition von KMU
herangezogen (Schulte in den Baumen, 2009, S. 196-203). Auch das IfM Bonn sieht die
Haftung als Teilaspekt von Eigentum und Leitung an (Institut fir Mittelstandsforschung
Bonn, 2017a).

Mittlerweile haben weit Uber 90 % aller mittelstdndischen KMU ihre Haftung durch ihre
Rechtsform eingeschrénkt (Bar, 2012, 97;142). Eine spéatere reprasentative Umfrage ergab,
dass uber 70 % der dabei untersuchten Unternehmen Gesellschaften mit beschrankter
Haftung (GmbH) waren (Montag, 2015, S. 74-77). Dieser hohe Anteil stellt das Kriterium
der Haftung fiir die Mittelstandsdefinition infrage.

In der Literatur wird der Begriff Industriebetrieb oftmals verwendet, ohne ihn gegentiber
anderen Unternehmensformen oder Fertigungsarten abzugrenzen. Wenn eine Abgrenzung
erfolgt, geschieht das etwa anhand des Produktprogramms, der Kunden oder weiterer
Kriterien (Doring et al., 2007, S. 10-15).

Was aber die typischen Eigenschaften von industriellen KMU betrifft, besteht kein Konsens
etwa Uber ihre Sortimentsbreite, Produktionsart oder Anzahl der Kunden. Es ist nicht klar,
ob deren Beschaffung durch Substitutionsmdglichkeiten im Vorteil, oder durch geringe
Bedarfe im Nachteil ist (Stutz, 2011, S. 46-48).
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Industriebetriebe kénnen nach verschiedenen Kriterien gegliedert werden (Waser und Peter,
2013, S. 25-27). Eine allgemeingultige Definition gibt es zwar nicht, aber dass
Industriebetriebe materielle Guter in Serienfertigung herstellen (Rogler, 2002, S. 15) wird
groltenteils anerkannt. Dabei nutzen sie im Regelfall Stiicklisten (Waser und Peter, 2013, S.
233), in denen die Art und Menge aller zur Herstellung des Gutes benétigten Vormaterialien
zusammengefasst sind. Wobei die Bezeichnung Industriebetrieb auch die Einzelfertigung
etwa im Maschinenbau einbeziehen kann, wenn dabei vorwiegend Sachguter maschinell
hergestellt werden (Voigt, 2008, S. 1-4). Wie etwa das Handwerk und das verarbeitende
Gewerbe gehoren Industrieunternehmen zum Sekundarsektor, der Rohstoffe des
Priméarsektors be- oder verarbeitet.

Deutsche Industrieunternehmen unterscheiden sich dadurch, dass es unter ihnen besonders
viele Hidden Champions, also wenig bekannte, aber in ihrem Segment weltweit fihrende
Unternehmen gibt (Simon, 2007, S. 39-40). Deutschland hat etwa 1.500 Hidden Champions,
von denen mehr als 80 % Industrieunternehmen sind (Rammer und Spielkamp, 2015, S. 14—
17). Damit sind fast die Halfte aller Hidden Champions deutsche Unternehmen (Simon,
2015, S. 107-109). lhre Starke in Nischen und ihre Innovationskraft sind auch auf das
deutsche duale Ausbildungssystem zuriickzufthren (Institut fur Mittelstandsforschung
Bonn, 2017b).

In der deutschsprachigen Literatur dominieren die Definitionen des IfM Bonn fur die beide
Begriffe KMU und Mittelstand. Ihre weite Verbreitung erhéht die Vergleichbarkeit
empirischer Daten und erleichtert die Auswertung der Literatur. Darum bilden die vom I1fM
Bonn quantitativen und qualitativen Merkmale zur Definition von KMU und Mittelstand die

Basis fiir diese Arbeit.

Abweichend vom IfM Bonn werden die Begriffe KMU und Mittelstand synonym

verwendet, und nach diesen quantitativen und auch qualitativen Merkmalen definiert:

- Anzahl der Mitarbeiter < 500

- Die Eigentimer sind bis zu zwei natlrliche Personen oder deren direkte oder

indirekte Familienangehorige, die mindestens 50 % der Unternehmensanteile halten

- Mindestens eine dieser Personen gehort der Geschéftsleitung an.
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Deutsche Industrieunternehmen im Sinne dieser Arbeit
- haben ihren Hauptsitz in Deutschland,
- produzieren ihre Verkaufsglter anhand von Stilicklisten

- automatisiert und in Serie.
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4 Organisation des Risikomanagements

Der Forschungsprozess zur Entwicklung von Handlungsempfehlungen fir die Organisation
des Risikomanagement ist angelehnt an Hans Ulrichs Forschungsansatz. Abgeleitet von
seiner Forderung nach einer in der Praxis beginnenden Forschung, ist sie auf den

Anwendungszusammenhang ausgerichtet, um wieder in der Praxis zu enden.

Jeder Teilschritt wird dazu wie in den Tabelle 1.1 und 1.2 dargestellt abgearbeitet und die

Forschungsfragen aus dem Kapitel 2.3 in einem eigenen Unterkapitel beantwortet.

4.1 Probleme der Praxis erfassen

In diesem Kapitel werden die beiden Fragen beantwortet, die sich mit dem Erfassen der

Probleme in der Praxis befassen:

- Welchen Stellenwert hat die Sicherstellung der Versorgung fir produzierende KMU?

Um diese Frage zu beantworten, wurde bereits in vorangegangenen Kapiteln der hohe
Stellenwert der Versorgungssicherheit fur produzierende KMU herausgearbeitet. lhre
Relevanz ist durch ein breites Spektrum an Veroffentlichungen und Untersuchungen belegt,
auch wenn darin nicht durchgéngig auf produzierende KMU in Deutschland eingegangen

wurde.

Eine der letzten war eine Ende 2018 weltweit durchgefiihrte Befragung. Dabei nannten
KMIU die Betriebsunterbrechung, die auch durch Supply Chain Risiken ausgeldst werden
kdnnen, als eines ihrer funf wichtigsten Risiken (Allianz SE und Allianz Global Corporate
& Specialty SE, 2019, S. 22-23).

Parallel zur Literaturrecherche fuhrte die Autorin einen regen Gedankenaustausch mit
Experten und Akademikern. Die Tendenz der Aussagen war, dass die Versorgung mit nicht
selbst hergestellten Gutern sicherzustellen eines der Hauptziele der strategischen
Beschaffung sei.

- Wie hat sich die Expertise von KMU beim Risikomanagement im Laufe der letzten
zwanzig Jahre entwickelt?

Die Zeitspanne wurde gewahlt, um die Forschungsfrage anhand der Auswirkungen des
KonTraG seit seinem Inkrafttreten im Mai 1998 zu beantworten. Der Gesetzgeber wollte

damals erreichen, dass existenzgefahrdende Entwicklungen durch sogenannte ,.geeignete
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MaBnahmen* friihzeitig erkannt werden. Zwar betrifft das Gesetz nur Aktiengesellschaften,
hat aber dazu beigetragen, auch andere Unternehmensformen flr das Risikomanagement zu

sensibilisieren.

Mit dieser explorativen Forschungsfrage sollte anhand bestehender empirischer Studien
sowie Expertengesprachen ermittelt werden, ob in mittelstdindischen Unternehmen das
Wissen vorhanden ist, geeignete MalRnahmen auszuwahlen und einzusetzen, und wie sich

der Wissensstand beziiglich des Risikomanagements entwickelt hat.

Bei der Literaturrecherche und -auswertung ergaben sich zwei Probleme. Erstens erschwerte
die dargestellte uneinheitliche Definition von KMU die Gegentliberstellung von empirischen
Studien.

Zweitens gibt es kaum Literatur zum Risikomanagement von KMU (Henschel, 2010, S. 37—
41), und noch weniger flr deren Risikomanagement der Beschaffung. Die wenigen Arbeiten
dazu sind allgemein gehalten, beziehen sich auf operative Risiken (Hoffmann, 2012, S. 176—
198) oder auf solche Risiken, die im Sinne dieser Arbeit nicht als strategisch angesehen

werden.

Um trotzdem bei der Beantwortung der Fragestellung, wann immer maoglich auf die Aspekte
Beschaffung und Industrieunternehmen eingehen zu koénnen, wurde auch auf nicht ohne
weiteres zitierwirdige Quellen zurlickgegriffen. Das Vorgehen ist dadurch gerechtfertigt,
dass Praktiker solche Quellen fir ihren beruflichen Alltag nutzen. Darlber hinaus war die

Autorin permanent im Austausch mit Experten.

Ende der 1990er Jahre kam eine empirische Untersuchung zur Praxis des Risiko- und
Versicherungsmanagements deutscher Industrieunternehmen verschiedener Gréfie und
Branchen zu einem ernlichternden Ergebnis. Kein einziges Risikomanagement der
betrachteten KMU wurde als sehr gut oder gut bewertet. Mehr als 80 % von ihnen wurden

ein nur unzureichendes Risikomanagement bescheinigt (Holscher, 2000a, S. 434-440).

Im Jahr 2010 wurde eine schwerpunktmaRig auf dieser Studie basierende Umfrage
durchgefuhrt. Dabei wurden Studien mit sehr uneinheitlichen KMU-Definitionen
gegenubergestellt (Lehmeyer, 2014, S. 93). Es bestatigte sich, dass empirische Studien
wegen der fehlenden Definition nur eingeschrénkt vergleichbar sind, und dass es nur wenig
Literatur zum Thema Risikomanagement im Mittelstand gibt. Die Umfrage ist zwar wegen
des nicht definierten Teilnehmerkreises nicht représentativ. Auch stand die Beschaffung
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nicht im Fokus, sondern wurde mit Funktionen wie Produktion und Absatz zum
leistungswirtschaftlichen Risikomanagement zusammengefasst. Trotzdem zeigt sich eine
Tendenz beziiglich des Entwicklungsstandes des Risikomanagements. Die Umfrage belegte
einen nicht strukturierten, unsystematischen Ablauf. Ein crossfunktionaler Ansatz des
Risikomanagement in KMU fehlte fast tiberall. Wobei die Untersuchung belegt, wie positiv
sich dieser ganzheitliche Ansatz auf den Unternehmenserfolg der wenigen KMU auswirkt,
die ihn nutzen. Insgesamt sei der Verbreitungsgrad eines durchgangigen

Risikomanagements immer noch als gering anzusehen (Lehmeyer, 2014, S. 71-91).

Weitere im selben Zeitraum entstandene empirische Untersuchungen kommen zu ahnlichen

Ergebnissen.

Eine davon sieht sich ebenfalls den Problemen der heterogenen Struktur von KMU und der
geringen empirischen Datenbasis gegeniber. Die Studie befasst sich zwar gleichermal3en
nicht explizit mit der Beschaffung, sondern subsumiert sie zu Geschaftsprozessrisiken
(Henschel, 2010, S. 75-76). Dabei kommt sie zu dem gleichen Ergebnis, dass in den
wenigsten KMU ein formales Risikomanagement existiert (Henschel, 2010, S. 134-137).
Die Umfrage bestatigt deutliche Defizite bei der Integration des Risikomanagement in die
Unternehmensplanung. Sie kommt zu dem Fazit, dass damit die Basis fur ein strategisches
Risikomanagement fehlt (Henschel, 2010, S. 233-239).

Eine Studie aus dem Jahr 2015 bestétigt indirekt diese Bilanz. Sie zeigt auf, dass nur 11 %
der untersuchten Konzerne Uber eine operationalisierbare Risikomanagement-Strategie
verfiugen. Die MutmalBung liegt nahe, dass die Quote in KMU nicht besser ist (Tilch et al.,
2015, S. 19).

Zu einem ahnlichen Resuimee kommt eine empirische Untersuchung zum
Risikomanagement und Compliance im Mittelstand. Zwar wurde empirisch belegt, dass das
Risikomanagement umso positiver wahrgenommen wird, je umfanglicher es betrieben wird
und die Eigentumer ein hohes Risikobewusstsein haben. Trotzdem hatten
branchenunabh&ngig immer noch weniger als ein Drittel der mittelstdndischen Unternehmen
ein Risikomanagement (Montag, 2015, S. 78-91). Es werden zwar viele verschiedene
Risikoinstrumente eingesetzt, was aber fehlt ist deren strukturierter Einsatz (Montag, 2015,
S. 107-108). So verwundert es nicht, dass zwar fast 90 % der Teilnehmer angaben, Risiken

zu bewerten, aber weniger als zwei Drittel gaben an auch Risikoidentifikation zu betreiben,
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was allgemein als Vorstufe fiir die Bewertung gilt. Und nicht einmal ein Viertel der
untersuchten Unternehmen hatte eine Risikostrategie definiert (Montag, 2015, S. 84-85).

Wie zuvor gezeigt, kam eine 2019 vertffentlichte Fallstudie zu dem Schluss, dass
Groliunternehmen ihr Risikomanagement nicht gemaR der Theorie durchfiihren. Daraus
kann geschlossen werden, dass die Situation in KMU nicht besser ist.

Zusammenfassend muss das Risikomanagement in KMU auch ber zwanzig Jahre nach
Inkrafttreten des KonTraG als unzureichend angesehen werden. Eine vom Bundesverband
Materialwirtschaft, Einkauf und Logistik e.\VV. (BME) mitinitiierte Umfrage deutet darauf
hin, dass ganzheitliches Risikomanagement in KMU noch immer nicht die Regel ist. Das
Ergebnis zeigte, dass auch zwanzig Jahre nach der Einflihrung des KonTraG fast zwei Drittel
aller KMU Kkein aktives Risikomanagement betreiben (Droste und Grobosch, 2018, S. 16—
17).

Zwar sind sich KMU ihrer Risiken bewusst, doch fehlt der strategische und
unternehmensubergreifende Ansatz, ihnen zu begegnen. Wie vorab ausgefuhrt, kénnen
mangelnde Ressourcen und Know-how die Griinde daflr sein. Diese Tendenz haben
Beschaffungs- und Risikoexperten der Autorin gegentiber untermauert. In zahlreichen
parallel zur Herleitung und Entwicklung der Handlungsempfehlungen gefiihrten
Expertengespréache bestatigten sie, dass im Mittelstand neben Zeit und Geld auch Expertise

beim Risikomanagement fehlt.

4.2 Problemrelevante Theorien und Verfahren erfassen

Hier werden die drei Fragen beantwortet, bei denen es um die problemrelevanten Theorien

und Verfahren geht:

- Wird beim Risikomanagement der Beschaffung auf die GréRe der Unternehmen

eingegangen?
Wie schon im Vorfeld dargestellt, ist diese Frage mit Nein zu beantworten.

Zwar existiert eine Vielzahl von Theorien und Methoden zu den drei Bereichen Beschaffung,

Risikomanagement und KMU, jedoch fehlt ist deren VVerzahnung.

Dabei ist empirisch belegt, dass KMU und GroBunternehmen sich in ihrem
Risikomanagement-Verhalten unterscheiden. Fir KMU ware ein einfach anzuwendender

systemischer Ansatz wiinschenswert (Henschel, 2010, S. 22-23).
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Wobei das Risikomanagement von KMU weniger komplex betrieben werden kann, wenn es
an die Situation und Unternehmensgrofle angepasst ist, auf die strategischen Ziele des
Unternehmens ausgerichtet ist und systematisch betrieben wird (Schréer, 2007, S. 102-109).

Beschaffungsrisiken werden nicht nur fir KMU als nicht, beziehungsweise 6konomisch
nicht sinnvoll beeinflussbar angesehen (Melzer-Ridinger, 2001, S. 45-46). Eine solche
Einschatzung macht die fatalistische Haltung vieler KMU beztglich ihres Beschaffungs-

Risikomanagements nachvollziehbar.

- Wird dabei auf die Versorgungssicherheit als strategische Aufgabe der Beschaffung

eingegangen?

Diese Frage soll klaren, ob beim Risikomanagement die Sicherstellung der Versorgung als
strategische Aufgabe der Beschaffung im Sinne dieser Arbeit angesehen wird. In friiheren
Kapiteln wurde definiert, dass strategisch bedeutet, Bedarfe prospektiv sicherzustellen. Im

Idealfall sollen Risiken reduziert werden noch bevor ein konkreter Bedarf entstanden ist.

Die Ausgangssituation und Theorie wurden in den jeweiligen Kapiteln behandelt.
Bezeichnend ist, dass die Sicherstellung der Versorgung mit der Berlicksichtigung von
Chancen und Risiken schon lange zu den strategischen Aufgaben der Beschaffung zahlt
(Arnold, 1982, S. 18-22). Trotzdem liegt der Fokus des Einkaufs auf den operativen Risiken
bereits bestehender Bedarfe (Gleiliner, 2017, S. 148, Diederichs, 2017, S. 97) statt einer
vorausschauenden, crossfunktionalen Sicherstellung der Versorgung (GleilRner, 2017, S.
319).

Beim Risikomanagement wurde mehrheitlich auf die Sicherstellung bestehender Bedarfe
eingegangen. Nur wenige Verdffentlichungen heben den Ansatz eines strategischen
Risikomanagements hervor, die Beschaffung schon friihzeitig in die Bedarfsentwicklung
und —Planung einzubinden und damit moégliche Engpésse der Versorgung gar nicht erst

entstehen zu lassen.

Geméall dem hier zugrundeliegenden Verstandnis ist der strategische Aspekt des
Risikomanagements noch nicht etabliert. Der Fokus liegt auf den Risiken bestehender
Bedarfe, flr die entsprechende Verfahren fir den Einkauf zur Verfligung stehen.

- Gibtes KMU-spezifische Verfahren fiir das Risikomanagement der Beschaffung und

speziell deren Sicherstellung der VVersorgung?
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Es gibt eine Fulle an Verfahren fiir das Risikomanagement (Feser, 2015, S. 184-189). Wie
bereits aufgezeigt, konnen die Mehrzahl dieser Methoden in verschiedenen
betriebswirtschaftlichen Bereichen eingesetzt werden (Mikus, 1998, S. 201-203).

Die Problematik der Anwendung der Instrumente wurde eingangs dargestellt: es wird
aufgezeigt, was, aber nicht wie es getan werden soll. Ein weiteres Problem ist, dass
Methoden an einer Stelle als einfach und flr den Einsatz durch KMU geeignet empfohlen
(Schréer, 2007, S. 61-66), aber an anderer Stelle kritisch gesehen werden (Gleil3ner, 2017,
S. 114-124). Damit kann die Eignung der Methoden fiir KMU nicht als abschlieRend
nachgewiesen gelten (Hofbauer, Burghart und Sangl, 2019, 335; 342).

Zwar befasst sich die Forschung immer mehr mit dem Risikomanagement fiir KMU, die
Beschaffung oder das Supply Chain Management (SCM) spielen dabei aber kaum eine Rolle
(Verbano und Venturini, 2013, S. 194-195).

Zusammenfassend konnte kein konsistentes umsetzbares System von Verfahren fir das
beschaffungsspezifische Risikomanagement von KMU ausgemacht werden.

4.3 Anwendungszusammenhang erfassen

Im dritten Schritt wird der Anwendungszusammenhang, und damit der aktuelle Stand des

Wissens erfasst, und untersucht, ob die Theorie in der Praxis zum Einsatz kommt:

- Warum wird Risikomanagement trotz Problembewusstsein in KMU nur

unzureichend betrieben?

In den vorangegangenen Kapiteln wurde bereits auf knappe personelle Ressourcen und

mangelndes Know-how hingewiesen.

Ein Grund fir die Schwéchen der Anwendung wegen mangelnder Methodenkompetenz
vieler Manager wird darin gesehen, dass dem Risikomanagement im Studium der
Betriebswirtschaftslehre nur wenig Zeit gewidmet wird (GleiRner, 2017, S. 13). Ohne einen
direkten ~ Zusammenhang dazu  herzustellen hat  Henschel  unzureichende
Managementkenntnisse bei den Eigentiimern von KMU empirisch nachgewiesen (Henschel,
2010, S. 159-161). Zuvor hat er jedoch die fehlende Anleitung zur Risikobeurteilung in
seiner umfangreichen Auswertung empirischer Untersuchungen als einen der Griinde
ausgemacht. Insgesamt sind sich KMU zwar ihrer Risiken bewusst, haben aber eine
fatalistische Einstellung dazu (Henschel, 2010, S. 233-234). Es herrscht die Haltung vor,
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Probleme dann zu lésen, wenn sie bereits eingetreten sind (Gleif3ner, Lienhard und Stroeder,
2004, S. 149).

Es fehlt die umfassende Einbettung des Risikomanagement in die Unternehmensplanung.
Nur wenn das Risikomanagement in die Unternehmensplanung integriert wird, und dabei
praktikabel und kostenglinstig bleibt, wird der Aufwand von den Mitarbeitern als
wertschopfend akzeptiert. Einer Untersuchung zufolge steht dem in KMU entgegen, dass
Banken das Geschéftsmodell ihrer Kunden nicht verstehen, der globale Preis- und
Konkurrenzdruck auch auf KMU lastet, und den Eigentimern und Mitarbeitern sowohl die
Zeit als auch das Know-how fehlt (Henschel, 2010, S. 164-167).

Neben diesen betriebswirtschaftlichen Aspekten spielen auch psychologische Faktoren beim
Risikomanagement eine gewichtige Rolle (Hoffmann, 1985, S. 143-144). Deshalb werden
dem kybernetischen Forschungsansatz Ulrichs folgend auch psychologische Aspekte
betrachtet.

Um mogliche Risiken friihzeitig zu erkennen, bedarf es neben dem Know-how auch des
Wollens und Kénnens der Mitarbeiter (Bea und Haas, 2016, S. 320-321). Dem Wollen steht
entgegen, dass Menschen dazu neigen, Negatives auszublenden, Unangenehmes zu

verdrangen, und so Risiken nicht wahrzunehmen (Depner, 2018).

Gleiches gilt fur die Bewertung von Risiken. Dazu soll die Eintrittswahrscheinlichkeit mit
dem potenziellen Schaden multipliziert werden (Macharzina und Wolf, 2015, S. 673-677).
Dem steht entgegen, dass Menschen eine Aversion haben, sich festzulegen, und die dabei
getroffenen Entscheidungen auch fiir andere nachvollziehbar zu machen (Gleifl3ner, 2017, S.

167-169). Denn niemand gibt sich oder Anderen gegeniiber gerne Fehler zu.

Das ist ein Grund daftir, dass Ziele im Voraus nicht konkret im Sinne von nachpriifbar
formuliert werden. Im Nachhinein verzerrt sich die Wahrnehmung, was das Korrigieren von
Fehlern zusatzlich erschwert (GleiBner, 2017, S. 48-60). Folglich werden Risiken nur
subjektiv eingeschatzt. Sie werden nicht wahrgenommen oder gar bewusst verschwiegen
(Diederichs, 2017, S. 134-135, GleiRner, 2017, S. 13-14). Laut der Prinzipal-Agenten-
Theorie setzen Mitarbeiter ihr Wissen nicht immer nur zum Nutzen des Unternehmens ein
(Vanini, 2012, S. 72-74). Sie scheuen die Nachvollziehbarkeit ihrer (Fehl-)Entscheidungen,
was dazu fihrt, dass Ziele h&ufig nicht klar formuliert, und Entscheidungen nicht
dokumentiert werden (GleiBner, 2017, S. 14-15).
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Eine Unternehmensfiihrung, die hinter dem Risikomanagement steht, kann diesen negativen
Einflissen begegnen mit einer bewusst entwickelten Risikokultur, die auch Fehler zulasst
(GleiRner, Lienhard und Stroeder, 2004, S. 141-150).

Das trifft zwar nicht nur auf KMU zu. Aber je grofer ein Unternehmen ist, umso mehr
greifen Vorschriften wie das KonTraG oder Basel Ill, die sie zu einem Risikomanagement
und dessen Dokumentation verpflichten (Gleil3ner, 2017, S. 2-3).

Anders KMU, die stark von ihrem Eigentimer gepragt sind, und damit sehr von dessen
personlicher Risikoeinstellung abhéngen (Montag, 2015, S. 142-143).

Wie stark Menschen durch unbewusste psychologische Aspekte beeinflusst werden, hat
Daniel Kahneman im Rahmen seiner Forschung zur Entscheidungsfindung nachgewiesen,
fir die er 2002 den Nobelpreis fir Wirtschaftswissenschaft erhielt. Menschen sind
verlustscheu (Kahneman, 2012, S. 348-351). In Anlehnung an Slovic (Slovic, 2011, S. 390-
412), sowie Kuran und Sunstein (Kuran und Sunstein, 1999) belegt er, dass Risiken nicht
objektiv bewertet, gar nicht, oder nur verzerrt wahrgenommen werden, und wie wichtig
darum eine objektivierende Betrachtung flr eine effektive Ressourcenallokation ist
(Kahneman, 2012, 176-182).

Vermeintlich dazu passend findet sich in der Literatur hdufig der Rat, mehrere
Risikomanagementmethoden einzusetzen. Neben einer qualitativen, also subjektiven
Methode sollte auch eine quantitative Methode zum Einsatz kommen (Arnold, 1982, S. 206—
210, Zawisla, 2008, S. 174-176, Holscher, 2000b, S. 322).

Zumindest fur KMU kann diese Empfehlung aber nur mit Einschrankung gelten. Dort muss
das Risikomanagement als effektiv und angemessen empfunden werden, damit der dafir
notige Aufwand akzeptiert wird (Hoffmann, 2012, S. 150).

Auch wenn mit dieser Auswahl sachlicher und in der menschlichen Psyche begriindeter
Ursachen kein Anspruch auf VVollstandigkeit erhoben wird, machen sie doch die fatalistische

Einstellung anschaulich, mit der viele KMU ihren Risiken begegnen.

- Welche Methoden werden von KMU tatsdchlich fir das Risikomanagement der

Beschaffung angewandt, und was steht deren Einsatz entgegen?

Die hier behandelte Frage besteht aus zwei Teilen, die eng zusammenhéangen und héufig

gemeinsam untersucht werden. Eine gangige Herangehensweise ist, zuerst den Einsatz einer
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vorab getroffenen Auswahl von Instrumenten abzufragen, und daraus auch Grinde dafiir

abzuleiten, warum sie nicht eingesetzt werden.

Wie bereits aufgezeigt, gibt es fur die aufeinander abfolgenden Teilschritte des
Risikomanagement eine sehr breite Palette potenziell einsetzbarer Methoden. Die
Anwendbarkeit von Methoden fir das Supply Chain Risikomanagement (SCRM) wird im
zweiten Teil des Anhangs ,,Methoden mit SCRM-Prozessphasenzuordnung, und Bewertete

Methodenzuordnung* auch in Abhangigkeit zur UnternehmensgréiRe gestellt.

Welche Methoden des Risikomanagement von KMU tatsachlich angewendet werden, ist
kaum untersucht (Henschel, 2010, S. 14-16). Wenn Untersuchungen dazu angestellt werden,
wird den Befragten eine limitierte Auswahl an Verfahren vorgegeben, wie die beiden
folgenden Beispiele zeigen.

Eine Umfrage ergab, dass von den zur Auswahl gestellten hauptséchlich einfach zu
handhabende Instrumente eingesetzt werden. Was fehlt sei eine von der Risikostrategie
abgeleitete Risikopolitik. Weiter wurde den Mitarbeitern mittelstandischer Unternehmen
mangelhaftes Risikobewusstsein attestiert (Lehmeyer, 2014, S. 79-86). Dieses Ergebnis
widerspricht nicht den Aussagen anderen Untersuchungen, dass die Geschéftsfiihrung
mittelstandischer Unternehmen sich ihrer Risiken bewusst sei. Es deutet aber darauf hin,

dass die unternehmensweite Kommunikation der Risikoziele noch unzureichend ist.

Zweitens wurde mit einer Studie der Einsatz einer Auswahl von Instrumenten im Mittelstand
abgefragt. Ohne die Tools den unterschiedlichen Teilschritten des Risikomanagement
zuzuordnen, belegt auch diese Studie, dass sich die Unternehmensgrof3e positiv auf die
Anzahl der eingesetzten Methoden auswirkt. Weiter gibt die Haltung der Eigentlimer den
Ausschlag dafiir, wie das Risikomanagement gehandhabt wird. Ihr Vorbild hat einen starken
Einfluss auf die Risikokultur, sowie den Umgang mit Risiken in KMU (Montag, 2015, S.
143-146).

Neben den Erkenntnissen dieser beiden exemplarischen Untersuchungen kann davon
ausgegangen werden, dass auch psychologische Widerstdnde gegen den Einsatz von
Methoden des Risikomanagement in KMU sprechen. Deren Einfluss wurde bereits bei der

Beantwortung der vorangegangenen Frage aufgezeigt.

Weiter wurde ausgefiihrt, dass die Begrifflichkeiten des Risikomanagements in der Literatur

uneinheitlich verwendet werden. Das, zusammen mit dem KMU-typischen Mangel an
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Know-how und Ressourcen, erschwert es den Verantwortlichen, betriebswirtschaftlich
fundiert Methoden fir ihr Risikomanagement auszuwahlen und anzuwenden (Hofbauer,
Burghart und Sangl, 2019, S. 334-336).

Der erste Teil der Frage kann wegen kaum, beziehungsweise nur limitiert durchgefihrter
Untersuchungen nicht abschlieBend beantwortet werden. Dieses Resultat steht im Einklang
mit den Ergebnissen der Literaturauswertung, dass fir KMU keine konsistenten
Erkenntnisse oder Empfehlungen zum Methodeneinsatz existieren. Im Gegenteil,
Empfehlungen widersprechen sich, und Begrifflichkeiten haben unterschiedliche

Bedeutungen.

Die Erklarungsansatze zur Beantwortung des zweiten Teils der Frage konnen nicht als
abschlieBend angesehen werden, deuten aber auf eine unzuléngliche Herangehensweise bei
der Sicherstellung der Bedarfe in KMIU hin.

4.4 Ableitung von Handlungsempfehlungen

Wie in den Tabellen 1.1 und 1.2 im Kapitel 2.2.2.4 skizziert, wurden die
Handlungsempfehlungen abgeleitet von den Erkenntnissen und Schlussfolgerungen, die im
Rahmen der Literaturrecherche aus der betriebswirtschaftlichen Theorie und der

Betrachtung verfligbarer empirischer Untersuchungen gezogen wurden.

Parallel dazu waren seit 2016 Expertengesprache sowohl mit Beschaffern und
Verantwortlichen flr das Risikomanagement als auch mit Wirtschaftswissenschaftlern

geflihrt worden.

Die bei dieser dualen Herangehensweise gewonnenen Erkenntnisse sind kontinuierlich in

die Entwicklung der Handlungsempfehlungen eingeflossen.

Wie in der Abbildung 2 skizziert, wird mit der Organisation des Risikomanagement dessen
Basis geschaffen. Dabei geht es zuerst um dessen Aufbau mit der Risikostrategie, sowie um
den Ablauf. Im Anschluss folgen die Teilschritte des Risikomanagementprozesses, die in

einem wiederkehrenden Ablauf von KMU autark durchgefiihrt werden kénnen.
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4.4.1 Organisation des Risikomanagements

Mit den Handlungsempfehlungen wird die Forschungsfrage beantwortet:

- Wie muss ein effektives Risikomanagement der Beschaffung in mittelstdndischen

Industrie-Unternehmen aufgebaut sein?

4.4.1.1 Aufbauorganisation

Eine Strategie im Sinne eines langerfristig angelegten Plans, wie von einem Ist-Zustand
ausgehend ein Soll-Zustand erreicht werden soll (Vahs und Schéafer-Kunz, Juli 2015, S. 346—
347), schafft die Voraussetzung fir ein unternehmensweit einheitliches Risikobewusstsein
und im Idealfall zu einer bewusst entwickelten Risikokultur. Mit der Ist-Analyse sollen so
weit als moglichst alle Aspekte erfasst und transparent gemacht werden, die eine sichere

Versorgung mit Zukaufartikeln beeinflussen.

Eine Umfrage deutet darauf hin, dass mit einem strategisch geplanten Risikomanagement
mit groRerer Wahrscheinlichkeit die damit beabsichtigten positiven Auswirkungen auf den
Unternehmenserfolg realisiert werden (Sax und Andersen, 2018, S. 13-14). Damit dieses
Oberziel erreicht wird, muss die Ausgangs- und die Zielsituation definiert und an alle

Beteiligten kommuniziert sein.

Beides ist wegen der flachen Hierarchie von mittelstandischen Unternehmen die Aufgabe
der Geschéftsleitung. Sie muss die Ziele des Risikomanagements definieren, klar zu seiner
Einfuhrung und Umsetzung stehen, und den Handlungsrahmen vorgeben. Ihre Aufgabe ist

es auch, die Mitarbeiter vom Nutzen eines Risikomanagements zu Uberzeugen.

Eine Risikostrategie gilt als umso erfolgreicher, je stabiler sie ist. Das Gegenteil ware ein
situationsgetriebener Wechsel der strategischen Grundrichtung mit einer improvisierten

Risikohandhabung.

Eine weitere Voraussetzung fur eine erfolgreiche Risikostrategie ist, dass sie von den
Unternehmenszielen abgeleitet, und in die Unternehmensplanung integriert ist. Ein
losgelostes  Risikomanagement einzelner Unternehmensfunktionen, wie etwa der
Beschaffung, kann das fir Industrieunternehmen nicht gewahrleisten. Im Gegenteil kénnten

Zielkonflikte den Aufwand einzelner Abteilungen zunichtemachen.

Damit es nicht zu gegenldufigen Bemuhungen kommt, muissen Mitarbeiter die

Risikoeinstellung der Eigentiimer kennen. Dieses Bewusstsein ist die VVoraussetzung, dass
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Mitarbeiter Chancen und Risiken im Sinne der Inhaber bewerten und entsprechende
Entscheidungen treffen kdnnen. Zusatzlich muss unternehmensweit bekannt sein, was als
Risiko definiert wird (HeR, 2017, S. 36-39).

Was so selbstverstandlich Klingt, wird in der Literatur kaum thematisiert. Slovic formuliert
dazu provokant “defining risk is thus an exercise in power*, also dass Macht ausgetibt wird
mit der Definition dessen, was als Risiko erachtet werden soll (Slovic, 2011, S. 410-411).
Das kann beispielsweise eine neue Rechtsvorschrift sein, die den Bezug und Einsatz
bestimmter Rohstoffe einschrankt. Je nach Risikoeinschéatzung der Geschéftsfuhrung kann

das als Risiko oder Chance wahrgenommen werden.

Weiter ist es auch flr das Risikomanagement der Beschaffung notwendig zu definieren, wie
mit Lieferanten und Dienstleistern zusammengearbeitet werden soll. Die Art der
Kooperation kann variieren von partnerschaftlich und zum gegenseitigen Nutzen auf der
einen Seite bis zum Gegenteil der konsequenten Nutzung jedes eigenen Vorteils. In KMU
hangt die Versorgungssicherheit starker als in Konzernen davon ab, welcher
Kooperationsstil vorherrscht. Grounternehmen haben in vielen Fallen eine groRere
Verhandlungsmacht, und konnen daraus ihren Nutzen ziehen. Diesen Nachteil missen
kleinere Unternehmen kompensieren, etwa indem sie die ,,preferred customer« — Strategie
verfolgen. Deren Ziel ist eine Win-win-Situation. Dabei geht es neben der Sicherstellung der
Versorgung auch darum, dass dem eigenen Unternehmen Vorteile wie etwa Innovationen
der Lieferanten eher eingerdumt werden als den Mitbewerbern (Schiele, Veldman und
Huttinger, 2011, S. 127).

Zu definieren, was im Unternehmen als Risiko gilt, und wie mit externen Partnern kooperiert
werden soll, ist nicht nur fir die Aufbauorganisation des Risikomanagement wichtig. Es hat
auch den psychologischen Effekt, dass es die Wahrnehmung schérft, mégliche Risiken zu
erkennen. Das Risikobewusstsein der beteiligten Mitarbeiter steigt, wenn sie sich mit

Risiken beschéftigen, die die Versorgung mit Zukaufartikeln beeintrachtigen konnten.

Wenn Kultur im weitesten Sinne als etwas definiert wird, was Menschen selbst gestalten,
hat jedes Unternehmen seine eigene Kultur. Die hat sich entweder latent entwickelt oder ist
im Idealfall von der Geschéaftsfihrung so entwickelt worden, dass sie dem

Unternehmenserfolg dient.

Der Wert einer bewusst entwickelten Risikokultur wird dadurch deutlich, dass es nicht
ausreicht, Risiken erkennen und bewerten zu kdnnen. Entscheidend ist der Wille, Risiken
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transparent zu machen und bewaéltigen zu wollen. Beides setzt die Auseinandersetzung mit
zuvor getroffenen Entscheidungen voraus, falls sie sich im Nachhinein als falsch
herausgestellt haben. Dann hangt von der Unternehmens- und Risikokultur ab, wie mit

Fehleinschatzungen umgegangen wird.

KMU konnen nicht nur wegen seines positiven Einfluss auf die Risikokultur von einem nur

suboptimalen Risikomanagement profitieren sondern auch ihre Ressourcen schonen.

Mit diesem heuristischen Ansatz kdnnen deutsche mittelstandische Industrieunternehmen
das im Unternehmen vorhandene Wissen nutzen, um im Rahmen ihrer Méglichkeinen die
Komplexitat zu beherrschen. KMU erzielen so ein brauchbares Ergebnis, anstatt bei dem

Versuch zu resignieren, ein optimales Ergebnis erreichen zu wollen.

KMU unterscheiden sich durch ihre flacheren Hierarchiestufen und geringeren
Strukturierungsgrad von GroRunternehmen. Diese Eigenheit erleichtert es diesen
Unternehmen, tber Hierarchie- und Abteilungsgrenzen hinweg direkter zu kommuniziert
und pragmatischer zusammenzuarbeiten als es in Konzernen moglich ist. Fir den

Mittelstand bietet das die Chance fiir eine konstruktive Risiko- und Fehlerkultur.

4.4.1.2 Ablauforganisation

Wurde im vorherigen Kapitel dargelegt, was flir einen strukturierten Aufbau essentiell ist,
geht es nun darum, nach welchen Richtlinien der Risikomanagementprozess ablaufen soll.
Und das nicht nur in grofRen Unternehmen, sondern auch in solchen, deren GroRie als

uberschaubar wahrgenommen wird.

Damit das Risikomanagement in dMIU unternehmensweit als effektiv akzeptiert wird, muss
es pragmatisch an bestehende organisatorische Eigenheiten angepasst, und mit moglichst

wenig Aufwand umgesetzt werden.

Ungeachtet dessen kann auf einige fundamentale Weichenstellungen nicht verzichtet
werden, die aufzeigen, wie die Strategie umgesetzt werden soll. Die flir den operativen
Ablauf des Risikomanagement verantwortlichen Mitarbeiter brauchen Regeln und
Vorgaben, die den Handlungsrahmen abstecken, innerhalb derer sie selbststandig
Entscheidungen treffen konnen. Die internationale Risikomanagement-Richtlinie SO
31000:2018 oder die Osterreichische ONR 49001 konnen bei der Erstellung dieser

notwendigen Leitplanken eine Hilfestellung sein, auch wenn sie nur allgemein gehalten ist.
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Die Geschéaftsleitung braucht die Vorgaben und Regeln fir den Ablauf nicht selbst
aufstellen, muss aber deren Entstehung steuern sowie die Ergebnisse bestatigen,
dokumentieren und kommunizieren lassen. So kann ein in die Unternehmensabldufe
integrierter ~ Risikomanagement-Prozess  entstehen, der im  Idealfall  als

Alleinstellungsmerkmal zum Unternehmenserfolg beitragt.

Wenn der Ablauf von den mit dem Risikomanagement betrauten Angestellten ausgearbeitet
wird, bringen sie ihr Wissen und ihre Erfahrung ein. Dariiber hinaus fihlen sie sich starker

fur den Prozess verantwortlich, den sie selbst kreiert haben.

Die Unternehmensfiihrung legt fest, welcher Personenkreis am Risikomanagementprozess
mitwirkt. Wegen der Eigenheiten von KMU und der Leistungserstellung von
Industrieunternehmen ist die Besetzung und Kooperation dieser Gruppe von malgeblicher
Bedeutung fir das Risikomanagement der Beschaffung. Darum wird im folgenden Kapitel

darauf eingegangen, wie die Zusammenarbeit der Teilnehmer gestaltet werden sollte.

4.4.1.3 Kooperation

Die Einkaufsabteilung allein kann die Komplexitat einer industriellen Fertigung nicht
vollstandig Uberschauen und handhaben. Dazu ist die Zusammenarbeit etwa mit der
Produktion und F&E unerlasslich. Entscheider der betrieblichen Praxis, die das erkannt
haben, arbeiten beim Risikomanagement bereits funktionsibergreifend zusammen
(Pieringer, 2018, S. 18-19, Maushake, Loffler und Burghart, 2018), ohne dass diese

Vorgehensweise in der Theorie des Risikomanagements bereits fest verankert ist.

So kann jeder Fachspezialist seinen Beitrag leisten, anstatt dass Entwickler den Part der
Beschaffung (bernehmen, und Beschaffer zusammen mit ihren Lieferanten
Entwicklungsarbeit leisten wollten. Um eine partnerschaftliche Zusammenarbeit tber
Bereichsgrenzen hinweg zu erzielen (Large, 2013, S. 85-92), ist es die Aufgabe der
Geschaftsleitung, mit einem organisatorischen Rahmen die Weichen fiir den Ablauf des

Risikomanagements zu stellen.

Denn komplexe Aufgaben kdnnen durch eine interdisziplindre Zusammenarbeit besser
begegnet werden (Verkuil und Dey, 2010, S. 8). Das kann die Mdglichkeit der Substitution
eines Rohstoffs betreffen, der entweder nicht mehr oder nur zu héheren Kosten verfligbar
ist. Oder das Potenzial, durch die Anpassung der Ausstattungsmerkmale eines

Verkaufsartikels entweder den Absatz zu steigern, oder den Gewinn zu erhéhen. Auch eine
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Anpassung der Bezugsmengen kann Beschaffungsrisiken verringern, wenn sie logistisch

und produktionsseitig sinnvoll umsetzbar sind.

Trotzdem wurden gemaR einer Studie Entscheidungen zu Themen des Risikomanagement
in nur 43 % der untersuchten Konzerne durch crossfunktionale Teams getroffen (Tilch et al.,
2015, S. 23-24). Auch wenn sich diese Untersuchung auf Konzerne beschrénkt, kann

gemutmalit werden, dass die Quote in kleineren Unternehmen eher geringer ausfallt.

Darauf deutet eine in den Landern der Visegrad-Gruppe durchgefiihrte Studie hin. Sie zeigte
klar, dass dort die Zustandigkeit fir das Risikomanagement stark von der GroRe der
Unternehmen abhéngt. Je kleiner, umso wahrscheinlicher war es, dass entweder niemand,
oder nur der Eigentimer selbst fir das Risikomanagement verantwortlich ist (Virglerova,
2018, S. 104-107).

Psychologische Faktoren sprechen ebenfalls fir die Bildung crossfunktionaler Teams, etwa
wenn es um die Umsetzung der Risikoneigung der Geschéftsfiihrung geht. Dazu ergab eine
Studie zur unternehmensweiten Risikokommunikation in Supply Chains, dass Mitarbeiter
selbst dann ihre Risikoentscheidungen nicht generell an die von der Fiihrung gewunschten
Richtung anpassen, wenn ihnen deren Risikoneigung bekannt ist (DuHadway, Carnovale
und Kannan, 2018, S. 11-15).

Crossfunktionale Teams konnen solch einem von der Firmenrichtlinie abweichenden
Verhalten autarker entscheidender Mitarbeiter entgegenwirken. Darauf deutet ein
Experiment hin, das aufzeigte, dass die Risikoeinstellung Einzelner geprégt von ihren
eigenen Erfahrungen entweder uUberproportional risikoaffin oder —avers ist. Das
Risikoverhalten einer Gruppe wies dagegen deutlich weniger Extreme auf (Brocas et al.,
2019, S. 2220-2224).

4.4.2 Risikomanagementprozess

Mit den Handlungsempfehlungen, wie die Teilschritte Identifikation, Bewertung,
Nachbereitung und Controlling ablaufen sollten, wird die Forschungsfrage nach dem Ablauf
beantwortet:

- Wie sollen die Schritte ablaufen, die ein dMIU beim Risikomanagementprozess
intern selbstbestimmt durchfiihrt, um die strategische Versorgungssicherheit zu

erhdhen?
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4.4.2.1 Risikoidentifikation

Die groBe Mehrzahl der Industrieunternehmen arbeitet mit Stucklisten. Anders als
Handelsunternehmen genligt es ihnen nicht, mit der sehr haufig zur Risikoidentifikation

empfohlenen ABC-Analyse nur das Einkaufsvolumen ihrer Zukaufartikel zu betrachten.

Das muss die Beschaffung von dMIU berticksichtigen, wenn sie eine Methode zur
Identifikation ihrer Risiken auswéhlt. KMU haben nur geringe Kenntnisse tber das breite
und nicht konsistent definierte Spektrum an Instrumenten des Risikomanagements. Darum,
und wegen mangelnder Ressourcen und Know-hows fir deren Umsetzung, bieten sich

einfach anzuwendende Verfahren zur Identifikation von Risiken an.

Quantitative Verfahren werten bestehende Daten des Enterprise Resource Planning (ERP)
aus. Das halt den Aufwand der Datengewinnung gering und tragt dazu bei, dass dieser
Mehraufwand von den Ausfiihrenden akzeptiert wird. Darum bieten sich einfach

anzuwendende guantitative Methoden flir KMU an.

Im Kontrast dazu ist es eine hdchst anspruchsvolle Aufgabe, Risiken mit qualitativen
Methoden zu identifizieren. Wie schon friiher ausgefihrt, besteht die Gefahr einer bewusst
oder unbewusst beeinflussten, oder verzerrten Wahrnehmung. Bekannte, oder kirzlich
zurickliegende Risiken kdnnen tberbewertet - unbekannte, oder dem daftr verantwortlichen

Mitarbeiter unangenehme Risiken kdnnen unterbewertet oder sogar verdréangt werden.

Aus diesem Grund und wegen des zusétzlichen Aufwandes bei der Durchfiihrung zweier
Verfahren gilt die vielfach in der Literatur getroffene Aussage fir dMIU nur bedingt, dass
die Kombination einer quantitativen und einer qualitativen Methode der Konigsweg zur
Risikoidentifikation sei. Das gilt umso mehr, da die Ergebnisse quantitativer Methoden

ebenfalls psychologischen Einflissen unterliegen.

In der Literatur wird darauf allenfalls indirekt eingegangen, dass die Datenbasis jeder
guantitativen Analyse mithilfe qualitativer Kriterien definiert wurde. Viele Publikationen
befassen sich kaum mit der Datenauswahl und beschrédnken sich auf Hinweise, dass
»relevante® Daten ,,sorgféltig® auszuwahlen seien. Die Datenbasis auszuwéhlen ist nicht
trivial. Bewusst oder unbewusst wird mit der Auswahl der Daten das Ergebnis von Analysen

beeinflusst.

Ein Beispiel dafir ist die Bewertung der Lieferanten. Je wichtiger ein Zukaufartikel ist, kann
uberlegt werden, ob und wie es in die Analyse einflielen soll, ob dessen Lieferant selbst
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Hersteller oder nur Handler des Zukaufartikels ist. Es liegt auf der Hand, dass die
Versorgung durch zwei unterschiedliche Hersteller besser sichergestellt ist als durch zwei
Héndler. Das gilt umso mehr, wenn diese beiden eventuell bei dem gleichen Produzenten

kaufen.

Weiter kann der Standort der Lieferanten in die Analyse und Bewertung einbezogen werden.
Im Falle einer Naturkatastrophe ware die Versorgung auch dann gefahrdet, wenn zwar bei
unterschiedlichen Herstellern bezogen wird, diese aber alle in der gleichen Region
angesiedelt sind. Das verheerende Erdbeben und der anschlieRende Tsunami in Japan hatte
2011 massive Auswirkungen auf die Supply Chain der Automobilindustrie (Wheatley und
Ramsay, 2011).

Das Beispiel zeigt, dass die Handlungsempfehlung einer crossfunktionalen Zusammenarbeit
schon bei der Datenauswahl zu einer breiteren Betrachtungsweise beitrdgt. Anstatt die
Ausgangssituation nur aus einem Blickwinkel zu beurteilen, kann unternehmensweit eine
Diskussion in Gang kommen, welche Gegebenheiten als Risiko eingeschatzt werden und
welche nicht. Eine abteilungsibergreifende Auseinandersetzung dariiber, welche
Erkenntnisse aus den Stammdaten gewonnen werden sollen, schérft die Wahrnehmung

mdoglicher Risiken und fordert das Risikobewusstsein in der Organisation.

Darum lautet die Handlungsempfehlung fur dMIU, crossfunktionale Teams einzusetzen, um
aus den unterschiedlichen Einschdtzungen Nutzen zu ziehen. Je mehr Mitarbeiter aus
verschiedenen Funktionen an der Auswahl beteiligt sind, umso groRer das Spektrum der
Betrachtungsweisen. Auf den positiven Effekt fur dMIU wurde bereits eingegangen, wenn
das vorhandene Wissen crossfunktionaler Teams zur Risikoidentifikation genutzt wird.

Zwar ist jedes Risikomanagement nur so gut wie seine Basis, die Identifikation der Risiken.
Jedoch kann die vielfach in der Literatur propagierte Prdmisse, dass alle Risiken zu
identifizieren seien, bei den pragmatischen und zielorientierten KMU tendenziell das
Gegenteil bewirken. Sie resignieren angesichts des Postulats der Vollstandigkeit, versichern
sich gegen Elementarsch&den wie Feuer oder Sturmschaden und verzichten auf ein aktives
und ganzheitliches Risikomanagement. Dariiber hinaus kénnen dMIU von der Hiirde des
Vollstandigkeitspostulats dazu verleitet werden, auf ihre Flexibilitat zu vertrauen und einen
eintretenden Schadensfall ad hoc meistern zu kdnnen. KMU mit dieser Haltung Uibersehen
den psychologischen Aspekt des Schocks, der in Krisensituationen Menschen

handlungsunfahig machen kann.
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Darum lautet die Handlungsempfehlung, dass dMIU nicht versuchen sollen, alle Risiken zu

identifizieren.
Mehrere Griinde sprechen gegen das Bestreben, alle Risiken identifizieren zu wollen.

Erstens fehlen Entscheidungshilfen, wie und nach welchen Kriterien zu entscheiden ist,
wann dieses Ziel erreicht ist. Das Gleiche gilt flr die Forderung, alle relevanten Risiken zu
identifizieren. In diesem Zusammenhang sei noch einmal auf die Forschung Kahnemans und
Anderer verwiesen, die belegt, dass sich Menschen nur ungern mit mdéglichen Verlusten
auseinandersetzen. Folglich kénnte bereits der Zwang, zu entscheiden, wann alle Risiken

identifiziert sind, dazu fiihren, dass gar kein Risikomanagement umgesetzt wird.

Dartiber hinaus stehen KMU wegen ihrer geringen Ressourcen Arbeitsaufwand generell
kritisch gegentber, der nicht offensichtlich und zeitnah ertragreich ist. Diese Skepsis

erstreckt sich auch auf die Unterstiitzung externer Unternehmensberater.

Aus diesen Griinden lautet die Empfehlung, dass crossfunktionale Teams in dMIU mit den
vorhandenen Mitteln das an Risikomanagement umsetzen sollen, was mdglich ist und auf
Perfektion bewusst zu verzichten. Der Verweis darauf, dass auch ein unausgereiftes,
proaktives Risikomanagement dazu beitragen kann, das Risikobewusstsein der Mitarbeiter,
das Rating bei den Banken, und auch die Versorgungssicherheit mit Zukaufartikeln zu

verbessern, kann KMU den Einstig in ein ganzheitliches Risikomanagement erleichtern.

Im vorangegangenen Kapitel wurden fur dMIU die Vorteile einfach anzuwendender
quantitativer Methoden bei der Identifikation von Risiken hergeleitet. Wahrend
Portfolioanalysen eine qualitative und eine quantitative Komponente haben, greifen
guantitative Methoden wie die IBR-Analyse oder die ABC-Analyse ausschlieBlich auf
bereits vorhandene Daten zuriick. Ungeachtet dessen haben quantitative Prognosen immer
auch qualitative Komponenten: die subjektive Auswahl der zu analysierenden Daten, um die

subjektive Bewertung der Ergebnisse.

In der Literatur finden sich keine einheitlichen Vorgaben, wer bei der ABC-Analyse
entscheidet, welche Daten analysiert werden sollen, und wer die Bewertung der Ergebnisse

vornimmt. Das unterscheidet sie grundlegend von der IBR-Analyse.

Die IBR-Analyse setzt fir die Auswahl und die Bewertung der Daten auf crossfunktionale

Teams, um die Auswirkungen von fehlendem Know-how und mdglichen psychologisch
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bedingten Verzerrungen zu mindern. Wie die mit ihr verwandte Input-Output-Analyse wird
sie kaum fur die Identifikation von Risiken genutzt.

Ein weiterer deutlicher Unterschied zur ABC-Analyse ist, dass bei der IBR-Analyse den
analysierten Daten der Einfluss gegentbergestellt wird, den sie auf den Unternehmenserfolg
haben. Diese Gegeniberstellung des Ergebnisbeitrags, also des Umsatzes oder Gewinns, mit
den Zukaufartikeln, die dafur bendtigt werden, diesen Ergebnisbeitrag zu erwirtschaften, ist
der Kern der IBR-Analyse.

Zu Beginn legt das crossfunktionale Team fest, welche Daten analysiert werden sollen.
Danach werden die Sticklisten der Verkaufsartikel aufgelost. Den so ermittelten
Zukaufartikeln wird im n&chsten Schritt der Ergebnisbeitrag gegenlbergestellt, der von
ihnen abhangt.

Im Gegensatz zur ABC-Analyse ist bei der IBR-Analyse das Beschaffungsvolumen der
Zukaufartikel weder monetar noch mengenmaéRig relevant. So kann auch die Abhangigkeit
von einem preislich oder mengenméRig unbedeutenden Zukaufartikel aufgedeckt werden,
der unabhédngig davon flr die Produktion eines erfolgsrelevanten Verkaufsartikels

unverzichtbar ist.

Die Stiicklistenauflésung wird in der Praxis bereits angewendet: Unternehmen wie die BMW
AG oder die Vorwerk & Co. KG l6sen ihre Stiicklisten auf, und stellen die Resultate den
Unternehmensergebnissen gegeniiber (Schiele, 12. September 2016 und 6. September 2017).
Mit der IBR-Analyse gehen Unternehmen noch einen Schritt weiter. Indem crossfunktionale
Teams gemeinsam festlegen, welche Daten analysiert werden, und wie sie
Analyseergebnisse bewerten, wird die Gefahr von Bias gesenkt, die Expertise aller
Beteiligten  genutzt, deren  Risikobewusstsein  gescharft und  divergierende

Risikowahrnehmungen nivelliert.

Die IBR-Analyse eignet sich besonders gut fir KMU, da sie auf vorhandenen ERP-Daten
basiert und mit Gblichen Tabellenkalkulationsprogrammen schnell und einfach auszufiihren
ist. Eine Untersuchung ergab, dass der Einsatz eines ERP-Systems umso mehr dazu beitragt
Unternehmensrisiken zu verringern, je tiefer ein solches System integriert ist. Zwar wurde
dabei speziell fir GroRbetriebe nachgewiesen, dass sich deren Investition in ein ERP-
Systeme positiv in Form einer Risikoreduktion auswirkt (Tian und Xu, 2015, S. 56-57). Da
KMU analoge ERP-Systeme verwenden, kann dieser positive Effekt auch fir KMU

vermutet werden.
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4.4.2.2 Risikobewertung

Fur die Risikobewertung als zweitem Teilschritt der Risikobeurteilung gilt Vieles, was auch
fur die Risikoidentifikation von dMIU gilt. Darum werden bereits behandelte Faktoren wie
mangelndes Know-how, knappe Ressourcen, crossfunktionale Teams oder auch die

psychologischen Widerstdnde beim Umgang mit Risiken nicht mehr vertieft behandelt.

Mit der Bewertung wird entschieden, ob und falls ja, inwieweit ein negativer Einfluss von
den identifizierten Risiken erwartet wird. Was banal klingt, hat einen entscheidenden
Einfluss auf die Allokation der Ressourcen. VVon dieser Entscheidung hangt es ab, mit wie
viel Aufwand und welchen Methoden die als Risiken eingeschatzten Sachverhalte

gehandhabt werden sollen.

Es wurde bereits ausgefuhrt, dass Regeln und Definitionen dazu beitragen, knappe
Ressourcen bestmdglich einzusetzen. Ohne solche Leitplanken ist deren effizienter Einsatz
nicht sichergestellt. Beispielsweise kann ein Artikel vom Vertrieb zwar als essentiell
angesehen werden, tatséachlich aber nur einen geringen Ergebnisbeitrag leisten. Ohne
Regularien konnte auf Dréngen des Vertriebs Aufwand fiir die Sicherung der Versorgung
dieses Artikels betrieben werden - Aufwand, der im Sinne der Geschaftsfiihrung besser fur

einen Artikel mit einem hdheren Ergebnisbeitrag eingesetzt worden ware.

Wie bei der Identifikation gibt es auch fiir die Bewertung von Risiken eine Vielzahl sich teils
widersprechender Empfehlungen. Wegen der Charakteristika von KMU bietet sich
wiederum ein heuristischer Ansatz an, um mit geringen betriebswirtschaftlichen
Kenntnissen die Risiken dMIU zu bewerten. Dabei wird akzeptiert, ja bewusst in Kauf
genommen, dass mit unvollstdndigem Wissen und ohne ausreichende Zeit eine suboptimale

Entscheidung getroffen wird.

Das kommt gerade denjenigen KMU entgegen, die als Industrieunternehmen eine héhere
Komplexitat bei der Risikobewertung zu bewaltigen haben. Anders als Handels- oder
Dienstleistungsunternehmen miissen sie fir die Sicherstellung ihrer Versorgung zweli
unterschiedliche Sichten betrachten: die Verkaufsartikel, die sie selbst herstellen, und die
dafur bendtigten Zukaufartikel wie Rohstoffe oder Verpackungen. Vertrieb und
Produktmanagement konnen die Relevanz von Verkaufsartikeln bewerten, wahrend F&E die
Substituierbarkeit, beziehungsweise Einkdufer eine mogliche Ersatzbeschaffung von

Zukaufartikeln einschéatzen kénnen.
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Risiken werden hdufig nach ihrer Eintrittswahrscheinlichkeit und dem erwarteten
SchadensausmaR bewertet. Durch Multiplikation beider Werte wird als Ergebnis ein Produkt
ermittelt. Kritisch dabei ist, dass das Produkt eines existenzgefahrdenden Risikos mit einer
sehr geringen Wahrscheinlichkeit das gleiche sein kann wie das eines Risikos mit mittlerer
Tragweite und Eintrittswahrscheinlichkeit. Allein durch Multiplikation wird also nicht
ersichtlich, dass das erstgenannte Risiko die Existenz des Unternehmens gefahrdet, wenn
auch mit deutlich geringerer Wahrscheinlichkeit (Gleil3ner, 2017, S. 250).

Um zu einer gemeinsamen Risikobewertung zu gelangen, kénnen dMIU stattdessen die
GauBsche Summenformel verwenden. Die Formel dazu lautet (n*(n+1))/2 oder (n2+n)/2.
Diese sehr einfach und ohne Vorkenntnisse anzuwendende Methode wurde bis dato in der
Literatur noch nicht fur das Risikomanagement beschrieben. Indem das crossfunktionale
Team dabei eine Anzahl von Teil-Entscheidungen mit jeweils geringer Bedeutung trifft, die
zu einer Gesamtentscheidung fuhren, wird die Hemmschwelle einzelner Personen
umgangen, eine einzige, aber weitreichende Entscheidung zu treffen. Mit der
funktionsubergreifenden Betrachtung werden die Auswirkungen von Risiken aus einem

breiteren Blickwinkel betrachtet.

Ein Beispiel soll den Ablauf erlautern. Eine Entscheidung héngt von 12 Parametern ab. Jede
dieser 12 GroRen wird allen 11 anderen GréRRen einzeln gegentbergestellt. Dabei fallt das
crossfunktionale Team spontan per Handzeichen fir jede Kombination eine Teil-
Entscheidung. Diese werden dokumentiert, damit nachvollzogen werden kann, wie die
Entscheidung zustande kam. In diesem Beispiel sind insgesamt 78 dichotome Teil-
Entscheidungen zu treffen. Diese scheinbar hohe Zahl relativiert sich in Anbetracht des
Diskussionsbedarfes einer Vielzahl von Entscheidern bei einem komplexen Thema mit einer
Vielzahl an Parametern.

Die Handlungsempfehlung fur dMIU lautet, im crossfunktionalen Team Entscheidungen zu
treffen auch ohne alle Fakten zu kennen, um einfach und schnell Ergebnissen zu erhalten.
Diese heuristische Herangehensweise, also mit wenig Einsatz kein optimales, aber ein
brauchbares Ergebnis zu erhalten, passt zu mittelstandischen Unternehmen. Demgemal soll
auch bei der Risikobewertung bewusst in Kauf genommen werden, dass moéglicherweise
mithilfe einer zeitintensiveren Diskussion, groRerem Fachwissen, eventuell auch durch

externe Beratung, eine bessere Entscheidung hatte gefunden werden kénnen.
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Mit der GauRschen Summenformel féllen crossfunktionale Teams rasch und mit geringem
Aufwand Entscheidungen. Alle beteiligten Funktionen bewerten gemeinsam und anhand der
unternehmensspezifisch festgelegten Pramissen ihre Risiken. Damit kénnen psychologische

Widerstande umgangen werden, Entscheidungen zur Bewertung von Risiken zu fallen.

4.4.2.3 Risikonachbereitung

Solche Risikobewertungen und deren Herleitung werden nicht durchgangig dokumentiert.
Einer der Grlinde dafur kdnnte sein, dass niemand sich oder anderen gerne Fehler eingesteht.
Das steht der Chance entgegen, von ,,Lessons Learned*, also den bei der Uberwindung von
Schadensfallen gewonnenen Erkenntnissen zu profitieren. Dazu muss nachvollziehbar sein,
wie und warum es zu den Entscheidungen gekommen war, die einen Schadensfall nicht
verhindert hatten. Ohne Dokumentation wird im Regelfall die Chance vertan, Lehren aus

Uberwundenen Schadensfallen zu ziehen.

Folglich besteht die Handlungsempfehlung darin, ein crossfunktionales Team aus den
Mitarbeitern zu bilden, die mit der Handhabe des akuten Schadensfalls beschaftigt waren.
Nachdem dieser Uberwunden ist, analysiert das Team, ob und welche Lehren fur zukinftige

Risikoeinschatzungen gezogen werden kdnnen.

Zu Beginn der Nachbereitung bietet es sich an, mittels der neu gewonnenen Erkenntnisse
sowie der Dokumentation der zurtickliegenden Risikobewertung zu analysieren, ob anhand
der damals vorliegenden Informationen eine andere Entscheidung hatte getroffen werden

kdnnen.

Das Grundprinzip der Nachbereitung sollte sein, zukinftig die Versorgung noch besser
sicherzustellen, und nicht nach vermeintlich Schuldigen zu suchen. Dazu muss die Regel
gelten, dass Entscheidungen, die einen Schadensfall nicht verhindert haben, nur dann eine
Fehlentscheidung waren, wenn mithilfe der damals vorliegenden Kenntnisse anders hatte
entschieden werden konnen. Auf die Bedeutung von Regeln fiir den operativen Ablauf

ebenso wie flr die generelle Zusammenarbeit des Teams wurde bereits eingegangen.

Auch sehr kleine Unternehmen kénnen aus solchen Uberlegungen Nutzen ziehen. Fiir die
Nachbereitung Uberwundener Schadensfélle sind kein spezielles Know-how oder
Instrumente no6tig, und es bedarf keiner Stabsstelle, die moderiert, koordiniert oder

Erkenntnisse dokumentiert.
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4.4.2.4 Risikocontrolling

Das Controlling oder sinnverwandte Begriffe werden haufig als letzter Schritt des
Risikomanagements genannt, ohne der Endpunkt dieses fortlaufenden Prozesses zu sein. Das
Risikocontrolling als spezifischer Teilbereich des Controllings hat flieRende Ubergénge zur

Risikobewertung und der Nachbereitung von Schadensfallen.

KMU werden auch zur Organisation und Durchfiihrung ihres Risikocontrollings sich teils
widersprechende Empfehlungen gegeben. Fatal wére, wenn KMU angesichts der
Widerspriiche auf das Controlling des Risikomanagementprozesses verzichten. Denn es ist
empirisch belegt, dass KMU durch Controlling die Qualitat ihres Risikomanagements
verbessern. Wegen der komplexen Leistungserstellung kommt das gerade

Industrieunternehmen zugute.

Diesem Vorteil steht der damit verbundene Aufwand gegentiber. Der wird zum einen durch
konkret abgewendete Schadensfalle gerechtfertigt. Zum anderen generiert eine konstruktive
Risikokultur einen eigenstdndigen Mehrwert und tragt damit zur langfristigen

Existenzsicherung des Unternehmens bei.

Das Besondere am Risikocontrolling ist, dass es umso weniger messbare Ergebnisse gibt je
erfolgreicher das Risikomanagement betrieben wird. Auch der positive Effekt auf die
Unternehmenskultur im Allgemeinen, und die Risikowahrnehmung im Besonderen kann
nicht im Ublichen Sinne gemessen werden. Das schrankt die Mdglichkeiten ein, die

Wirksamkeit des Controllings innerhalb einzelner Unternehmen zu messen.

Dass aber die Vorteile eines proaktiven Risikomanagements bei der Sicherstellung der
Versorgung insgesamt tberwiegen, wurde durch eine Metastudie belegt (Kirilmaz und Erol,
2017, S. 61-64).

Eine im Jahr 2019 vero6ffentlichte empirische Untersuchung deutet in dieselbe Richtung,
dass der Aufwand fir das Risikomanagement gerechtfertigt ist. Es wurde gezeigt, dass ein
hoher Reifegrad des Risikomanagement der Beschaffung einen deutlich positiven Einfluss
auf die Leistungsféhigkeit von Unternehmen hat (Hoeckel et al., 2019, S. 13-14).

Darum lautet eine weitere Handlungsempfehlung fur dMIU, darauf zu verzichten, die
Wirksamkeit ihres Risikomanagements kontrollieren zu wollen. Das korrespondiert mit der
bereits bei der Risikoidentifikation gegebenen Empfehlung, auf den Versuch zu verzichten,
alle Risiken erfassen zu wollen und birgt die gleichen Chancen.
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Weiter lautet der KMU-taugliche Ansatz, auf das Risikocontrolling als separatem Teilschritt
zu verzichten. Das ist moglich, da die Aufgaben des Controllings Planung, Steuerung und
Kontrolle von Risiken ebenso die Aufgaben der regelmaRig stattfindenden Risikobewertung

sind.

Gleiches gilt fiir die Risikonachbereitung, mit dem Unterschied, dass davor ein Schadensfall
eingetreten war. Bei beiden Gelegenheiten flieBen neu gewonnene Erkenntnisse und sich

wandelnde Bewertungen in das Risikomanagement ein.

Dieser Controllingansatz vereint die Vorteile des Integrations- und des Separationsmodells.
Fur das Integrationsmodell spricht, dass das Fachwissen genutzt wird und keine zusatzlichen
Ressourcen an internen oder externen Controllern bendtigt werden. Wobei ein bereits
vorhandenes Controlling eingebunden werden kann, um deren spezifisches Controlling-

Know-how einzubringen.

Der Vorteil eines Separationsmodells, dass sich keine Abteilung selbst kontrolliert, greift,
wenn im crossfunktionalen Team die verschiedenen Fachabteilungen ihre Expertise, aber
auch ihre unterschiedlichen Sichtweisen einbringen. Der Aufwand fur das

Risikomanagement wird minimiert, was zur Akzeptanz in dMIU beitrégt.

4.4.3 Zwischenfazit zur Ableitung der Handlungsempfehlungen

In den vorangegangenen Unterkapiteln wurden die Forschungsfragen beantwortet, wie das
Risikomanagement aufgebaut und diejenigen Schritte ablaufen sollten, die ein dMIU intern
und selbstbestimmt durchfiihren kann, um die Versorgungssicherheit seiner Zukaufartikel

strategisch sicherzustellen.

Eine wesentliche Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass ein isoliert agierendes Risikomanagement
der Beschaffung in deutschen Industrieunternehmen nicht so effektiv und effizient ist wie

das eines crossfunktionalen Teams.

In Industrieunternehmen kann eine Abteilung allein nicht die vielschichtigen
Herausforderungen bei der Beschaffung ihrer Bedarfe umfénglich uberblicken und
bewerten. Das gilt gerade fiir KMU, fur die knappe Ressourcen und geringes Know-how als

typische Merkmale angesehen werden.

Crossfunktionale Teams konnen beide Schwachstellen ausgleichen, indem sie

abteilungsubergreifend ihr Fachwissen ins Risikomanagement der Beschaffung einbringen.
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Durch eine abteilungsiibergreifende Kooperation wird die Verantwortung fiir alle
notwendigen  Malinahmen  unternehmensweit  verteilt. = Gemeinsam  getroffene
Entscheidungen kénnen im Schadensfall gegenseitige Schuldzuweisungen verhindern und

ein kongruentes Risiko- und Verantwortungsbewusstsein entstehen lassen.

Fur KMU ist der Impuls zentral, dass ein Risikomanagement zur Sicherstellung der
Versorgung auch mit nur geringem Aufwand und Know-how umgesetzt werden kann, wenn

es von einer breiten Basis an Funktionen getragen wird.

Die Empfehlung dazu lautet, den Aufwand gering zu halten, indem mit den vorhandenen
Ressourcen und Know-how das Mdgliche getan wird. Mit diesem mittelstandstauglichen
Ansatz wird bewusst in Kauf genommen und akzeptiert, dass es trotz Risikomanagements
zu Schadensfallen kommen kann. Diese Pramissen erhohen in KMU die Bereitschaft, ein

Risikomanagement zu implementieren.

Die Voraussetzung fir solch ein heuristisches Risikomanagement ist eine konstruktive

Risikokultur, in der Schadensereignisse bewusst in Kauf genommen werden.

Weiter wurde herausgearbeitet, dass eine Aufbau- und Ablauforganisation auch fur die
Beschaffung in KMU die unerlassliche Basis ist fir ein effektives und effizientes
Risikomanagement. Die Leitplanken dafur zu schaffen, ist die normative Aufgabe der

Geschaftsleitung, auch wenn es keine Blaupause fir ein Risikomanagement in KMU gibt.

Das muss kein Manko sein, wenn Unternehmen ganz bewusst ihren eigenen Weg

beschreiten, den alle im Unternehmen kennen und gemeinsam gehen.

Von den Unternehmenszielen abgeleitete und unternehmensweit kommunizierte Ziele und
Strategien des Risikomanagements kdnnen verhindern, dass die Anstrengungen einzelner

Mitarbeiter oder Abteilungen kontrar zu den Unternehmenszielen laufen.

Mit den Handlungsempfehlungen fiir einen individuellen und ohne externe Partner
durchzufiihrenden Risikomanagementprozess kann ein USP entstehen, und so die

Wettbewerbsfahigkeit deutscher mittelstandiger Industrieunternehmen erhoht werden.

Eine weitere Handlungsempfehlung spricht sich daftr aus, dass der Mittelstand bewusst nur
einfache Methoden beim Risikomanagement einsetzen sollte, ungeachtet dessen, dass deren

Ergebnisse nicht immer optimal sein werden.
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Konkrete Beispiele fir einfach anzuwendende Instrumente sind die IBR-Analyse zur
Identifikation und die Gaullsche Summenformel zur Bewertung von Risiken in
Industrieunternehmen. Die Nachbereitung berwundener Schadensfallen kann zukinftigen
Schaden vermeiden helfen, und eine Kombination aus dem Integrations- und dem

Separationsmodell kann fir das Risikocontrolling in KMU eingesetzt werden.

Eine weitere Erkenntnis dieser Arbeit ist, dass in der Literatur zur Risikoidentifikation auf
den fundamentalen Einfluss der Datenbasis auf das Ergebnis der Analyse praktisch nicht
eingegangen wird. Die Empfehlung fir dMIU zur Identifikation moglicher Risiken lautet,
besonderen Wert auf die Auswahl der Datenbasis fir die quantitative Analyse zu legen,
anstatt zu versuchen, alle sie moglicherweise bedrohenden Risiken zu identifizieren, und fur
jede Wahrscheinlichkeit vorbeugen zu wollen. Griinde, die dagegensprechen sind fehlende
Entscheidungshilfen, wann dieses Ziel erreicht ist, knappe Ressourcen, und das triigerische
Geflhl der Sicherheit, alle Risiken im Fokus zu haben.

Bei der Bewertung sollte das crossfunktionale Team mit Augenmal’ zwischen aktiven und
reaktiven Mallnahmen wéhlen. Damit die vorhandenen Ressourcen so zielgerichtet wie
moglich eingesetzt werden, muss definiert sein, was fur das Unternehmen als Risiko erachtet
wird. Andernfalls treffen Mitarbeiter nach eigenem Ermessen Entscheidungen, die von der

Risikoeinstellung der Geschéftsfiihrung abweichen konnten.

Nachdem ein Schadensfall iberwunden worden ist, sollten dMIU die Chance nutzen, daraus
Lehren fir die Zukunft zu ziehen. Die Risikonachbereitung kann von crossfunktionalen
Teams einfach und ohne groflen Aufwand umgesetzt werden. Das Reflektieren friher
getroffener Bewertungen kann sich positiv auf das unternehmensweite Risikobewusstsein
und die Risikowahrnehmung auswirken. Sie bietet sich fur alle Arten und Gré3en von KMU

an.

Risikocontrolling ist auch fur mittelstdndische Industrieunternehmen unverzichtbar. Dessen
Segmente Planung, Steuerung und Kontrolle kénnen in die Bewertung und Nachbereitung
von Risiken integriert, und von einem crossfunktionalen Team ausgefuhrt werden. Auf die

Uberpriifung der Wirksamkeit ihres Risikocontrollings kénnen dMIU verzichten.

Fiur alle Teilschritte gilt, dass mittelstandische Industrieunternehmen trotz
Risikomanagements ihre Versorgung mit Zukaufartikeln nicht vollstandig sicherstellen
konnen. Die Empfehlung dazu lautet, bewusst darauf zu verzichten, sich auf alle

Eventualitaten vorbereiten zu wollen.
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Um dem Management von KMU Hilfestellung zu geben, den essentiellen Rahmen fiir den
Aufbau und den operativen Ablauf abzustecken, befinden sich im Anhang ,,Leitfaden*
Anregungen zu 12 Themenbereichen. Die nicht abschlieRenden Reihen von Fragen kénnen
Verantwortliche als Inspiration nutzen, ihrem Risikomanagement der Beschaffung die

beabsichtigte Stol3richtung zu geben.

Nachdem die Handlungsempfehlungen fir das Risikomanagement der Beschaffung von

dMIU dual entwickelt worden waren, wurde deren Eignung mit einer Umfrage Uberprift.

Bevor deren Teilnehmer ihr Votum dazu abgeben sollten, wurde ihnen im Fragebogen die
Herleitung der Handlungsempfehlungen sukzessive erldautert. Diese Schilderungen befinden
sich im Anhang ,,Umfrage Risikomanagement Beschaffung KMU 2019 und beinhaltet
stichpunktartig die zuvor dargestellte Entwicklung der Handlungsempfehlungen.

4.5 Uberprufung der Handlungsempfehlungen

Im vorletzten Schritt des Forschungsansatzes wird gepruft, ob die Handlungsempfehlungen
fur die Praxis relevant sind. Dazu wurden Experten der Beschaffung und des

Risikomanagements im Rahmen einer Umfrage um ihre Bewertung gebeten.

In den ersten beiden Unterkapiteln werden die Erstellung des Fragebogens sowie die
Auswahl der Teilnehmer und der Ablauf der Befragung erldutert. Die statistische
Auswertung der Umfrageergebnisse wird in den beiden daran anschlieRenden Unterkapiteln

prasentiert.

Danach werden die Ergebnisse interpretiert und damit die Forschungsfrage beantwortet, ob
die Handlungsempfehlungen geeignet sind, die Versorgungssicherheit von KMU zu

erhohen.

Im letzten Unterkapitel geht es um die Forschungsfrage einer moglichen Ubertragbarkeit der
Handlungsempfehlungen auf Unternehmen, die nicht zu den dMIU im Sinne dieser Arbeit

zahlen.

Die statistische Auswertung beginnt mit der deskriptivstatistischen Betrachtung. Die
Deskriptivstatistik beschreibt und aggregiert auch groRe Datenmengen einer Erhebung. Sie
bezieht sich nur auf die erhobene Stichprobe. Es werden statistische Kenngrolien berechnet
und grafisch aufbereitet. Mit der Deskriptivstatistik wird ein Uberblick tber die Daten
geschaffen (Hussy, Schreier und Echterhoff, 2013, S. 169-170).
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Danach werden die Ergebnisse inferenzstatisch ausgewertet. Im Gegensatz zur
beschreibenden Deskriptivstatistik wird die Inferenzstatistik angewandt, um gegebenenfalls
aus einer Teilerhebung Schlisse auf die gesamte Population zu ziehen (Schéfer, 2011, S.
10-12).

Die Auswertung der Antworten auf die acht Fragen dient als Voraussetzung fir eine
tiefergehende Analyse. Dabei wird geprift, ob verschiedene unabhangige Variablen Einfluss

hatten auf die Bewertung der Nutzlichkeit crossfunktionaler Teams.

Zur Auswertung wurden die Statistik-Softwares IBM SPSS Statistics (Version 25) sowie
RStudio 3.6.0 verwendet. Beide bieten ein vielfédltiges Angebot an Methoden, um

quantitative Daten aufzubereiten und auszuwerten.

Der Fragebogen sowie deren Ergebnisse befinden sich in den Anhdngen ,,Umfrage

Risikomanagement Beschaffung KMU 2019 und ,,Ergebnisse der Online-Umfrage*.

4.5.1 Struktur und Erstellung des Fragebogens

Der Fragebogen ist in vier Teilbereiche gegliedert:

- Fragen zur Person,
- Fragen zum Unternehmen,

- Thema und Ziel der Arbeit, sowie Definitionen und Hinweise zu den verwendeten

Begriffen,
- Fragen zu den Kernaussagen.

Nach der Einleitung wurden gemifl dem Grundsatz ,,vom Einfachen zum Abstrakten®
bewusst einige schnell zu beantwortende Fragen gestellt. Dabei ging es um die Person des

Teilnehmers und dessen Stellung im Unternehmen.

Die im zweiten Teilbereich gestellten Fragen zum Unternehmen hatten teils eine
Filterfunktion. So konnten nur Personen die acht Kernfragen beantworten, die in einem
Industrieunternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern tétig sind. Die anderen Teilnehmer
wurden zum Ende der Umfrage weiterleitet. Sie konnten keine Einschatzung zu den

Kernfragen abgeben.

Im dritten Teil wurden die Teilnehmer tber das Thema und Ziel der Arbeit informiert. Damit

wird die Bereitschaft erhoht, an einer Umfrage teilzunehmen (Hussy, Schreier und
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Echterhoff, 2013, S. 279). Es wurden Definitionen und Hinweise zu den Schlusselbegriffen
Risikomanagement, Einkauf, KMU, Industriebetrieb, Zukaufartikel und

Unternehmenserfolg gegeben.

Damit die Teilnehmer die Herleitung der Handlungsempfehlungen nachvollziehen konnten,

wurde die Struktur aufgezeigt, gemal derer alle acht Fragen aufgebaut wurden:

Die Kernaussagen der gewonnenen Erkenntnisse werden knapp umrissen.

Es folgen die Aussagen aus der Literatur sowie gegebenenfalls der Auswertung empirischer

Untersuchungen.
Drittens wird dargestellt, wie davon die gewonnenen Erkenntnisse abgeleitet wurden.

Im Anschluss wurden die acht Kernaussagen jeweils auf einer eigenen Frageseite
wiederholt, bevor die Teilnehmer gebeten wurden, ihre Bewertung abzugeben.

Die Befragten sollten basierend auf ihrer Erfahrung aus mittelstdndischen
Industrieunternehmen antworten. Sie wurden darauf hingewiesen, dass sie dazu die
beschriebene Situation nicht selbst erlebt haben mussen. Die Erlduterungen sind Teil des
Fragebogens und befindet sich im Anhang ,,Umfrage Risikomanagement Beschaffung KMU
2019,

Um den Fragebogen so neutral und verstdndlich wie moglich zu formulieren, und Bias zu
vermeiden, wurde ein Rhetorik- und Kommunikationstrainer beauftragt, die Fragen auf

mdgliche suggestive oder mehrdeutige Formulierungen hin zu tGberprifen.

Ebenso wurden die Antwortoptionen so ausformuliert, und danach gepriift, dass sie

mdoglichst keinen Einfluss auf das Antwortverhalten der Befragten nehmen.

Jede Frage zu den acht Erkenntnissen musste  beantwortet  werden.

Die Teilnehmer konnten entweder
,voll und ganz* zustimmen,
»tendenziell ja* oder

tendenziell nein‘ wahlen, oder
»ganz und gar nicht* zustimmen.

,,Keine Erfahrung* war die Option, eine Frage unbeantwortet zu lassen.
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Der Fragebogen wurde mit dem fir Studenten kostenfrei nutzbaren Tool Umfrage Online
der Schweizer Firma enuvo GmbH erstellt.

Laut Angaben des Unternehmens werden die Befragungen anonym durchgeftihrt. Es ist nicht
nachvollziehbar, wer an der Umfrage teilgenommen hat. Folglich konnte den Teilnehmern
Anonymitat zugesichert werden. Erfahrungsgemal? erhoht die Zusage, dass die Daten
vertraulich behandelt werden, die Bereitschaft zur Teilnahme an einer Umfrage (Hussy,
Schreier und Echterhoff, 2013, S. 59-60).

Der Fragende erfahrt die Identitat der Befragten nur dann, wenn sie diese aktiv bekannt
geben wollen. Die Teilnehmer dieser Umfrage konnten zum Schluss ihre Mailadresse

hinterlassen, um eine Zusammenfassung der Ergebnisse zu erhalten.

Mit dem Entwurf der Umfrage wurde ein qualitativer Pretest durchgefiihrt. Damit sollte
sichergestellt werden, dass die Herleitungen sowie die Fragen zu den Kernaussagen auch fur
Praktiker verstandlich und nachvollziehbar formuliert sind. Fir einen qualitativen Pretest
werden finf bis zehn Personen empfohlen, die zwar Expertise im Fachgebiet besitzen, aber
an der spateren Befragung nicht teilnehmen werden (Déring und Bortz, 2016, S. 410-411).

Fur diesen Pretest wurden Einkaufsverantwortliche angesprochen, mit denen im Laufe der
Entwicklung der Handlungsempfehlungen ein fachlicher Austausch zum Thema
Risikomanagement der Beschaffung stattgefunden hatte. Die Experten hatten sich zur
Teilnahme an der empirischen Untersuchung bereit erklart. Fir die eigentliche Umfrage
kamen sie nicht infrage, da sie zum Zeitpunkt der Umfrage fiir Unternehmen tatig waren,
die keine KMU im Sinne dieser Arbeit waren.

Sechs Personen hatten an dem online durchgefiihrten Pretest teilgenommen.
Durchschnittlich benétigten sie 23 Minuten zum Lesen der Erlduterungen und dem
Beantworten der Fragen.

Ihre Hinweise und Verbesserungsvorschlége flossen in die Umfrage ein. Sie regten unter
anderem an, den Unterschied zwischen strategischem und operativem Einkauf deutlicher

hervorzuheben, und den Text der Erl&auterungen zu kiirzen.

Die aus der Literaturrecherche gezogenen Schlussfolgerungen wurden von den Pretestern

insgesamt als nachvollziehbar und schliissig empfunden.
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4.5.2 Auswahl der Teilnehmer und Durchfiihrung der Umfrage

Es gibt keine allgemeingultige Aussage dazu, wie viele Expertenmeinungen fur ein
aussagekraftiges Ergebnis erforderlich sind. Angelehnt an das zentrale Grenzwerttheorem
wurde fur diese Arbeit angestrebt, die Aussagen von mindestens dreiflig Experten zu

erhalten.

Bei der Auswahl moglicher Teilnehmer wurde bewusst darauf verzichtet, Geschaftskontakte
aus dem aktuellen beruflichen Umfeld der Autorin in die Umfrage einzubeziehen. Es wurden
nur Personen zur Teilnahme aufgefordert, deren Unternehmen in keiner direkten
Geschéaftsbeziehung mit dem Unternehmen steht, fiir das die Autorin zum Zeitpunkt der

Umfrage tatig gewesen ist.

Die Teilnehmer wurden groftenteils Gber XING kontaktiert. Dieses 2003 gegriindete
Netzwerk ist nach eigenen Angaben im deutschsprachigen Raum das filhrende soziale

Netzwerk fir berufliche Kontakte.

Gezielt wurde nach Einkaufs- und Risikomanagementverantwortlichen recherchiert, die fur
deutsche Industrieunternehmen mit weniger als 500 Mitarbeitern tatig sind. Dazu wurde der
berufliche Werdegang und, soweit bei XING ersichtlich, auch der Aus- und
Weiterbildungsstatus moglicher Teilnehmer berticksichtigt. Danach wurde ermittelt, ob sie
in Unternehmen tétig sind, die den oben genannten VVoraussetzungen entsprechen. Insgesamt

wurden so deutlich mehr als 1.000 Personen und deren Unternehmen recherchiert.

Etwa 270 dieser Personen wurden kontaktiert. Zwei Drittel davon reagierten auf die
mehrheitlich Gber XING versandte Kontaktanfrage. Nur diesem Personenkreis wurde der

Link zur Umfrage zugesandt.

Diese knapp 180 potenziellen Teilnehmer wurden grof3tenteils als Einkaufsverantwortliche
deutscher mittelstandischer Unternehmen angesprochen und gebeten, an der Umfrage
teilzunehmen. Weitgehend wurden dabei der Firmenname sowie die Anzahl der Mitarbeiter

des aktuellen Arbeitgebers genannt, um den Anschein eines Serienbriefs zu vermeiden.

Die Experten wurden dartiber informiert, dass es das Ziel der Umfrage ist, die Erkenntnisse
uber das Risikomanagement deutscher mittelstdndischer Unternehmen fir die Beschaffung

ZU erweitern.
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Danach wurden die Adressaten darauf hingewiesen, dass die Pretester durchschnittlich 23
Minuten fur die Beantwortung bendtigt hatten. Dieser Hinweis, und die Ankiindigung einer
Spende an das Kinderhilfswerk der Vereinten Nationen (UNICEF), sollte die Bereitschaft
zur Teilnahme erhéhen. Fir jeden auswertbaren Fragebogen wurde eine Spende in Hohe von
20 Euro ausgelobt. Dieser Betrag orientierte sich am Zeitbedarf, den die Pretester fir das
Bearbeiten des Fragebogens benétigt hatten. Als auswertbar wurden Fragebdgen definiert,

bei denen alle acht Kernfragen beantwortet wurden.

Die Umfrage begann Anfang Mérz 2019. Ab Anfang April wurden Teilnehmer noch einmal
um ihre Teilnahme gebeten, denen der Link bereits einen Monat vorlag. In dem
Erinnerungsschreiben wurde betont, dass die Umfrage anonym ist, es also sein konne, dass
die Adressaten bereits teilggnommen hatten. Es wurde noch mal auf die Spende fiir UNICEF
hingewiesen. Nach dem Aussenden der Erinnerungsschreiben erhohte sich die Anzahl der

Teilnehmer noch einmal um etwa ein Viertel.

Mitte Mai 2019 endete die Umfrage, an der insgesamt 73 Experten teilnahmen. Dies

entspricht etwa 40 % der Personen, denen der Link zur Teilnahme zugesandt worden war.

Diese sehr hohe Ricklaufquote lasst zwar keine Rickschlisse auf Reprasentativitédt zu,
deutet aber auf eine sehr hohe Relevanz des Themas hin (Doring und Bortz, 2016, S. 411—
413).

Fast 90 %, also 64 Teilnehmer fiihrten die Umfrage bis zum Ende durch und schlossen sie
ab. Zwei Drittel davon erfillten alle Teilnahmevoraussetzungen. Nur diesen Experten
wurden die acht Fragen zur Uberpriifung der Handlungsempfehlungen angezeigt, und nur

deren Antworten flossen in die Auswertung ein.

Die anderen Teilnehmer wurden zum Ende der Umfrage umgeleitet, etwa weil ihr

Arbeitgeber mehr als 499 Mitarbeiter beschaftigte, oder kein Industrieunternehmen war.

4.5.3 Statistische Auswertung der Umfrageergebnisse

In diesem Kapitel werden die acht in der Umfrage gestellten Fragen erst deskriptiv-, dann

inferenzstatistisch ausgewertet.

Die beiden ersten Schritte zur Datenauswertung sind die Basis fur sémtliche nachfolgenden
Arbeitsschritte in den Kapiteln 4.5.3 und 4.5.4:
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- Bestimmung des Skalenniveaus,
- Ermittlung des Stichprobenumfangs, sowie der Anzahl gultiger Antworten,
- Ermittlung absoluter und relativer Haufigkeiten.

Das Skalenniveau muss bestimmt werden, damit eine geeignete statistische Methode zur
Analyse von Daten ausgewahlt werden kann. Generell gilt, dass aufgrund hoherer
statistischer Teststarke ein parametrischer einem nonparametrischen Testmethode
vorzuziehen ist (Bortz und Schuster, 2010, S. 114). Um aus der breiten Palette existierender
statistischer Verfahren die passenden Methoden fur die vorliegenden Daten zu waéhlen,
bedarf es fundierter Kenntnisse der Statistik (Hussy, Schreier und Echterhoff, 2013, S. 165—
166). Weiterhin muss gepruft sein, ob das Verfahren fir ein gegebenes Skalenniveau
geeignet ist. Vor der Auswahl der Methode muss folglich zuerst bestimmt werden, ob es sich
um nominal-, ordinal- oder kardinal (intervall- oder verhaltnis-) skalierte Daten handelt
(Tiemann, 2003, S. 29-32).

Ergebnisse wie die des hier verwendeten Fragebogens werden nicht eindeutig als ordinal-
oder intervallskaliert angesehen. Ihre Skalierung konne ,,per fiat“ als metrisch und
intervallskaliert angesehen werden (Doring und Bortz, 2016, S. 232-235). Die vorliegenden
Daten kdnnen aber auch als kategorial und somit ordinalskaliert angesehen werden (Gétze,
Deutschmann und Link, 2014, S. 235).

Wegen dieser sich widersprechenden Auffassungen werden nachfolgend alle
Umfrageergebnisse sowohl fiur ordinal- als auch fir intervallskalierte Daten ausgewertet,
und mit daflir geeigneten statistischen Verfahren analysiert (Déring und Bortz, 2016, S.
251).

Zu Beginn des Kapitels 4.5.1 wurden die finf Antwortmdglichkeiten vorgestellt. Die von
Umfrage Online vergebene Wertezuweisung 1 - 4 wurde Gbernommen. Wéhrend 1 und 2
Zustimmung bedeuten, stellen die Werte 3 und 4 Ablehnung dar. Fir die deskriptive
Interpretation folgt daraus, dass ein Mittelwert kleiner 3 Zustimmung bedeutet (Maier, 1.
Oktober 2019).

Darum wurde unter der Annahme intervallskalierter Daten ein Einstichproben-t-Test gegen
3 gerechnet. Damit wird geprift, ob der ermittelte Wert signifikant < 3 ist und damit die

Zustimmung Uberzuféllig ist.

78



Die Antwortoption ,keine Erfahrung® beziechungsweise das Nichtbeantworten einer Frage

wurde mit dem Wert ,,Null“ belegt.

4.5.3.1 Deskriptivstatistische Betrachtung der acht Umfrageergebnisse
Um die Daten der Befragung deskriptiv auszuwerten, werden diese Schritte vollzogen:

- Bestimmung des Skalenniveaus,

- Ermittlung des Stichprobenumfangs, sowie der Anzahl gultiger Antworten,
- Ermittlung absoluter und relativer Haufigkeiten,

- Berechnung geeigneter Lageparameter,

- Bei Annahme intervallskalierter Daten: Standardabweichung als

Streuungsparameter.

Die absoluten und relativen Haufigkeiten gelten sowohl fur die Annahme intervallskalierter
als auch ordinalskalierter Daten. Wenn Teilnehmer unter der Annahme intervallskalierter
Daten die Antwortmdglichkeit ,.keine Erfahrung® wahlten, wurden diese Daten bei der
Analyse der absoluten und relativen Haufigkeiten berticksichtigt, indem sie mit dem Wert
Null belegt wurden. Fir die Ermittlung der notwendigen Lageparameter sowie der
Standardabweichung wurden diese Daten ausgeschlossen (Tiemann, 2003, S. 79-81).

Das Befragungs- und Auswertungstool Umfrage Online ermittelt Prozentsatze, Mittelwerte
und Standardabweichungen, sowie die absoluten und relativen Haufigkeiten der Ergebnisse.

Diese Ergebnisse der deskriptivstatistischen Auswertung werden mithilfe der von Umfrage

Online erstellten Kreis-, Balkendiagramme oder in Tabellenform wiedergegeben.
Ergebnisse zur Frage 1

Ein isoliert agierendes Risikomanagement der Beschaffung in kleinen und mittelgrof3en

deutschen Industrieunternehmen ist nicht effektiv.

Kernaussage: Zur strategischen Sicherstellung der Versorgung von Zukaufartikeln ist die

Zusammenarbeit eines crossfunktionalen Teams notig.
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voll und tendenziell tendenziell ganz und keine I Avihmetisches Mitel (2)

ganz ja nein gar nicht  Erfahrung Standardabweichung (£)
(1) (2) (3) (4) (0)
1 2 3 4
I % z % z % )3 % X . +
13x 30,23 29x 67,44 1x 2,33 - . . 1,72 0,50

Abb. 7: Ergebnisse zur Frage 1 (Umfrage Online, 2019)
Ergebnisse zur Frage 2

Ein effektives und effizientes Risikomanagement basiert auf einer gut strukturierten Aufbau-
und Ablauforganisation. Dass es dazu keine starre Vorlage gibt, birgt fir deutsche

mittelstandische Industrieunternehmen die Chance auf einen Wetthewerbsvorteil.

Kernaussage: Entscheidend fir die Sicherstellung der Versorgung deutscher
mittelstandischer Industrieunternehmen ist, 1. dass es ein Risikomanagement gibt, das 2. von

einer breiten Basis von Funktionen, also einem "crossfunktionalen Team" getragen wird.

vollund tendenziell tendenziell ganz und keine [ Asithmetisches Mitel (@)
ganz ja nein gar nicht  Erfahrung Standardabweichung (£)
(1) (2) (3) (4) (0)
1 2 3 4
I % I % I % Ik I . +
15¢ 34,88 23x 53,49 3x 6,98 2x 4,65 - 1,810,76

Abb. 8: Ergebnisse zur Frage 2 (Umfrage Online, 2019)
Ergebnisse zur Frage 3

Fur kleine und mittelstandische Industrieunternehmen in Deutschland ist es weder mdglich
noch wirtschaftlich, sémtliche Risiken zu identifizieren, die sie bedrohen konnten.

Kernaussage: Es ist weder méglich noch wirtschaftlich sinnvoll, zu versuchen, "alle” Risiken

zu identifizieren.

voll und tendenziell tendenziell ganz und keine [ Arithmetisches Mitel (@)
ganz ja nein gar nicht  Erfahrung Standardabweichung (%)
(1) (2) (3) (4) (0)
1 2 3 4
I % 1 % § % 5 % : By -
17x 39,53 18x 41,86 7x 16,28 1x 2,33 . 1,81 0,79

Abb. 9: Ergebnisse zur Frage 3 (Umfrage Online, 2019)
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Ergebnisse zur Frage 4

Das Risikomanagement von Industrieunternehmen ist komplexer als das von Handels- oder
Dienstleistungsunternehmen. Um die Komplexitat zu verringern, muss unternehmensweit

die Einsicht bestehen, dass es trotz Risikomanagements zu Schadensféallen kommen kann.

Kernaussage: Wie im Marketing sollte es auch ein an die Besonderheiten der
Wirtschaftszweige angepasstes Risikomanagement geben. Beim Risikomanagement sollten
KMU mit den gegebenen Mitteln das Mdgliche tun - und das nicht Mdgliche als solches

akzeptieren.

vollund tendenziell tendenziell ganz und keine [ Arithmetisches Mittel ()
ganz ja nein gar nicht  Erfahrung Standardabweichung (£)
(1) (2) (3) (4) (0)
1 2 3 4
Io% I % I % I % : f -
13x 30,23 23x 53,49 2x 4,65 1x 2,33 4x 1,77 0,67 5

Abb. 10: Ergebnisse zur Frage 4 (Umfrage Online, 2019)
Ergebnisse zur Frage 5

Crossfunktionale Teams in deutschen mittelstandischen Industrieunternehmen meistern
gemeinsam besser die Herausforderung, ihren Bedarf an Zukaufartikel sicherzustellen. Die
abteilungsiibergreifende  Zusammenarbeit hat eine positive Wirkung auf die

unternehmensweite Risikokultur.

Kernaussage: In Industrieunternehmen ist es nicht ausreichend, wenn die Identifikation,
Bewertung und Nachbereitung von Risiken nur von einer einzelnen Abteilung durchgefihrt

wird. Crossfunktionale Teams stellen die Versorgung mit Zukaufartikeln besser sicher.

voll und tendenziell tendenziell ganz und keine [ Avithmetisches Mittel ()
ganz ja nein gar nicht  Erfahrung Standardabweichung (£)
(1) (2) (3) (4) (0)
1 2 3 4
1% 1 % 3 % 1 % : B -
.22x 51,16 18x 41,86 3x 6,98 - - - 1,56 0,63

Abb. 11: Ergebnisse zur Frage 5 (Umfrage Online, 2019)
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Ergebnisse zur Frage 6

Deutsche mittelstdndische Industrieunternehmen sollen fur ihr Risikomanagement nicht nur

auf Standardmethoden wie die ABC- oder Portfolio-Analyse zurtickgreifen.

Kernaussage: Deutsche mittelstdndige Industrieunternehmen sollten bewusst einfache
Methoden fiir die Identifikation, Bewertung und Nachbereitung ihrer Risiken einsetzen.
Selbst wenn so nicht 100 % optimale Ergebnisse erzielt werden kénnten, verursachen sie
wenig Aufwand. Das erhoht die Bereitschaft in KMU, Risikomanagement zu betreiben.

voll und tendenziell tendenziell ganz und keine [ Arthmetisches Mitel (@)
ganz ja nein gar nicht  Erfahrung Standardabwsichung (+)
(1) (2) (3) (4) (0)
1 2 3 4
1% 31 % I % 1 % .
16x 37,21 24x 55,81 3x 6,98 - . - 1,70 0,60

Abb. 12: Ergebnisse zur Frage 6 (Umfrage Online, 2019)

Ergebnisse zur Frage 7

Deutsche mittelstandische Industrieunternehmen sollten ihr Risikocontrolling in die
Teilschritte Risiko-Bewertung und Risiko-Nachbereitung integrieren, und von einem

crossfunktionalen Team ausfiihren lassen.

Kernaussage: Mittelstdndische Industrieunternehmen kénnen ihr Controlling in die Schritte
Risiko-Bewertung und Risiko-Nachbereitung integrieren. Das Risikocontrolling zur
Sicherstellung der Versorgung in KMU kann - statt vom zentralen Controlling - von einem

crossfunktionalen Team ausgefiihrt werden.

voll und tendenziell tendenziell ganz und keine [ Arithmetisches Mitel (@)
ganz ja nein gar nicht  Erfahrung Standardabweichung ()
(1) (2) (3) (4) (0)
1 2 3 4
I % z % z % z % z . +
15x 34,88 22x 51,16 3x 6,98 . . 3x 1,70 0,61

Abb. 13: Ergebnisse zur Frage 7 (Umfrage Online, 2019)
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Ergebnisse zur Frage 8

Forschung und Lehre behandeln das Thema Stammdaten und Datenanalyse nur

unzureichend.

Kernaussage: Konsistente Stammdaten ber Unternehmensgrenzen hinweg sind die Basis
fir Industrie 4.0 und Supply-Chain-Management. Forschung und Lehre sollten sich dem

Thema Stammdaten verstarkt widmen.

vollund tendenziell tendenziell ganz und keine [ Arithmetisches Mitel (0)
ganz ja nein gar nicht  Erfahrung Standardabwsichung (+)
(1) (2) (3) (4) (0)
1 2 3 4
5% 1 % 3 % I % : oy -
21x 48,84 12x 27,91 6x 13,95 - - 4x 1,62 0,75

Abb. 14: Ergebnisse zur Frage 8 (Umfrage Online, 2019)

Die folgende Tabelle zeigt die Summe aller giltigen und nicht bewerteten Antworten unter

der Annahme intervallskalierter Daten.

Frage 1) 2) 3) ) 5) 6) 7) 8)
Notwendigkeit Breite Vollstandigkei I A Verbesserung = Einfache Controlling  Beschaftizung
eines Funktionsbasis Risikomanagement = der Methoden mit
crossfunktionalen Versorgung Stammdaten
Teams durch

Forschung
und Lehre

N Giltig 43 43 43 38 43 43 40 35

Keine 0 1] 1] 4 0 0 3 4
Erfahrung
Mittelwert 172 1,81 1,81 177 1,56 1.70 1,70 1,62
Standardabweichung = 0,50 0,76 079 0,67 0,63 0,60 0,61 0,75

Tab. 2: 1-8 — Deskriptiv — Intervallskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

Unter der Annahme ordinalskalierter Daten werden mit Hilfe der deskriptiven Statistik die
Anzahl giltiger Antworten in Abhangigkeit von der Forschungsfrage, sowie der Median als
Lageparameter dargestellt (Schafer, 2010, S. 66-68).

Frage 1) 2) 3) 4 5) 6) 7 g)
Motwendigkeit Breite Vollstandigkei A Verbesserung ~ Einfache Controlling  Beschaftigung mit
eines Funktionsbasis Risikomanagement = der Methoden Stammdaten durch
crossfunktionalen Versorgung Forschung und Lehre
Teams

N Giltig 43 43 43 39 43 23 40 39

Keine Erfahrung 0 0 0 4 0 0 3 4
Median 2 2 2 2 1 2 2 1

Tab. 3: 1-8 — Deskriptiv — Ordinalskaliert (Eigene Darstellung, 2020)
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4.5.3.2 Inferenzstatistische Betrachtung der acht Umfrageergebnisse
Fur die inferenzstatistische Betrachtung sind diese Schritte zu durchlaufen:

Bestimmung des Skalenniveaus,

- Ermittlung des Stichprobenumfangs, sowie der Anzahl gultiger Antworten,

- Ermittlung absoluter und relativer Haufigkeiten,

- Test auf Normalverteilung,

- Test auf signifikante Abhéngigkeit der Ergebnisse von unabhangigen Variablen.

Beim Signifikanztest werden mit den sogenannten unabh&ngigen Variablen Sachverhalte
daraufthin geprdift, ob sie eine Auswirkung auf andere Sachverhalte haben. Im Gegensatz
dazu sind abhéngige Variablen diejenigen Sachverhalte, die von unabhéngigen Variablen
beeinflusst werden kénnen (Hussy, Schreier und Echterhoff, 2013, S. 13-14).

Die beiden ersten Schritte wurden bereits bei der deskriptivstatistischen Betrachtung, und da
jeweils unter den Annahmen ordinal- beziehungsweise intervallskalierter Daten,

durchgefiihrt.

Auf die Normalverteilungsprufung kann verzichtet werden, da diese gemél dem zentralen
Grenzwerttheorem bei einer Stichprobe von mehr als dreiig Teilnehmern angenommen
werden kann (Bortz und Schuster, 2010, S. 88).

Die Ergebnisse der Umfrage stellen ein Einstichprobenproblem dar. Darum wurde unter der
Annahme intervallskalierter ~Daten der Einstichproben-t-Test als geeignetes
inferenzstatistisches Verfahren flir den Test auf signifikante Abhédngigkeit genutzt.
Voraussetzung fur diesen parametrischen Test sind intervallskalierte, normalverteilte Daten
(Bortz und Schuster, 2010, S. 119-120).

Die Tabelle 4 zeigt, dass alle Signifikanzprifungen hochstsignifikante Werte ergaben.
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Frage t-Wert df Signifikanz ~ Mittlere 95% Signifikanzurteil
(2-seitig) Differenz = Konfidenzintervall

der Differenz

Untere Obere
1) Notwendigkeit eines 22,4091 42 0,0000 1,7209 1,5659 1,8759  hochstsignifikant
crossfunktionalen Teams
2) Breite Funktionsbasis 15,5704 42 0,0000 1,8140 1,5788 2,0491 hochstsignifikant
3) Vollstiandigkeitspostulat 14,9716 42 0,0000 1,8140 1,5694 2,0585 hochstsignifikant
4) Angepasstes 16,5565 38 0,0000 1,7692 1,5529 1,9856  hochstsignifikant
Risikomanagement
5) Verbesserung der 16,2499 42 0,0000 1,5581 1,3646 1,7516 = hochstsignifikant
Versorgung
6) Einfache Methoden 18,5849 42 0,0000 1,6977 1,5133 1,8820 hochstsignifikant
7) Controlling 17,6942 39 0,0000 1,7000 1,5057 1,8943  hochstsignifikant
8) Beschiftigung mit 13,4964 38 0,0000 1,6154 1,3731 1,8577 = hochstsignifikant

Stammdaten durch

Forschung und Lehre

Tab. 4: 1-8 — Inferenz — Intervallskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

Unter der Annahme ordinalskalierter Daten wurde die Signifikanzprifung mithilfe des
nonparametrischen Vorzeichentests durchgefihrt (Herrmann, 1984, S. 6). Der
Vorzeichentest wird genutzt, da dieser auch ordinalskalierte Daten auswerten kann. Er baut
auf dem Median auf (Diehl und Arbinger, 1990, S. 559-561).

Auch die Signifikanzprifungen mit dem Vorzeichentest ergaben hdchstsignifikante Werte.

Frage Z-Wert Exakte Exakte Signifikanzurteil
Signifikanz Signifikanz
(2-seitig) (1-seitig)
1) Notwendigkeit eines -6,3264 0,0000 0,0000 hochstsignifikant
crossfunktionalen Teams
2) Breite Funktionsbasis -5,5340 0,0000 0,0000 hochstsignifikant
3) Vollstandigkeitspostulat -5,5000 0,0000 0,0000 hochstsignifikant
4) Angepasstes -5,5896 0,0000 0,0000 hochstsignifikant
Risikomanagement
5) Verbesserung der -6,1664 0,0000 0,0000 hochstsignifikant
Versorgung
6) Einfache Methoden -6,1664 0,0000 0,0000 hochstsignifikant
7) Controlling -5,9184 0,0000 0,0000 hochstsignifikant
8) Beschaftigung mit -5,5705 0,0000 0,0000 hochstsignifikant
Stammdaten durch Forschung
und Lehre

Tab. 5: 1-8 — Inferenz — Ordinalskaliert (Eigene Darstellung, 2020)
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4.5.4 Statistische Auswertung der auf crossfunktionale Teams bezogenen
Umfrageergebnisse

Crossfunktionalen Teams kommt in der Praxis eine zentrale Rolle beim Einsatz der
Handlungsempfehlungen zu. Die Fragen 1, 2, 5 und 7 beziehen sich auf diese
funktionsubergreifende Kooperation. Wegen der essentiellen Bedeutung crossfunktionaler
Teams sollte fiir diese vier Fragen untersucht werden, ob das Antwortverhalten der

Teilnehmer von den Variablen abhéngig ist:

- Akademischer Bildungsabschluss,

- Einsatz von Sticklisten,

- Hauptsitz des Unternehmens ist in Deutschland,

- Unternehmen zu mehr als 50 % in Privathand und Fiihrung durch Eigentiimer.

Wenn Teilnehmer auf die Fragen zu den Variablen nicht oder mit ,keine Erfahrung®
geantwortet hatten, wurden diese Daten nur bei der deskriptivstatistischen Betrachtung

dargestellt. Bei der inferenzstatistischen Analyse wurden sie ausgeschlossen.

Um einen moglichen Einfluss zu untersuchen, wurde das urspringlich als polynome
Variable erfasste Merkmal , Bildungsabschluss® auf eine dichotome Variable
»Akademischer Bildungsabschluss® mit den Merkmalsauspragungen ,,ja“ oder ,nein®

reduziert.

Der Einsatz von Stilcklisten wurde als ein wesentliches Merkmal industrieller Fertigung

untersucht, und ist Voraussetzung fir die im Verlauf der Arbeit entwickelten IBR-Analyse.

Alle Teilnehmenden hatten angegeben, in einem Unternehmen téatig zu sein, dessen
Hauptsitz in Deutschland ist. Darum konnte der Einfluss des Kriteriums ,,Hauptsitz in

Deutschland* auf das Antwortverhalten nicht eingehender untersucht werden.

Nur zwei der Teilnehmer, deren Ergebnisse ausgewertet werden konnten, arbeiteten nicht in
einem Unternehmen, das zu mehr als 50 % in Privathand ist und von den Eigentiimern
gefihrt wird. Aus diesem Grund konnte einem mdglichen Einfluss diese Variablen ebenfalls

nicht tiefer nachgegangen werden.

Wie zuvor wurden bei der tiefergehenden Untersuchung die Ergebnisse sowohl unter der

Annahme intervall- als auch ordinalskalierter Daten ausgewertet.
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Die Teilstichprobenumfange, sowie die absoluten und relativen Haufigkeiten, befinden sich
in den drei Tabellen des Anhangs ,,Absolute und relative Haufigkeiten®,

4.5.4.1 Deskriptivstatistische Betrachtung

Um die Daten deskriptivstatistisch zu betrachten, wurden diese Schritte vollzogen:

Bestimmung des Skalenniveaus,

- Ermittlung der Teilstichprobenumfange, sowie der Anzahl gultiger Antworten,
- Ermittlung absoluter und relativer Haufigkeiten,

- Berechnung geeigneter Lageparameter,

- Bei Annahme intervallskalierter Daten: Standardabweichung als

Streuungsparameter.

Die verwendeten Lageparameter sind fur intervallskalierte Daten arithmetische Mittelwerte
und fur ordinalskalierte Daten Mediane. Diese Werte, sowie die Standardabweichung bei
der Annahme intervallskalierter Daten, werden dargestellt in den drei folgenden Tabellen.

1) 2) 3) 4) 5) 6) 7) 8)
Akademischer Frage Notwendigkeit Breite andigkei Ver g infach C ing d; in
Bildungsabschluss 8 eines Funktionsbasis -postulat isi der Forschung und
crossfunktionalen Lehre
Teams
Giiltig 21 21 21 18 21 21 19 19
Keine Erfahrung 0 0 0 3 0 0 2 2
nein Arithmetisch
n/lr:neTe sches 1,76 1,76 1,71 1,89 1,71 1,81 1,74 1,32
Standardabweichung 0,539 0,625 0,644 0,583 0,561 0,68 0,653 0,582
Giiltig 20 20 20 19 20 20 19 18
Keine Erfahrung 0 0 0 1 0 0 1 2
ia Arithmetisch
n/lr:neTe sches 1,65 1,85 1,85 1,63 1,45 16 1,63 1,83
Standardabweichung 0,489 0,933 0,813 0,761 0,686 0,503 0,597 0,786

Tab. 6: cT — Bildung — Deskriptiv — Intervallskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

1) 2) 3) 4) 5) 6) 7) 8)
Verwendung einer Notwendigkeit Breite Vollstindigkeits Angepasstes Verbesserung  Einfache Controlling Stammdaten in
stiickliste Frage eines Funktionsbasis -p isik der Versorgung Methoden Forschung und
crossfunktionalen Lehre
Teams
Giiltig 17 17 17 14 17 17 14 15
Keine Erfahrung 1] 0 [1] 3 1] [1] 3 2
nein Arithmetisch
rmetisches 17 165 1,9 186 141 1,9 179 16
Mittel
Standardabweichung 0,47 0,493 0,966 0,864 0,507 0,659 0,802 0,737
Giiltig 26 26 26 25 26 26 26 24
Keine Erfahrung 0 0 [1] 1 0 [1] 0 2
ja Arithmetisch
rithmetisches 1,73 1,92 1,73 1,72 1,65 1,54 1,65 1,63
Mittel
Standardabweichung 0,533 0,891 0,667 0,542 0,689 0,508 0,485 0,77

Tab. 7: cT — Stucklisten — Deskriptiv — Intervallskaliert (Eigene Darstellung, 2020)
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Eigentiimer
CEO +

Eigentum > 50

%

nein

Frage

Giltig

Keine Erfahrung
Arithmetisches Mittel
Standardabweichung
Giiltig

Keine Erfahrung
Arithmetisches Mittel
Standardabweichung

1)
Notwendigkeit
eines
crossfunktionalen
Teams
2
0
2
0
41
0
1,71
0,512

2) 3) 4) 5) 6)

Breite Vollsténdigkeits- Angepasstes Verbesserung  Einfache
Funktionst I isik der\ Method

2 2 2 2 2

0 0 0 0 0

1 1,5 2 1 1,5

0 0,707 0 0 0,707

41 41 37 41 41

0 0 4 0 0

1,85 1,83 1,76 1,59 1,71

0,76 0,803 0,683 0,631 0,602

7)
Controlling

8)
Stammdaten in
Forschung und
Lehre

2 2
0 0

2 2
1,414 0
38 37

3 4
1,68 1,59
0,574 0,762

Tab. 8: cT — Eigentimer — Deskriptiv — Intervallskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

Akademischer

Bildungsabschluss

nein

ja

Frage

Gilltig

Keine Erfahrung
Median

Giiltig

Keine Erfahrung
Median

1)

Notwendigkeit

eines

2)
Breite

crossfunktionalen

Teams

21

20

3) 4) 5) 6)
Vollsténdigkeits- Angepasstes Verbesserung  Einfache
Funktionsbasis postulat ik der Methoden
21 21 18 21 21
0 0 3 0 0
2 2 2 2 2
20 20 19 20 20
0 0 1 0 0
2 2 2 1 2

7)
Controlling

8)
Stammdaten in
Forschung und

Lehre
19 19
2 2
2 1
19 18
1 2
2 2

Tab. 9: cT — Bildung — Deskriptiv — Ordinalskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

Verwendung
einer
Stiickliste

nein

Tab

Eigentiimer
CEO +
Eigentum > 50
%

nein

Frage

Giiltig

Keine Erfahrung
Median

Giiltig

Keine Erfahrung
Median

.10: cT

Frage

Giltig

Keine Erfahrung
Median

Giiltig

Keine Erfahrung
Median

1)

Notwendigkeit
eines
crossfunktionalen
Teams

17

1)

Notwendigkeit
eines
crossfunktionalen
Teams

F

2)
Breite

F

3) 4)
Vollstindigkeits- Angepasstes

5) 6)
Verbesserung  Einfache

2)
Breite

17 17
0 0
2 2

26 26
0 0
2 2

3) 4)
Vollstandigkeits- Angepasstes

der Versorgung Methoden

14 17
3 0
2 1

25 26
1 0
2 2

5) 6)
Verbesserung  Einfache

2 2
0 0
1 1,5
41 41
0 0
2 2

der Versorgung Methoden

2 2
4 0
2 1
37 41
0 0
2 2

7)
Controlling

7

Controlling

1,5

8)
Stammdaten in
Forschung und
Lehre

14 15
3 2
2 1

26 24
0 2
2 1

— Stiicklisten — Deskriptiv — Ordinalskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

8)
Stammdaten in
Forschung und
Lehre

2 2
3 4
2 2
38 37
0 0
2 1

Tab. 11: cT — Eigentiimer — Deskriptiv — Ordinalskaliert (Eigene Darstellung, 2020)
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4.5.4.2 Inferenzstatistische Betrachtung
Zur inferenzstatistischen Auswertung wurden diese Schritte vollzogen:

- Bestimmung des Skalenniveaus,

- Ermittlung der Teilstichprobenumfénge, sowie der Anzahl giltiger Antworten,

- Ermittlung absoluter und relativer Haufigkeiten,

- Test auf Varianzhomogenitat,

- Test auf Normalverteilung,

- Test auf signifikante Abh&ngigkeit der Ergebnisse von der unabhé&ngigen Variablen.

Die Varianzhomogenitéat zwischen den Teilstichproben wird mit dem Levene-Test geprift.
Sie ist gegeben, wenn der so ermittelte p-Wert gréRRer als 0,05 ist. Der Levene-Test ist nicht
auf normalverteilte Daten beschrénkt und kann sowohl fur ordinal- als auch intervallskalierte

Daten angewendet werden (Lupsen, 2019, S. 20).

Im Unterschied zur Frage nach den Sticklisten konnten die Teilnehmenden bei der Frage
nach ihrem hoéchsten Bildungsabschluss nicht nur ,keine Erfahrung® angeben, sondern

konnten auch keine Angaben machen.

Bei der Frage 7 zur Organisation des Controllings war in Bezug auf die Anwendung von
Sticklisten die Varianzhomogenitét zwar nicht gegeben, wurde aber von SPSS mithilfe des
Welch-Tests automatisch korrigiert. Damit kann jeweils unter der Annahme ordinal- als
auch intervallskalierter Daten davon ausgegangen werden, dass bei den beiden untersuchten

Variablen Varianzhomogenitét gegeben ist. Die Ergebnisse befinden sich in der Tabelle 12.
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. Varianzhomog ” . A
Frage Gruppenstarken Levene-Test enitiit t-Test fiir unabhdngige Stichproben
. N Freiheitsgrad |Zweiseitige |Signifikanz-
Verwendung einer Stiickliste T-Wert L X
e Signifikanz |urteil
Kei F =0,204 Nich
Frage 1 Ja:26 Nein: 17 eine Gegeben  |T=-0157 |df=41 p=0876 fieht
Erfahrung:0 |p=0,654 signifikant
. Keine F=1,465 Nicht
Frage 2 Ja: 26 Nein: 17 Gegeben T=-1,163 df =41 p=0,251 L
Erfahrung:0 |p =0,233 signifikant
Keine F=2,353 Nicht
Frage 5 Ja: 26 Nein: 17 ' Gegeben T=-1,242 df =41 p=0,221 <I L
Erfahrung:0 |p=0,133 signifikant
Nicht
F=6,574 T=0,650 df =38 p =0,520
. gegeben )
. Keine . Nicht
Frage 7 Ja: 26 Nein: 14 Erfahrung: 3 Korrigiert signifikant
& p =0,014* durch Welch- |T=0,562 df = 18,262 p=0,581 &
Test
Akademischer Bildungsabschluss
Keine
F =0,069 Nicht
Frage 1 Ja:20 Nein: 21 Erfahrung / Gegeben  |T=0,695 df =39 p = 0,491 et
keine signifikant
Angabe: 2 p =0,795
Keine
F=1,220 Nicht
Frage 2 Ja:20 Nein: 21 Erfahrung / Gegeben  |T=-0357 |df=39 p=0723 et
keine signifikant
Angabe: 2 p = 0,276
Keine
F=1,303 Nicht
Frage 5 Ja:20 Nein: 21 Erfahrung / Gegeben  |T=1,353 df =39 p=0184 et
keine signifikant
Angabe: 2 p =0,261
Keine
F=0,013 Nicht
Frage 7 Ja:19 Nein: 19 Erfahrung / Gegeben  |T=0,518 df =36 p = 0,607 et
keine signifikant
Angabe:5 p = 0,908

Tab. 12: cT — Inferenz — Varianzhomogenitat — Intervall- und ordinalskaliert
(Eigene Darstellung, 2020)

Wegen der Teilstichproben < 30 konnte bei der vertieften Prifung der Antworten auf die
Prifung auf Normalverteilung nicht verzichtet werden. Auch sie wurde unter der Annahme

ordinal- beziehungsweise intervallskalierter Daten durchgefuhrt.

Wird bei der Prifung der Variablen auf Normalverteilung von ordinalskalierten Daten
ausgegangen, ist der Kolmogorow-Smirnow-Test mit Lilliefors-Korrektur (KS-Test) wegen
seiner hoheren Teststarke bei kleineren Stichproben besser geeignet als der bekanntere Chi-
Quadrat-Test (Diehl und Arbinger, 1990, S. 510). Der KS-Test bedarf als nicht-

parametrischer Anpassungstest keiner VVoraussetzung (Schéfer, 2011, S. 141).

Der Shapiro-Wilk-Test hat eine hohere Teststarke als der KS-Test. Darum sollte er bei der
Annahme intervallskalierter Daten zur Prufung auf Normalverteilung genutzt werden
(LUpsen, 2019, S. 4). Fur dessen Anwendung spricht auch seine hohe Teststarke bei kleinen
Stichproben (Janssen und Laatz, 2005, S. 250), die mindestens 3 und bis zu 50
Untersuchungseinheiten umfassen sollten (Shaprio und Wilk, 1965, S. 602).
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Unabhéngig davon, ob ordinal- oder intervallskalierte Daten angenommen werden, liegt
keine Normalverteilung vor. Die Ergebnisse sind bis auf wenige hochsignifikante Werte alle

hdchstsignifikant, und befinden sich in den beiden folgenden Tabellen.

Frage Unabhéngige Variable Shapiro-Wilk-Test

Verwendung einer Stiickliste Testwert | Freiheitsgrade Signifikanz Signifikanzurteil Normalverteilung
Frage 1 Nein W=0,579 | df=17 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben

Ja W=0,701 | df=26 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben
Frage 2 Nein W=0,611 | df=17 p =0,000%** | hchstsignifikant | Nicht gegeben

Ja W=0,818 | df=26 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben
Frage 5 Nein W=0,632 | df=17 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben

Ja W=0,771 | df=26 p =0,000%** | hchstsignifikant | Nicht gegeben
Frage 7 Nein W=0,798 | df=14 p =0,005** hochsignifikant Nicht gegeben

Ja W=0,604 | df=26 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben

Akademischer
Bildungsabschluss

Frage 1 Nein W=0,709 | df=21 p =0,000%** | hichstsignifikant | Nicht gegeben
Ja W =0,608 | df=20 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben
Frage 2 Nein W=0,774 | df=21 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben
Ja W=0,774 | df=20 p =0,000%** | hichstsignifikant | Nicht gegeben
Frage 5 Nein W=0,727 | df=21 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben
Ja W=0,675 | df=20 p =0,000*** | hochstsignifikant | Nicht gegeben
Frage 7 Nein W=0,784 | df=19 p =0,001** hochsignifikant Nicht gegeben
Ja W=0,749 | df=19 p =0,000%** | hdchstsignifikant | Nicht gegeben

Tab. 13: cT — Inferenz — Normalverteilung - Intervallskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

Frage Unabhéngige Variable Kolmogorov-Smirnov-Lilliefors-Test

Verwendung einer Stiickliste Testwert | Freiheitsgrade Signifikanz Signifikanzurteil Normalverteilung
Frage 1 Nein F=0440 | df=17 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben

Ja F=0,385 |df=26 p=0,000*** | hchstsignifikant Nicht gegeben
Frage 2 Nein F=0,410 |df=17 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben

Ja F=0,273 |df=26 p=0,000*** | héchstsignifikant Nicht gegeben
Frage 5 Nein F=0,380 |df=17 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben

Ja F=0,290 | df=26 p=0,000*** | hochstsignifikant Nicht gegeben
Frage 7 Nein F=0,265 |df=14 p=0,009** hochsignifikant Nicht gegeben

Ja F=0,416 | df=26 p=0,000*** | hchstsignifikant Nicht gegeben

Akademischer
Bildungsabschluss

Frage 1 Nein F=0,385 |[df=21 p=0,000*** | héchstsignifikant Nicht gegeben
Ja F=0,413 |[df=20 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben
Frage 2 Nein F=0,315 |[df=21 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben
Ja F=0,286 | df=20 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben
Frage 5 Nein F=0362 |df=21 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben
Ja F=0,394 |df=20 p=0,000*** | hichstsignifikant Nicht gegeben
Frage7 Nein F=0,288 | df=19 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben
Ja F=0,310 |df=19 p=0,000*** | hachstsignifikant Nicht gegeben

Tab. 14: cT — Inferenz — Normalverteilung — Ordinalskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

Nachdem alle Voraussetzungen gepruft worden sind, kdnnen die Ergebnisse auf Signifikanz
gepruft werden. Wenn dabei von intervallskalierten Daten ausgegangen wird, kann der t-
Test fur unabhéngige Stichproben herangezogen werden (Bortz und Schuster, 2010, S. 582).
Dieser Test reagiert bei bestehender Varianzhomogenitat sehr robust darauf, dass keine
Normalverteilung gegeben ist (Bortz und Schuster, 2010, S. 122).

Wie bereits erwéhnt, wurde die von Umfrage Online vergebene Belegung der vier
bewertenden Antwortmoglichkeiten mit den Werten eins bis vier fir die Auswertung

beibehalten.
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Darum wurde unter der Annahme intervallskalierter Daten ein t-Test fir unabhdngige
Stichproben gerechnet, um zu prufen, ob die Ergebnisse von den beiden verbliebenen

unabhéngigen Variablen Bildungsabschluss und Stiickliste beeinflusst werden.

Die Ergebnisse befinden sich in der folgenden Tabelle.

Frage Gruppenstérken Levene-Test Varianzhomogenitat t-Test flir unabhdngige Stichproben
Verwendung einer Stiickliste T-Wert Freiheitsgrade | Zweiseitige Signifikanz-

Signifikanz urteil

Frage 1 Ja: 26 Nein: 17 Keine Erfahrung: | F=0,204 Gegeben T=-0,157 | df=41 p=0,876 Nicht
0 p=0,654 signifikant

Frage 2 Ja: 26 Nein: 17 Keine Erfahrung: | F=1,465 Gegeben T=-1,163 | df=41 p=0,251 Nicht
0 p=0,233 signifikant

Frage 5 Ja: 26 Nein: 17 Keine Erfahrung: | F=2,353 Gegeben T=-1,242 | df=41 p=0,221 Nicht
0 p=0,133 signifikant

Frage 7 Ja: 26 Nein: 14 Keine Erfahrung: | F=6,574 Nicht gegeben T=0,650 | df=38 p=0,520 Nicht
3 p=0,014* Korrigiert durch T=0,562 df = 18,262 p=0,581 signifikant

Welch-Test
Akademischer Bildungsabschluss

Frage 1 Ja: 20 Nein: 21 Keine Erfahrung / | F=0,069 Gegeben T=0,695 df=39 p=0,491 Nicht
keine Angabe: 2 p=0,795 signifikant

Frage 2 Ja: 20 Nein: 21 Keine Erfahrung / | F=1,120 Gegeben T=-0,357 | df=39 p=0,723 Nicht
keine Angabe: 2 p=0,276 signifikant

Frage 5 Ja:20 | Nein: 21 Keine Erfahrung / | F=1,303 Gegeben T=1353 | df=39 p=0,184 Nicht
keine Angabe: 2 p=0,261 signifikant

Frage 7 Ja: 19 Nein: 19 Keine Erfahrung / | F=0,013 Gegeben T=0,518 df=36 p=0,607 Nicht
keine Angabe: 5 p =0,908 signifikant

Tab. 15: cT — Inferenz — Signifikanz — Intervallskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

Es gibt widerspruchliche Aussagen dazu, ob der t-Test fiir unabhéngige Stichproben trotz
nicht gegebener Normalverteilung angewandt werden kann. Darum wurde zusatzlich der
alternativ mogliche Mann-Whitney-U-Test (MWUT) durchgefiihrt.

Dieser kann auch unter der Annahme ordinalskalierter Daten zur Signifikanzprifung
angewendet werden (Rasch et al., 2008, S. 144-145). Auf eine Normalverteilung kann dabei
verzichtet werden, da der MWUT sie zur Signifikanzpriifung nicht fordert. Die
Voraussetzungen dieses nonparametrischen Tests sind unabhédngige Stichproben, eine
dichotome, nominalskalierte, unabh&ngige Variable, sowie eine mindestens ordinalskalierte
abhangige Variable (Bortz und Schuster, 2010, S. 130-132).

Der fur die Prifung der Normalverteilung bekanntere Wilcoxon-Vorzeichen-Rang-Test
wurde unter der Annahme ordinalskalierter Ergebnisse nicht angewendet (Holling und
Gediga, 2016, S. 85-89), da es auch Aussagen gibt, die flr seinen Einsatz mindestens

intervallskalierte Daten voraussetzen (Glick, 2020).

Wieder befinden sich die Ergebnisse in der folgenden Tabelle.
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Frage Gruppenstérken Mann-Whitney-U-Test
Verwendung einer Stiickliste Testwert Exakte zweiseitige Exakte einseitige Signifikanzurteil
Signifikanz Signifikanz
Frage 1 Ja:26 | Nein:17 Keine Erfahrung: _ _ _ Nicht signifikant
0 U=218 p=1 p=0,5587
Frage 2 Ja: 26 Nein: 17 Keine Erfahrung: U=192 p=04574 p=02301 Nicht signifikant
D '’ — Y
Frage 5 Ja: 26 Nein: 17 Keine Erfahrung: B P B Nicht signifikant
0 U=182,5 p=0,3133 p=0,1624
Frage 7 Ja: 26 Nein: 14 Keine Erfahrung: U=1715 p=07232 p=0,3502 Nicht signifikant
3 - M Yy
Akademischer Bildungsabschluss
Frage 1 Ja:20 | Nein:21 Keine Erfahrung / U=190 - 06334 - 03465 Nicht signifikant
keine Angabe: 2 p=5 p=o
Frage 2 Ja:20 | Nein:21 Keine Erfahrung / B B B Nicht signifikant
keine Angabe: 2 U =207 p=0,9241 p=0,4667
Frage 5 Ja: 20 Nein: 21 Keine Erfahrung / U=154 -012726 -0.0622 Nicht signifikant
keine Angabe: 2 p=5 p=b
Frage 7 Ja: 19 Nein: 19 Ke.lne Erfahrung / U=166 p=0,7487 p=0,3744 Nicht signifikant
keine Angabe: 5

Tab. 16: cT — Inferenz — Signifikanz — Ordinalskaliert (Eigene Darstellung, 2020)

4.5.5 Interpretation der statistischen Auswertung

Mit der Interpretation der statistischen Auswertung der Umfrage wurde die Forschungsfrage
beantwortet:

- Eignen sich die Handlungsempfehlungen, um die Versorgungssicherheit von KMU

zu erhohen?

4.5.5.1 Interpretation der acht Umfrageergebnisse
Die Teilnehmer wurden im Fragebogen acht Mal um die Bewertung der Aussagen zu den

Handlungsempfehlungen gebeten. Sie konnten entweder

,»voll und ganz* zustimmen,

»tendenziell ja“ oder

»tendenziell nein‘ sagen, oder

»ganz und gar nicht* zustimmen.

,Keine Erfahrung* war die Option, eine Frage unbeantwortet zu lassen.

Umfrage Online hat die ersten vier Antwortmdglichkeiten mit den Werten eins bis vier
belegt. Diese Belegung wurde fiir die deskriptivstatistischen Auswertungen der acht Fragen

beibehalten.

Die Ergebnisse der Online-Umfrage sind eindeutig. Die Mittelwerte aller acht Fragen liegen

deutlich unter 3. Wie in den Tabellen 2 und 3, sowie den Abbildungen 7 — 14 dargestellt,
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stimmen die Teilnehmer den Aussagen augenscheinlich zu, und zwar unabhéngig davon, ob

die Daten als ordinal- oder intervallskaliert betrachtet werden.

Mit der inferenzstatistischen Auswertung wurde gepriift, ob die augenscheinliche
Zustimmung bei allen deskriptivstatistisch ermittelten Ergebnissen signifikant, also
statistisch tberzuféllig ist.

Die Resultate dazu befinden sich in den Tabellen 4 sowie 5. Sie waren ungeachtet der
zugrunde gelegten Datenskalierung alle hochstsignifikant.

Aufgrund dieser Befunde koénnen die getroffenen Annahmen gemall dem empirischen
Falsifikationsprinzip Karl Poppers bis zum Beweis des Gegenteils als allgemeingultig erklart
werden. Der Geltungsbereich der acht Kernaussagen kann somit als Uber den

Teilnehmerkreis hinausgehend zutreffend interpretiert werden.

4.5.5.2 Interpretation der auf crossfunktionale Teams bezogenen Umfrageergebnisse
Bei der Analyse der Fragen 1, 2, 5 und 7 wurde Uberpriift, ob es einen Zusammenhang
zwischen dem Antwortverhalten der Teilnehmenden und ihrem Bildungsabschluss, oder der

Nutzung von Sticklisten bei der Produktion gibt.

Fast alle Teilnehmer waren fur mehrheitlich in Privathand befindlichen Unternehmen tétig.
Darum konnte nicht ermittelt werden, ob die Eigentimerverhaltnisse einen Einfluss auf das
Antwortverhalten haben. Aus demselben Grund konnte nicht ausgewertet werden, ob es
einen Einfluss auf die Bewertung hatte, wenn der Hauptsitz der Unternehmen in Deutschland

war.

Unabhédngig von den Eigentlimerverhaltnissen stimmte die Mehrzahl der Teilnehmer den
Fragen zu. Das Gleiche gilt fir den Stammsitz der Unternehmen in Deutschland. Alle
Teilnehmer gaben an, dass der Stammsitz des Unternehmens, in dem sie tétig sind, in

Deutschland liegt. Darum war zu dieser Variable keine Aussage moglich.

Die Ergebnisse der deskriptivstatistischen Betrachtung sind in den Tabellen 6 — 11
dargestellt und weisen ebenfalls augenscheinlich auf Zustimmung hin. Alle Aussagen
wurden durch die Signifikanztests bestatigt, unabhangig davon, ob die Daten als ordinal-

oder intervallskaliert angesehen worden waren.

Die Ergebnisse der auf crossfunktionale Teams fokussierten inferenzstatistischen Analyse
befinden sich in den Tabellen 12 — 16. Es wurde deutlich, dass sich die Aussagen der

Teilnehmer nicht dadurch unterschieden, ob sie in Unternehmen tétig waren, die Stiicklisten
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einsetzten oder nicht. Ebenso verhielt es sich mit dem Bildungsniveau der Teilnehmer. Ihr
Antwortverhalten war nicht davon abhangig, ob sie einen akademischen Bildungsabschluss

hatten oder nicht.

Zusammenfassend hatte keines der beiden Kriterien einen Einfluss auf die Stéarke der
Zustimmung dafir, wie die Teilnehmer die Bedeutung crossfunktionaler Teams bewerteten.
Die deutliche Mehrheit der Befragten stimmte den in der Umfrage zur Diskussion gestellten
Aussagen zu den Handlungsempfehlungen zu. Es gab eine breite Zustimmung fir alle
Aussagen zu den Handlungsempfehlungen mitsamt ihrer Herleitungen. Keine der

Annahmen wurde mit einem Lageparameter grolRer 2 bewertet.

Im Kapitel 4.4 waren weitere Themen angerissen worden, die iber den Rahmen der Umfrage
zur Diskussion gestellten Aussagen hinausgingen. Die Diskussion dieser Aspekte findet im
Kapitel 5 statt.

4.5.6 Ubertragbarkeit

In diesem Kapitel wird die Forschungsfrage beantwortet, ob die Handlungsempfehlungen

nur fur deutsche mittelstandische Industrieunternehmen gelten:

- Eignen sich die Handlungsempfehlungen auch fiir andere Unternehmensgrdfen und

Branchen?

Im Laufe der Arbeit kristallisierte sich heraus, dass es bei der Ubertragbarkeit weniger um
unterschiedliche Branchen geht. In diese Richtung deutete bereits das Ergebnis einer
friiheren Untersuchung, die einen starken Einfluss der Unternehmensgréfie, aber nur einen
geringen Einfluss der Branche auf die Qualitidt des Risikomanagement in Unternehmen
ausgemacht hatte (Henschel, 2010, S. 166-167).

Weiter zeichnete sich wegen der sehr unterschiedlichen Leistungserstellung der Einfluss der
verschiedenen Wirtschaftssektoren Industrie, Handel und Dienstleistung ab. Diese
Unterschiede bei der Wertschopfung fiihren zu deutlich abweichenden Herausforderungen

der Beschaffung und beim Risikomanagement.

Die Teilnehmer der Umfrage wurden gebeten, die Branche anzugeben, in dem ihr
Industriebetrieb zum Zeitpunkt der Umfrage tatig war. Es wurde die Einteilung des
Statistischen Bundesamtes der Bundesrepublik Deutschland (Destatis) zugrunde gelegt:
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- Automotive,

- Maschinenbau,

- Chemische Industrie, mit Pharma,
- Stahlindustrie,

- Textil- und Bekleidung.

Die mehrheitlich zustimmenden Umfrageergebnisse sind wegen der geringen Zahl an
Teilnehmern je Branche zwar nicht zu verallgemeinern. Jedoch zeigte sich tendenziell kein
branchenabhéngiger Unterschied bei den Antworten. Dieser Trend wurde dadurch
untermauert, dass die Unternehmen der Teilnehmer mehrheitlich mit Sticklisten arbeiten.
Es kann also vermutet werden, dass Industrieunternehmen branchenibergreifend von den

Handlungsempfehlungen profitieren kdnnen.

Die positive Resonanz auf die Veroffentlichungen, Vortrage sowie Expertengesprache, die
wéhrend des Entstehens dieser Arbeit gefuhrt wurden, deuten ebenfalls darauf hin, dass die

Handlungsempfehlungen Industriebetrieben aller Branchen zugutekommen kdnnen.

Demnach konnten die Handlungsempfehlungen geeignet sein fur Industriebetriebe
unterschiedlicher Branchen, die in Deutschland als KMU mit Stlcklisten arbeiten. Fir
Handels- oder Dienstleistungsunternehmen sind sie wegen der abweichenden Art der

Wertschopfung nur bedingt geeignet.

Das liegt auch an der fir die Risikoidentifikation in Industrieunternehmen empfohlenen
IBR-Analyse. Dabei werden die Sticklisten der Produktionsgiter aufgeldst, und deren
Bestandteile dem Ergebnisbeitrag gegenubergestellt, den die einzelnen Produktionsgiter
beeinflussen. Handels- und Dienstleistungsunternehmen arbeiten nicht mit Sttcklisten.
Darum kann der essentielle Schritt der Gegenlberstellung mit dem Ergebnisbeitrag nicht

durchgefuhrt werden, auf dem der Vorteil dieser Analyse beruht.

Wie bereits aufgezeigt, unterscheiden sich deutsche KMU und Hidden Champions von
kleinen und mittelstandischen Industrieunternehmen anderer Nationen. Bei ansonsten
vergleichbaren Voraussetzungen kann jedoch davon ausgegangen werden, dass auch

Unternehmen auRRerhalb Deutschlands von den Handlungsempfehlungen profitieren kdnnen.

Industriekonzerne verfugen in der Regel Uber einen grofReren Personalbestand und mehr

Know-how als KMIU, stehen aber ebenfalls vor der Herausforderung einer komplexen
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Beschaffung. Dass einzelne Konzerne wie die BMW AG oder die Vorwerk & Co. im
Rahmen ihres Risikomanagement der Beschaffung ihre Stucklisten auflésen, legt nahe, dass
auch Nicht-KMU aus den Handlungsempfehlungen Nutzen ziehen kénnen. Das gilt, sofern
sie wie die eigentliche Zielgruppe mit crossfunktionalen Teams einen ebenso holistischen

wie heuristischen Ansatz des Risikomanagement verfolgen, und mit Stlcklisten arbeiten.

Weiter konzentrieren sich die Handlungsempfehlungen auf das strategische
Risikomanagement. Das steht ihrem Einsatz beim operativen Risikomanagement nicht
entgegen. Gerade die crossfunktionale Zusammenarbeit bietet sich bei der Sicherstellung
bestehender Bedarfe ebenfalls an. Etwa wenn ein Schadensfall eingetreten ist, und ein
Rohstoff nicht mehr verfligbar ist. Dann kann durch eine abteilungsubergreifende
Kooperation des Einkaufs mit F&E, dem Produktmanagement oder der Logistik ein breiteres
Spektrum mdoglicher Gegenmallinahmen ausgearbeitet werden. Im Anhang ,,Exkurs:
Handhabung von Risiken und Schadensféllen* wird auf diese operative Tatigkeit der

Handhabung und Bewaltigung hingedeutet.

Die Frage der Ubertragbarkeit kann also mehrheitlich positiv beantwortet werden,
vorbehaltlich dessen, dass die Gegebenheiten vergleichbar mit denen von dMIU sind.

4.6 Beratung der Praxis

Der Austausch von Wissenschaft und Praxis ist ein unabdingbarer Teil des
anwendungsorientierten Forschungsansatzes. Dessen letzter Schritt befasst sich mit der
Beratung der Praxis, und beantwortet die Frage:

- Wie kdnnen die gewonnenen Erkenntnisse der Praxis zur Verfligung gestellt werden?

Um mit den entwickelten Handlungsempfehlungen Praktiker bei ihrer taglichen Arbeit zu

unterstiitzen, missen die Handlungsempfehlungen verbreitet werden, damit:
- Praktiker sie kennen und anwenden,
- Wissenschaftler sie anhand zukunftiger Forschungsergebnisse weiterentwickeln, und
- Lehrende sie an kunftige Betriebswirte und Beschaffer weitergeben kdnnen.

Die Handlungsempfehlungen waren seit 2016 im Austausch mit Akademikern und

Praktikern ausgearbeitet und kontinuierlich weiterentwickelt worden.
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Um die Handlungsempfehlungen mdoglichst vielen Akademikern und Praktikern der
Beschaffung bekannt zu machen, und den Austausch mit ihnen weiter auszudehnen, wurden

verschiedene Anstrengungen unternommen:

- Vorstellung und Diskussion mit Akademikern und deren Studenten,

- Vorstellung und Diskussion mit Praktikern verschiedener Branchen und Funktionen,
- Veroffentlichungen und Publikationen fur Akademiker und Praktiker sowie

- Anwendung und Weiterentwicklung in der Praxis.

Die Vorstellung und Diskussion mit Akademikern und deren Studenten fand im Rahmen

von Vorlesungen und Veranstaltungen an verschiedenen Hochschulen statt.

Um mit Praktikern in Kontakt zu treten, wurden Fachvortrdge auf Veranstaltungen von
Verbanden wie dem BME gehalten. Im Nachgang wurden die Fragen der Teilnehmer dazu
diskutiert, wie die Anwendung in der Praxis gestaltet werden kdnnte. Parallel dazu hat die
Autorin auch das Netzwerk XING genutzt, um sich mit Verantwortlichen des Einkaufs sowie

dessen Risikomanagements auszutauschen und Rat zu geben.

Der direkte Austausch mit Akademikern und Praktikern diente einerseits der Uberpriifung
und Weiterentwicklung der Handlungsempfehlungen, und andererseits der Beratung der
Praxis, was mit der Veranderung der sozialen Wirklichkeit in Unternehmen den
Schlusspunkt der anwendungsorientierten Forschung darstellt.

Publikationen waren die dritte Mdglichkeit, die Handlungsempfehlungen bekannt zu
machen. Seit 2017 erschienen Beitrdge in wissenschaftlichen Veroffentlichungen oder
Fachzeitschriften fur Beschaffer. Weiter wurden Teilergebnisse bei wissenschaftlichen

Konferenzen vorgestellt, und diese Forschungsergebnisse in Konferenzbanden publiziert.

Viertens werden die Instrumente IBR-Analyse zur Identifikation und Bewertung von
Risiken, Gaullsche Summenformel zur Entscheidungsfindung, Nachbereitung von
Schadensereignissen, sowie das integrierte Controlling seit Anfang 2017 bei der Sonax
GmbH angewendet. Seit dieser Zeit hatten die Beschaffer gemeinsam mit einem
crossfunktionalen Team und ausgewéhlten Lieferanten MaRnahmen zur Verbesserung der
Versorgung umgesetzt, die sich mithilfe der genannten Methoden aufgetan hatten. Die
Autorin konnte die bei der praktischen Anwendungen der Verfahren gewonnenen

Erkenntnisse an Beschaffungs- und Risikoverantwortliche weitergeben.
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Die vier verschiedenen Aktivitaten werden auch nach Beendigung dieser Arbeit fortgefuhrt.

Die zweite Forschungsfrage zur Beratung der Praxis beschaftigt sich damit, ob die
Weiterentwicklung der Handlungsempfehlungen je als abgeschlossen angesehen werden

kann.
Die Forschungsfrage dazu:
- Kann dieser Punkt als abgeschlossen angesehen werden?

wurde bereits von Hans Ulrich beantwortet, als er sich fir eine anwendungsorientierte
Forschung aussprach. Zu deren Strategie schrieb er, dass eine anwendungsorientierte
Forschung nie abgeschlossen sei. Entsprechend forderte er eine praxisbegleitende
Forschung, die ihre Erkenntnisse dynamisch, iterativ, und damit quasi evolutionar
weiterentwickelt. Was er damals als sich stets wiederholende Handlung bezeichnete (Ulrich,
1984, S. 192-195) wird heute vielfach mit agilem VVorgehen beschrieben. Die Betonung liegt
dabei auf der kollaborativen Zusammenarbeit crossfunktionaler Teams auch (ber
Hierarchiegrenzen hinweg (Sauter, Sauter und Wolfig, 2018, S. 72-78).

In Summe ist die letzte Forschungsfrage mit einem Nein zu beantworten. Die Beratung der
Praxis ist ein ebenso kontinuierlicher Prozess wie die Weiterentwicklung der

Handlungsempfehlungen anhand der neuesten wissenschaftlichen Erkenntnisse.
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5 Diskussion

Im Folgenden werden die gewonnenen Erkenntnisse interpretiert, dem aktuellen Wissen

gegenubergestellt und mogliche Limitationen aufgezeigt.

Es werden die Bedeutung und mdogliche Folgerungen der Forschungsergebnisse prasentiert.
Dartiber hinaus werden Uberlegungen angestellt, welche Auswirkungen die Erkenntnisse
haben konnten, und Anregungen gegeben, wie das bestehende Wissen um die
Handlungsempfehlungen ergénzt werden kénnten.

Das Ziel des an Hans Ulrich angelehnten praxisbegleitenden Forschungsansatzes war es,
Praktiker mit theoriebasierten Handlungsempfehlungen zu versorgen, um damit die soziale
Wirklichkeit in Unternehmen zu verdndern. Die Handlungsempfehlungen missen
demzufolge nicht zwingend neues Wissen darstellen, wenn sie den Handelnden in den
Unternehmen als Teil eines Gestaltungsmodells niitzen. Ulrich war ein starker Verfechter
der Auffassung, dass anwendungsorientierte Wissenschaft notwendigerweise wertend sein
musse, um der Praxis sinnvolle Gestaltungsmodelle und -regeln an die Hand zu geben
(Ulrich, 1984, S. 180-191).

Fur diese Arbeit bedeutet das, dass die kritische Auseinandersetzung mit der Literatur bereits
im Rahmen des Forschungsprozesses begann.

Im Kapitel 4.4 und dessen Unterkapiteln wurde ausgefihrt, wie die Handlungsempfehlungen
von der Literaturrecherche abgeleitet wurden, was sie fur die Praxis bedeuten, und welche
Auswirkungen sie haben konnten. Im Kapitel 4.5.5 sowie dessen Unterkapiteln wurden die
statistischen Ergebnisse der Umfrage interpretiert, und in Kapitel 4.6 Uberlegungen zu einer

madglichen zukiinftigen Ubertragbarkeit angestellt.

Sofern dort noch nicht interpretiert, geht es in den folgenden Unterkapiteln
schwerpunktméaBig um den Diskurs von Aspekten, die sich aus der Literaturrecherche

ergeben haben, und nicht direkt in die Handlungsempfehlungen eingeflossen waren.

5.1 Abriss Handlungsempfehlungen

Eine Haupterkenntnis dieser Arbeit ist, dass crossfunktionale Teams das Risikomanagement
der strategischen Beschaffung in dMIU mit einer gréfReren Rundumsicht durchfiihren
kdnnen als es der Einkauf allein tun kann. Eine heuristische Herangehensweise und der

Einsatz einfach zu handhabender Instrumente ermdglicht es diesen Unternehmen, mit
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geringem Aufwand brauchbare Ergebnisse zu erzielen. Dieser mittelstandstaugliche Ansatz
widerspricht nicht der Forderung nach einem ganzheitlichen Risikomanagement. Bei der
Auswahl der Stammdaten fur die Risikoanalysen muss deren Auswirkungen auf die
Resultate umfanglich in Betracht gezogen werden. Es wurde aufgezeigt, dass das Controlling
des Risikomanagementprozesses obligat ist, und von crossfunktionalen Teams als
Kombination aus Integrations- und Separationsmodell ebenso effektiv wie effizient

betrieben werden kann.

DMIU koénnen mit den gegebenen Mitteln das Mdgliche tun, wenn sie dabei akzeptieren,
dass das Ergebnis des Risikomanagements nicht perfekt sein wird. Dieser pragmatische
Ansatz steht im Widerspruch zum Vollstandigkeitspostulat, das implizit ein lickenloses

Risikomanagement fordert.

5.2 Vollstandigkeitspostulat

Dass sich der Anspruch des Vollstandigkeitspostulats auf Perfektion bei der
Risikoidentifikation negativ auf die Bereitschaft von KMU auswirken kann, den Aufwand
fir ein aktives Risikomanagement zu betreiben, war bereits bei der Ableitung der

Handlungsempfehlungen angeklungen.

Ebenso kontraproduktiv wére eine durch das Vollstandigkeitspostulat erzeugte
Erwartungshaltung in Unternehmen, mit dem Risikomanagement wirklich alle Risiken

vollumfanglich zu beherrschen.

Die Annahme, alle Risiken erkannt und gebannt zu haben, konnte im Falle eines
unvorhergesehenen Schadensereignisses enttduscht werden. KMU kdnnten angesichts eines
signifikanten Misserfolgs ihre Anstrengungen fur das Risikomanagement nicht mehr als

gerechtfertigt ansehen und generell infrage stellen.

Zweifellos hangt der Erfolg eines Risikomanagements ab von einer méglichst umfénglichen
Identifikation der Risiken. Unternehmen kdnnen nur diejenigen Risiken handhaben, die sie

als solche erkannt haben.

Dessen ungeachtet kénnten Publikationen, die darauf verweisen, dass alle Risiken zu
identifizieren seien, um einen heuristischen Ansatz ergénzt werden. Insbesondere geeignet
wére der Verweis auf die Handlungsempfehlung, dass dMIU mit den vorhandenen

Ressourcen das ihnen Mdgliche tun sollen, ihrer Bedarfe strategisch sicherzustellen. Diese
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bewusst niedrigere Hirde beim Einstieg in das Risikomanagement konnte dMIU zu einem

holistischen Risikomanagement ermutigen.

5.3 ABC-Analyse

Die ABC-Analyse ist eine der bekanntesten, und in der Literatur am haufigsten genannten,

Methoden zur ldentifikation von Risiken.

Es wurde bereits bei der Herleitung der Handlungsempfehlungen kritisiert, dass der Ablauf
der Anwendung des Verfahrens und die zuvor notwendige Datenauswahl nicht eingehender
beschrieben werden. Dieses Manko gilt umso mehr flr die Vielzahl weiterer Methoden fir
die unterschiedlichen Teilschritte des Risikomanagements, die weniger haufig genannt

werden.

Am Beispiel der ABC-Analyse werden aus den Handlungsempfehlungen resultierende
Ansatzpunkte aufgezeigt, um die Publikationen erganzt werden kénnten, in denen es um die

Anwendung des Verfahrens und die zuvor notwendige Datenauswahl geht.

Die meisten Veroffentlichungen beschréankten sich auf die folgenden Limitationen der ABC-
Analyse. Das war zum einen der Hinweis, dass es sich um eine rein quantitative Betrachtung
handelt. Dieses Manko soll damit behoben werden, die Analyse um eine qualitative Methode
zu erganzen. Auf diese Weise sollen Anwender einen umfassenderen Blick auf mogliche
Risiken erhalten.

Es konnte noch deutlicher darauf verwiesen werden, welche Griinde flr diesen
Mehraufwand sprechen. Weiter konnte der Hinweis auf eine abteilungsiibergreifende
Zusammenarbeit bei der Risikoidentifikation mit dazu beitragen, den Blickwinkel der

Risikoidentifikation zu erweitern.

Mit diesem Ansatz kénnte eine weitere Beschrankung der ABC-Analyse behoben werden.
Dabei geht es darum, dass auch das Fehlen von Gutern mit geringem Wert zu einem
Produktionsstopp flhren kann. Veroffentlichungen kénnten um die Empfehlung erweitert

werden, etwa mit der IBR-Analyse solche Zusammenhénge aufdecken zu kdnnen.

Grundsatzlich kdnnte eine deutlichere Benennung der Einschrankungen des Verfahrens
verhindern, dass Praktiker die ABC-Analyse als Maxime zur Identifikation ihrer Risiken
ansehen. Diese Erwartungshaltung kann ebenso wie das Vollstandigkeitspostulat flr das

Risikomanagement als Ganzes geféhrlich werden. Und zwar dann, wenn ein Schadensfall
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eintritt, der von einem nicht vorab identifizierten Risiko ausgeltst wird. Die Erniichterung
dartiber kann dazu fiihren, dass die Sinnhaftigkeit des Risikomanagement generell infrage

gestellt wird.

Wieder konnten Unternehmen diese Gefahr mit einem bewusst gewahlten heuristischen
Ansatz ihres Risikomanagements einddmmen. Wenn Publikationen um diesen Aspekt
erganzt werden, dann ist es wichtig zu betonen, dass die Nutzung einfach zu handhabender
Instrumente die Unternehmen nicht davon befreit, sich vorab intensiv mit der Auswahl ihrer

Daten zu beschaftigen.

5.4 Stammdaten

Der Grundgedanke dabei ist, dass ein Analyseergebnis nicht besser sein kann als seine

Datenbasis. Die englische Redensart ,,rubbish in - rubbish out* macht das sehr direkt klar.

Neben der bloRen Empfehlung von Verfahren zur Datenanalyse hat die
Betriebswirtschaftslehre im Rahmen der akademischen Lehre sowie durch Publikationen die
Chance, die Anwender flr die betréchtlichen Auswirkungen ihrer Entscheidungen zur

Datenbasis zu sensibilisieren.

Welche Konsequenzen das sein konnen, macht folgendes Beispiel der Identifikation
moglicher Risiken im Rahmen einer IBR-Analyse deutlich. Je nachdem welche Daten dabei
ausgewertet werden, wird sichtbar oder bleibt verborgen, dass einzelne Artikel mit einem
jeweils geringen Einzelrisiko insgesamt ein hdheres Gesamtrisiko haben kdnnen, wenn sie
alle von demselben Lieferanten bezogen werden. Soll dieser Zusammenhang aufgedeckt
werden, darf nicht nur betrachtet werde, ob Waren von nur einer Bezugsquelle bezogen
werden. Es muss auch beachtet werden, wer die Lieferanten sind und was sie dartiber hinaus
liefern. Wie zuvor bereits erlautert, kann der alternative Bezug von unterschiedlichen
Héndlern ebenso zum Risiko werden wie der von unterschiedliche Produzenten, die alle in
der gleichen Region ansassig sind. Insofern kann die Empfehlung sinnvoll sein, neben der

Bewertung auch eine Aggregation von Risiken durchzuftihren.

Abhandlungen zur ldentifikation, Bewertung und mdglicher Aggregation von Risiken
konnten  um  die  Handlungsempfehlung  ergdnzt  werden, im  Vorfeld
unternehmensubergreifend zu definieren, was als Risiko eingeschatzt wird. Weiter konnte
die Mdglichkeit noch deutlicher herausgestellt werden, dass Regeln zur Bewertung analoger

Risiken den Aufwand verringern, wenn dadurch nicht jedes einzelne Risiko nach
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Wahrscheinlichkeit und Auswirkung bewertet werden muss. Das ware im Sinne eines
heuristischen Ansatzes, und gemaR der Handlungsempfehlung fiir ein effektiv und effizient
strukturiertes Risikomanagements. Wieder wirde das Risiko eines mdglichen
Schadensereignisses trotz der gemeinsamen Anstrengungen bewusst eingegangen.
Einerseits um Ressourcen zu schonen, und trotzdem von einem sich entwickelnden

Risikobewusstsein uber die Funktionsgrenzen hinweg zu profitieren.

Die im Anhang ,,Regeln fiir den Ablauf der Entscheidung® zusammengetragenen Fragen
kdnnen Praktiker als Anregung und Leitfaden nutzen, um fir ihr Unternehmen Regeln zur
Entscheidungsfindung aufzustellen. Im Anhang ,,Datenbasis* befinden sich verschiedene

Anregungen zur Definition der Datenbasis flr die klassische Anwendung von Analysen.

Waéhrend Analysen aller Art zu den klassischen Einsatzgebieten von Stammdaten zahlen,

kommt ihnen im Zuge der industriellen Digitalisierung eine neue Schlisselrolle zu.

Wie bereits in der Einleitung kurz skizziert, wird die Digitalisierung die Leistungserstellung
produzierender Unternehmen einschneidend verdndern. Durch das Internet of Things und
die Industrie 4.0 werden die Grenzen zwischen den einzelnen Unternehmen ebenso
verschwimmen wie die klassische Rolle von Kunde und Lieferant. VVoraussetzung dafur ist
eine eng verzahnte Kooperation mit einem reibungslosen Austausch gemeinsamer Daten

entlang der gesamten Supply Chain.

Fur solch eine tiefe Integration muss mehr getan werden als die Konsistenz der eigenen
Stammdaten unternehmensintern sicherzustellen. Wer Daten automatisch austauschen will,

braucht ein Regelwerk zur tbergreifenden Vereinheitlichung der Daten aller Partner.

Die Bedeutung von Stammdaten fir die Industrie 4.0 und das Internet of Things soll am
Beispiel der metrischen Kennzeichnung eines Artikels aufgezeigt werden. Eine
Spezialschraube wird als essentieller Bestandteil fiir eine Maschine bendtigt und im ERP-
System in deren Stuckliste gefiihrt. Diese einzelne Schraube kann auf sehr unterschiedliche
Weise als ein Stick klassifiziert werden: st., St., stk., pc., Piece oder anders. Noch
uneinheitlicher wird es, wenn der Artikel von verschiedenen Anbietern in jeweils
unterschiedlichen Verpackungseinheiten bezogen wird. Schrauben haben in der Regel
keinen hohen Beschaffungspreis und werden in LosgréRen von einem bis zu 1 - 10.000 Stuick
verkauft. Lieferanten klassifizieren Schrauben nicht einheitlich, sondern mal als

eigenstandiges Produkt, mal als Ersatzteil fir hoherwertige Guter.
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Allein dieses simple Beispiel lasst die Hirden fir das Internet of Things erkennen, eine sich
selbst steuernde Planung, Kontrolle und Bereitstellung von Daten entlang der Lieferkette zu
implementieren. Uneinheitliche Daten behindern vielfach noch den Informationsaustauch
vom Hersteller Giber die Logistiker und Zwischenhéndler bis hin zum Verarbeiter und dessen

Kunden.

Das Schlagwort, daftir Abhilfe zu schaffen, lautet Data Governance oder Data Management.
Beide Begriffe werden mehrheitlich synonym verwendet. Knapp formuliert soll mit Data
Governance geregelt werden, wie und welche Daten unternehmensweit verwaltet werden,
und wer zu deren Pflege berechtigt oder verpflichtet ist. Als Hauptanwendungsbereiche
werden etwa Big Data mit seinen Auspragungen Enterprise Search, Machine Learning, Data

Mining oder Predictive Analytics genannt.

AuRerhalb des IT-Umfeldes wurde kaum Literatur zu den sehr breit gestreuten Facetten des
Data Governance gefunden, mit denen Praktiker sich bei der Organisation und der

praktischen Umsetzung konfrontiert sehen.

Eine anwendungsorientierte  Forschung zum  Datenmanagement konnte  die
Verantwortlichen in den Unternehmen mit Handlungsempfehlungen zur Gestaltung ihres
Datenmanagements  versorgen. Die  Betriebswirtschaftslehre  sollte es nicht
Unternehmensberatungsgesellschaften tberlassen, Organisationen dabei zu unterstiitzen,

mit Data Governance die Basis ihrer Digitalisierung zu schaffen und weiterzuentwickeln.

Einen Schritt in diese Richtung sind Appelfeller und Feldmann bereits gegangen mit ihrer
Forschung zur digitalen Transformation in Unternehmen. Am Ende ihrer ebenfalls
anwendungsorientierten Forschung sahen sie weiteren Forschungsbedarf in spezifischen
Gebieten wie etwa den unterschiedlichen Branchen oder Arten der Leistungserstellung
(Appelfeller und Feldmann, 2018, S. 209-211).

5.5 Risikomanagement der Beschaffung

Im Verlauf der ab 2015 durchgefiihrten Literaturrecherche war eine nur schwach
ausgepragte Verknipfung der beiden Themengebiete Risikomanagement und Beschaffung
als Forschungsliicke ausgemacht worden. Zwar mangelte es schon damals nicht an
theoretischen Erkenntnissen zu beiden Themenbereichen. Deutlich weniger Literatur
prasentierte spezifische Erkenntnissen flir das Risikomanagement kleiner oder

mittelstéandischer Industrieunternehmen, und deren strategischer Beschaffung.
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Im gesamten untersuchten Kontext gab nur in einzelnen Fallen anwendungsorientierte

Handlungsempfehlungen, wie die verschiedenen Theorien in die Praxis umzusetzen sind.

Ende 2019 ergab eine wiederholt durchgefiihrte Recherche in akademischen
Fachzeitschriften wie etwa dem Harvard Business Review oder dem Journal of Supply Chain
Management, dass sich die Situation seit der anfanglichen Recherche nicht signifikant

verandert hatte.

Wurden fiir die einzelnen Stichworte ,,Risk management®, ,,Procure**, ,,Purchase** oder
»SME®“ mit der Volltextsuche noch sehr viele Artikel gefunden, so wurden immer weniger
Artikel gefunden, wenn die Suchwdrter miteinander kombiniert, und auf Titel oder
Keywords eingeschrankt wurden. VVon den wenigen dabei gefunden Beitrdgen beschéftigte

sich wiederum keiner mit den Kernthemen dieser Arbeit.

Es fanden sich kaum anwendungsorientierte Forschungsergebnisse, die der Praxis Modelle

und Regeln zur Bewaltigung ihrer Herausforderungen liefern.

Das Ergebnis zeigt, dass der Fokus auf beiden Forschungsfeldern Risikomanagement und
Beschaffung nach wie vor auf der Weiterentwicklung wissenschaftlicher Theorien liegt.
Damit kdnnen die Grundlagen des Risikomanagements und der Beschaffung jeweils fir sich
betrachtet als theoretisch gut untersuchte Teilbereiche der Betriebswirtschaftslehre

angesehen werden.

Deutlich weniger gut untersucht sind immer noch die Herausforderungen des
Risikomanagements innerhalb der Beschaffung. Ebenso wird in der Literatur zum
Risikomanagement kaum auf den Teilbereich Beschaffung mit seinen spezifischen

Eigenarten eingegangen.

Wer nach Publikationen sucht, die innerhalb der beiden Themengebiete eine tiefergehende
Klassifikation der Unternehmen vornehmen, wird ebenso kaum findig. Das gilt fur die
unterschiedlichen Wirtschaftszweigen oder Branchen ebenso wie fur den GroRenaspekt, also

ob es sich um kleine, mittelstandische oder groRe Unternehmen handelt.

Die wenigen Veroffentlichungen, die sich mit der Beschaffung und seinem
Risikomanagement in unterschiedlich groBer Unternehmen oder verschiedenen
Wirtschaftszweigen befassen, sind vielfach Quellen, die in akademischen Kreisen nur

eingeschrankt als zitierwurdig angesehen werden.
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Ungeachtet dessen haben auch nichtakademische Fachveroffentlichungen ihre
Berechtigung, wenn ihre anwendungsorientierten Handlungsempfehlungen oder
Erfahrungsberichte Praktiker aus KMU zu einem bewusst oder dem Mangel an Know-how

geschuldet nur unvollkommen betriebenem Risikomanagement ermutigen.

Das entspricht einer der Handlungsempfehlungen dieser Arbeit, und passt zu der bereits
zitierten Aussage Muglers, dass die Praxis nicht darauf warten kdnne, dass die Wissenschaft

ihnen mit ihren Forschungsergebnissen Losungen fur ihre Herausforderungen bietet.

5.6 Betriebswirtschaftliche Forschung und Lehre

Hans Ulrich hatte sich bereits Mitte der 1980er Jahre dahingehend geduf3ert, dass Praktiker
wie in Abbildung 4 dargestellt, bevorzugt dazu beféhigt werden sollten, anhand von
Gestaltungsmodellen und Lésungsverfahren ihre zukunftigen Herausforderungen selbst zu
handhaben.

Diesen Standpunkt teilen Wissenschaftler mit ihm, die der Praxis mit ihren
Forschungsergebnissen keine vorgefertigten Konzepte liefern wollen. Stattdessen sollten
Praktiker Uber das betriebswirtschaftliche Ruistzeug verfugen, um auf Basis
wissenschaftlicher Erkenntnisse durch eigene Uberlegungen individuelle Lésungen fiir ihren

beruflichen Alltag entwickeln zu kénnen (Kaufmann und Reimann, 2017, S. 15).

Fur die akademische Lehre an deutschen Hochschulen kdnnte das bedeuten, noch mehr Wert
auf die Vermittlung der Ergebnisse anwendungsorientierter Forschungen zu legen. Dabei
kdnnte neben Grundlagenwissen und Methodenkenntnissen verstarkt Methodenkompetenz
vermittelt werden, damit zukiinftige Manager ihr theoretisches Wissen an die Gegebenheiten
der Praxis anpassen konnen. Gloger schreibt dazu in seiner teils recht harschen Kritik, dass
bei der Ausbildung angehender Betriebswirtschaftlern an der Unternehmensrealitat vorbei
gelehrt wird, der Mittelstand mit seiner Pragung durch den Eigentimer vernachlassigt,
eigenstandiges, schlussfolgerndes Denken zu wenig gefordert und statt dessen

Zahlenglaubigkeit bei den Absolventen erzeugt wiirde (Gloger, 2016, S. 17-19).

Auch wenn diese Kritik Uberzeichnet sein mag, zeigt sie doch die Schwachstelle des
fehlenden Praxisbezugs, auf den Ulrich schon vor Jahrzehnten aufmerksam gemacht hatte.
Wiurde seine Forderung nach der Gleichwertigkeit von anwendungsorientierter und
Grundlagenwissenschaft in Forschung und Lehre umgesetzt, kdnnten Betriebswirtschaftler

in der Praxis selbst die Licke schlieRen, die zwischen dem Risikomanagement und der
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Beschaffung besteht. Dabei konnten unternehmensspezifische Eigenheiten wie
Eigentimerverhaltnisse, GroRenunterschiede, Branche, Reifegrad oder die Art der

Leistungserstellung berticksichtigt werden.

Ein zum Thema dieser Arbeit passendes Beispiel dafur ist die Nachbereitung von
Schadensféllen. Aktuell steht ihrem Einsatz auch die geringe Bekanntheit und seltene
Nennung als festem Bestandteil des Risikomanagementprozesses entgegen. Folglich nutzt
nur ein Bruchteil der Unternehmen die Chance, systematisch aus mdglichen Fehlern zu

lernen.

Eine der Handlungsempfehlungen rat, dieses einfach zu handhabende Instrument als festen
Bestandteil des Risikomanagement anzusehen. Von der Umsetzung des Vorschlags, die
Nachbereitung in Forschung wund Lehre einhellig als reguldren Schritt des
Risikomanagementprozesses anzusehen und zu vermitteln, kdnnen Unternehmen jeder
GroRe profitieren. Damit ware ein leicht anzuwendender Baustein eines holistischen

Risikomanagements etabliert.

Wenn parallel dazu im Studium mehr Methodenkompetenz vermittelt wirde, um bestehende
Instrumente auf die Bedirfnisse und Gegebenheiten von Unternehmen anzupassen und
einzusetzen, konnten trotz ihrer limitierten Ressourcen auch kleinere Organisationen eher

einen ganzheitlichen Risikoprozess etablieren.

Damit ware eine weitere Handlungsempfehlung dieser Arbeit umgesetzt, eine aufeinander
abgestimmte Abfolge von Malnahmen durchzufuhren anstatt lediglich einzelne
MaRnahmen umzusetzen. Dieser Erwartung eines theoriebasierten, koordinierten Ablaufs
des Risikomanagements als ganzheitlichen Prozess steht entgegen, dass es keinen

Goldstandard fiir das Risikomanagement gibt.

5.7 Terminologie

Im Zuge der Literaturrecherche zur Organisation des Risikomanagements wurde deutlich,
dass die Terminologie des Risikomanagements deutlich divergent ist. Wie bereits
geschildert, konnen identische Begriffe in ihrer Bedeutung erheblich voneinander
abweichen, oder der gleiche Teilschritt des Risikomanagement unterschiedlich benannt sein.
Noch gravierender als diese Ambivalenz ist, dass keine Einigkeit tiber den Ablauf oder die

Anzahl der zu durchlaufenden Teilschritte des Risikomanagementzyklus besteht. Ein
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Beispiel dafiir ist das Controlling, das wie im Kapitel 3.1 geschildert teils Uberwachung,
Kontrolle, oder in manchen Prozessbeschreibungen gar nicht genannt wird.

Praktiker mit geringem betriebswirtschaftlichem Know-how kann diese Situation paradox
erscheinen und sie dazu verleiten, auf ein holistisches Risikomanagement entlang ihrer
Supply Chain zu verzichten. Das kdnnte das Ergebnis einer wiederholt durchgefiihrten
Befragung plausibel machen. Sie ergab, dass ein ganzheitliches Risikomanagement von der
Risikoidentifikation bis hin zur Risikokontrolle noch immer nicht Standard ist. Seit der
vorangegangenen Befragung im Jahr 2015 hatten nur geringfiigig mehr Unternehmen mit
bis zu 250 Mitarbeitern ein ganzheitliches Risikomanagement zur Uberwachung ihrer
Supply Chain implementiert. Zwar sind sich die Unternehmen ihrer Risiken bewusst, und
nennen die Versorgungssicherheit als einen der Hauptgrinde fir ihr Risikomanagement. Der
GroRteil der Befragten beschrénkte sich aber immer noch darauf, nur einzelne Malinahmen
dagegen zu ergreifen (Hermes Germany GmbH, 2020, S. 2-3).

Die Gefahr dabei ist, dass es Unternehmen schaden kann, wenn nur autonom laufende
Teilschritte wie die Identifikation oder die Handhabung von Risiken umgesetzt werden.
EinzelmaRnahmen kdnnen den Unternehmenszielen sogar entgegenstehen, wenn sie nicht
mit den Zielen des Unternehmens abgestimmt und in einen organisatorischen Rahmen
eingebettet sind. Im unginstigsten Fall heben sich die Wirkungen zuwiderlaufender
Anstrengungen gegenseitig auf. Wie dabei Ressourcen vergeudet und Chancen vertan
werden, zeigt das Beispiel eines produzierenden Unternehmens. Dessen Geschéftsleitung
ware bereit, den Aufwand des Global Sourcing in Kauf zu nehmen um die Chance zu nutzen,
ihre Versorgung mit Rohstoffen besser sicherzustellen als mit Single Sourcing. Wenn diese
Einschdtzung des Managements einem risikoaversen Eink&ufer nicht bekannt ist, kdnnte
dessen Befiirchtung Uberwiegen, bei der weltweiten Suche nach einem Zweitlieferanten zu
scheitern. Damit wirde auf die Chance verzichtet, einen Alternativlieferanten aufzubauen

und die Abhangigkeit von der einzigen Bezugsquelle im eigenen Land zu verringern.

5.8 Organisatorische Einbildung

Will die Unternehmensleitung solchen Fehlentwicklungen entgegensteuern, missen die
Ziele des Unternehmens und einzelner Funktionen wie der Beschaffung bekannt und
miteinander abgestimmt sein. Publikationen zum Risikomanagement der Beschaffung

konnten diesen Zusammenhang noch deutlicher betonen, und auf die Handlungsempfehlung
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eines ganzheitlichen, in die Organisation des Unternehmens eingebetteten
Risikomanagements verweisen. Weiter kdnnten Beschaffer in KMU davon profitieren, wenn
Publikationen um die Handlungsempfehlung erganzt wirden, dass ein heuristischer

Risikomanagementprozess besser ist als gar kein Risikomanagement.

Die Erkenntnis ist insofern bedeutsam, als dass die Problematik der heterogenen
Terminologie des Risikomanagements ebenso wie die zuvor diskutierten Sachverhalte
kurzfristig nicht zu Uberwinden sind. Gerade das deutliche Ungleichgewicht zwischen
theoriebildender und anwendungsorientierter Forschung macht den Ruf nach mehr
Methodenkompetenz deutlich. Sie ist notig, damit Manager das vorhandene theoretische

Wissen in die Praxis umsetzen koénnen.

Wahrend die Vermittlung von Methodenkompetenz die Aufgabe der Lehre ist, sind Praktiker
selbst fur ihre kontinuierliche Weiterbildung verantwortlich. Um fur ihre Unternehmen die
am besten geeigneten Teilschritte sowie Instrumenten des Risikomanagements auszuwéhlen,
sollten sie in der Lage sein, die richtigen Schlisse aus Publikationen empirischer

Untersuchungen zu ziehen, die vielfach auf dem situativen Ansatz beruhen.

5.9 Situationstheorie

Die bereits angedeutete Kritik an diesem Ansatz steht im Einklang mit Wolf, der die
Schwachstellen situationstheoretischer Forschungen sehr detailliert herausgearbeitet hat.
Einer der Hauptkritikpunkte ist die Betrachtung einer unangemessen eingeschrénkter Anzahl
von Variablen sowie der mehrheitlich querschnittlichen, also zeitpunktbezogenen Studien.
Weiter wird eine unzulassige Komplexitatsreduktion bemangelt, die die Gegebenheiten in
den Unternehmen nur unzureichend umreil3t sowie die Umsetzung der Erkenntnisse als
Aufgabe der Praxis ansieht. Akribisch wird aufgezeigt, dass die teils herb kritisierten
Schwachstellen groftenteils nicht auf die Situationstheorie selbst zuriickzufuhren sind,

sondern auf die Art der Ausfuihrung vieler darauf basierenden empirischen Untersuchungen.

Fur die Praxis bedeutet das, dass die Ergebnisse der so kritisierten Untersuchungen nicht,
oder nur eingeschrankt, im konkreten Anwendungszusammenhang nutzlich sind. Und fiir
die Grundlagenforschung erweist es sich als problematisch, dass Resultate wegen der
Untersuchung stets andersartiger Variablen widersprichlich, oder nur eingeschrénkt
vergleichbar sind (Wolf, 2011, S. 218-230).
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Beidem konnte mit den Anregungen von Wolf zur Qualitatssteigerung der empirischen
Forschung zum Nutzen sowohl der Grundlagen- als auch der anwendungsorientierten
Forschung begegnet werden. Dass dafir Bedarf besteht, zeigen die vielen
Veroffentlichungen, die sich auf den Standpunkt zuriickziehen, dass die Praxis sich selbst
um den Anwendungszusammenhang kimmern solle. Mit dem Hinweis darauf, dass
Lunternehmensspezifische Einfliisse* zu beriicksichtigen seien, wird Praktikern keine

umsetzbare Lésung fir ihr Problem gegeben.

Dass das zu kurz gegriffen ist, hatte Ulrich erkannt. Sein Pladoyer fur eine
anwendungsorientierte Forschung hat die in Abbildung 4 gezeigte Entwicklung und
Bereitstellung von Handlungsempfehlungen, Regeln und Modellen zum Ziel. Auch wenn sie
nicht fir jedes Praxisproblem eine Ldsung bieten will, sondern die Anpassung gegebener

Modelle von den Praktikern Denkarbeit erfordert.

Es sollte die Aufgabe der Lehre sein, angehenden Managern und Forschern diese
Problematik bewusst zu machen. So waren die Einen in der Lage, mdgliche
Unzulé&nglichkeiten empirischer Untersuchungen zu erkennen, und die Anderen, sie in ihrer

Tatigkeit als Forschende zu vermeiden.

Fur diese Arbeit bedeutet die Schwache empirischer Untersuchungen, dass die Ergdnzung
der querschnittlich angelegten Uberpriifung der Handlungsempfehlungen nur unter den hier
stichpunktartig dargestellten Einschrankungen mdglich war. Die Bestrebung konnte nur
ansatzweise umgesetzt werden, den Blickwinkel mithilfe von Umfrageergebnissen der
letzten zwanzig Jahre um einen langsschnittlichen Aspekt zu erweitern. Wegen ihrer
deckungsgleichen Aussagen war trotz der Einschrankungen eine immer noch negative
Tendenz zum Stand der Expertise von KMU beim Risikomanagement zu erkennen. Die
Schlussfolgerung daraus besagt, dass KMU ihr Risikomanagement der Beschaffung zur

strategischen Sicherstellung ihrer Bedarfe immer noch nicht optimal betreiben.

5.10 Sektorenspezifisches Risikomanagement

KMU sind in allen Wirtschaftszweigen und den unterschiedlichsten Branchen vertreten.
Geringe Ressourcen und Know-how werden fir sie als typisch angesehen. Das macht die
Forderung nach einfachen, sowie typen- und branchenspezifischen, Verfahren fir das

Risikomanagement von KMU nachvollziehbar.
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Es gibt es Hinweise darauf, dass die Branchenzugehorigkeit nur einen geringen Einfluss auf
die Beschaffenheit des Risikomanagement in diesen Unternehmen hat. Im Gegensatz dazu
war im Verlauf der Erstellung dieser Arbeit der Einfluss der unterschiedlichen
Wirtschaftssektoren auf das Risikomanagement der Beschaffung deutlich geworden.
Grundsétzlich konnen produzierende Betriebe, zu denen Industrieunternehmen und das
Handwerk zahlen, anhand ihrer abweichenden Art der Leistungserstellung von Handels- und
Dienstleistungsunternehmen  unterschieden werden. Die Konsequenz fur das
Risikomanagement waére ein spezifisches Risikomanagement der Beschaffung flr jeden der

drei Sektoren.

Bereits seit den 1970er Jahren wird im Marketing ein solcher Ansatz umgesetzt. Mit dieser
Aufgliederung wird zwischen dem Handels- und Dienstleistungsmarketing, und dem
Marketing produzierender Hersteller unterschieden, und damit ihren abweichenden
Geschaftsmodellen Rechnung getragen.

Dieser erfolgreich angewandte Ansatz der Differenzierung wird vom Risikomanagement
und der Beschaffung im Allgemeinen, oder dem Risikomanagement der Beschaffung noch
nicht umgesetzt. Ungeachtet dessen wird in einer Vielzahl von Publikationen zur
Beschaffung oder dem Risikomanagement implizit auf die Gegebenheiten in produzierenden

Unternehmen eingegangen.

Das bedeutet fir die Praxis, dass Unternehmen auf der Suche nach Methoden zum
Risikomanagement nicht klar erkennen kénnen, ob und gegebenenfalls fiir welchen Sektor
eine Methode geeignet ist. Zwei Extreme konnen die Folge sein: entweder werden die
Methoden von vornherein als unpassend wahrgenommen und gar nicht implementiert, oder
sie werden zwar angewendet, bringen aber trotz des erbrachten Aufwandes nicht den
erwarteten Mehrwert. Ebenso wenig zielfihrend waére es, nur der Form halber
Risikomalnahmen durchzufiihren, etwa um das Rating bei Banken oder anderen externen
Stakeholdern zu erhdhen. In beiden Fallen ist die Wahrscheinlichkeit nicht hoch, das

Risikomanagement langfristig in KMU zu etablieren.

Das Beispiel der hdufig nach ihrer englischen Bezeichnung Failure Mode and Effects
Analysis mit FMEA abgekiirzten Fehlermdglichkeits- und —Einflussanalyse zeigt, dass

Risikomalinahmen nicht in jedem Wirtschaftssektor sinnvoll eingesetzt werden kénnen.

Die Methode wird fur die Identifikation, Analyse und Bewertung von Risiken empfohlen
sowie im Kontext der Kontrolle der Qualitatssicherung genannt (Kdirble et al., 2016, S. 275—
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277, Hoffmann, 2012, S. 76, GleifRner, Lienhard und Stroeder, 2004, S. 131-140, Deutsche
Gesellschaft fur Qualitat, Arbeitsgruppe Risikomanagement, 2007, S. 58).

In verschiedenen Publikationen fehlt die Begriindung, warum die FMEA mal fir den einen,
und mal fir den anderen Teilschritt des Risikomanagements empfohlen wird. Ferner wird
nicht generell darauf hingewiesen, dass die FMEA explizit fur das Aufspiren von Risiken
im Verlauf der Planung und Entwicklung von materiellen Produkten entwickelt worden ist.
Ihre Stérke liegt also im Bereich der Fertigung. Ein Dienstleistungsunternehmen wie eine
Tanzschule wird wenig Nutzen daraus ziehen konnen. Dort wird der Erfolg erst im
Augenblick der Leistungserstellung erbracht, und hangt in diesem Beispiel nicht unerheblich
von der Begabung des Tanzschiilers ab. Auch Handelsunternehmen werden wenig von der
FMEA profitieren, da sie im Regelfall ihr Sortiment aus einer Reihe bereits bestehender

Artikel ihrer Zulieferer zusammenstellen.

Das einfache Beispiel und die mdglichen Folgen daraus lassen erkennen, dass das
Risikomanagement der Beschaffung davon profitieren konnte, dem Beispiel des Marketings

zu folgen.

Weiter konnte auch auf die UnternehmensgréRe eingegangen werden, wenn den
unterscheidenden Wirtschaftszweigen Handlungsempfehlungen an die Hand gegeben
werden, die auf ihre spezifische Leistungserstellung zugeschnitten sind. Im Kapitel 4.5.6 war
bereits auf Untersuchungen hingewiesen worden, die neben dem Einfluss der Sektoren auch
auf einen Einfluss der Unternehmensgrofle beim Risikomanagement in KMU schlieen

lassen.

5.11 GroRenspezifisches Risikomanagement

Folglich kann ein Zusammenhang zwischen der UnternehmensgréfRe und der Qualitat des
Risikomanagements angenommen werden. Je grofRer ein Unternehmen, umso besser ist die

Beschaffenheit seines Risikomanagements.

Weitere empirische Untersuchungen zeigten, dass der Ablauf des Risikomanagements in
KMU deutlich von dem in Konzernen abweicht. Der Blick in die Organigramme von
Konzernen zeigt, dass das Risikomanagement dort h&ufig die Aufgabe von speziell damit
beauftragten Mitarbeitern ist. In KMU liegt die Aufgabe oder zumindest die Verantwortung

dafir entweder beim Eigentiimer oder den einzelnen Fachabteilungen wie der Beschaffung.
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Diese Einschatzung wurde durch die Rickmeldung zu Vortragen und Veroffentlichungen

der Autorin bestarkt.

Es wird angenommen, dass das Niveau der betriebswirtschaftlichen Kenntnisse bei
Mitarbeitern der Beschaffung in Konzernen hoher ist als das in kleinen und mittelstandischen
Unternehmen. Weiter wird davon ausgegangen, dass kleine und mittelstandische
Unternehmen Uber geringere Beschaffungsvolumina verfugen. Trifft Beides zu, verfugen sie

uber eine weniger gute Verhandlungsposition gegenuber ihren Lieferanten.

Daruber hinaus wird vermutet, dass KMU im Allgemeinen Uber weniger Ressourcen
verfiigen als GrofRunternehmen, und darum den mit dem Risikomanagement verbundenen

Aufwand scheuen.

Schon diese augenfalligen Diskussionspunkte legen die Vermutung nahe, dass das

Risikomanagement in KMU zumeist anders vonstattengeht als in Konzernen.

Das bedeutet fiir die Praxis in KMU, dass anspruchsvolle Verfahren der Beschaffung oder

des Risikomanagements tendenziell weniger haufig zum Einsatz kommen.

Demzufolge konnen KMU davon profitieren, wenn Publikationen flr deren
Risikomanagement um die Handlungsempfehlung erganzt wirden, bewusst einfache

Methoden fiir die verschiedenen Schritte des Risikomanagement einzusetzen.

Ein Hinweis auf die Handlungsempfehlung, ein ganzheitliches Risikomanagement von einer
breiten Basis an Funktionen tragen zu lassen, kénnte das moglicherweise geringe Wissen

einzelner Beteiligter ausgleichen.

Der elementare Einfluss des Eigentumers auf den Umgang mit Risiken ist ein weiterer
Grund, der fur ein KMU-spezifisches Risikomanagement spricht. Mittelstandische
Unternehmer gelten als sehr auf ihre Unabhangigkeit bedacht. Dazu passt das Ergebnis einer
empirischen Untersuchung zum Risikomanagement im Mittelstand, Sie zeigt, wie ungern
KMU mit externen Beratern zusammenarbeiten, und skeptisch sind gegentber Methoden,
die augenscheinlich eher auf die Gegebenheiten in Konzernen zugeschnitten sind (Henschel,
2010, S. 234-235).

Im Umkehrschluss haben solche Verfahren oder Handlungsempfehlungen gréRRere Chancen
eingesetzt zu werden, die auf die unterschiedlichen UnternehmensgroRen und

Wirtschaftssektoren ebenso eingehen wie auf die Eigenheiten von KMU.
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5.12 Beschaffungskooperation

Ein plakatives Beispiel dafiir, dass Handlungsempfehlungen ohne die Berlicksichtigung der
Auspragungen ihrer Adressaten nur eingeschrankt nutzbringend sind, ist die Empfehlung,

dass KMU Beschaffungskooperationen eingehen sollten.

Diese Methode kann im Rahmen des hier nicht behandelten Teilschritts der
Risikohandhabung angewendet werden. Den Eink&ufern wird empfohlen, ihre Bedarfe mit
denen anderen Unternehmen zu bundeln und gemeinsam zu beschaffen. Auf diese Weise
sollen KMU ihre schwache Verhandlungsposition und geringe Marktmacht ausgleichen, und

damit ihre Versorgung besser sicherstellen.

Mit dieser Empfehlung wird per se von unbedeutenden Bedarfen mittelstandischer
Industrieunternehmen ausgegangen. Es wird weder beriicksichtigt, dass besonders in
Deutschland viele mittelstdndische Unternehmen Hidden Champions, also Markt- oder

sogar Weltmarktfuhrer in ihrem Bereich sind.

Weiter bleibt das Streben ihrer Eigentimer nach Unabhangigkeit und Souverénitat als

Triebfedern ihres Handelns, und markanten Merkmalen des Mittelstandes unbericksichtigt.

Insgesamt betrachtet kdnnen Kooperationen durchaus bei der Beschaffung standardisierter
Produkte nutzlich sein, wenn etwa durch die Mengenbindelung Einkaufsvorteile erzielt
werden. Bei der Empfehlung des Verfahrens wird auf solche Vorteile hingewiesen,
allerdings ohne mogliche Einschrankungen der Nutzung, und weitere Hirden einer
gemeinsamen Beschaffung deutlicher herauszuarbeiten.

Folglich kénnen KMU gegebenenfalls vorhandene kartellrechtliche Risiken uibersehen. Oder
sie unterschatzen den organisatorischen Aufwand einer Einkaufskooperation von
verschiedenen Unternehmen. Um gemeinsam Vertrage mit Lieferanten abzuschlieRen, muss
gegenseitiges Vertrauen aufgebaut werden. Dabei kann es um die Haftung fiir nicht
geleistete Zahlungen der Kooperationspartner gehen, oder um die diskrete Behandlung von

untereinander ausgetauschten Daten.

Abgesehen davon kann die fiir eine Kooperation notwendige Offenlegung von Bedarfen,
Konditionen oder Bezugsquellen der eigenen Versorgung mit preisgiinstigen Produkten
sogar schaden, wenn der gemeinsame Bedarf die am Markt verfiigbare Menge (ibersteigt.
Dann erzeugt der gebiindelte Bedarf eine sprunghafte Nachfragesteigerung, die sich negativ

auf die Beschaffungspreise auswirken kann.
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Diese Risiken konnen alle Unternehmen treffen, die eine Beschaffungskooperation
eingehen. Fir Hidden Champions kann eine Kooperation mit potenziellen Mitbewerbern
sogar den eigenen Wettbewerbsvorteil gefahrden, wenn dabei Guter beschafft werden, die
im Zusammenhang mit dem USP des Unternehmens stehen (Gabath, 2010, S. 124).

Es gibt also eine Reihe von Situationen, in denen eine Beschaffungskooperation nicht
uneingeschrankt sinnvoll ist. Um zu vermeiden, dass KMU negative Erfahrungen damit
machen, kdnnten Veroffentlichungen sowohl Akademiker als auch Praktiker noch deutlicher
auf mogliche Einschrankungen aufmerksam machen. Erganzend konnte darauf hingewiesen
werden, welche Art von Unternehmen von dem Instrument am meisten profitieren kdnnen,
und unter welchen Voraussetzungen Beschaffungskooperationen ihren vollen Ertrag

bringen.

Fur die Beschaffung in KMU bedeutet das, dass Einkaufer von Empfehlungen wie der zur
Zusammenarbeit mit anderen Unternehmen enttduscht sein konnten, wenn Hinweise auf
deren Limitationen fehlen. Das gilt umso mehr, wenn sie die Beschrankungen erst im
Nachhinein erkennen. Unter Umstanden wiirden sie zukiinftig auch betriebswirtschaftlich
fundierten Handlungsempfehlungen skeptisch gegeniberstehen, und die Chance auf einen

Vorteil nicht nutzen.

Fur die Auswahl und Umsetzung von Einkaufsinstrumenten insgesamt bedeutet das, dass
Anwender neben der bloRen Methodenkenntnis Uber fundierte Methodenkompetenz
verfiigen sollten. Es wurde bereits ausgefuhrt, dass die Praxis langfristig gesehen von
Gestaltungsmodellen effektiver unterstitzt wird also von schablonenhaften Konzepten zur
Losung von konkret anstehenden Problemen.

Bis solche Uberlegungen umgesetzt sind, kénnen Hinweise auf mogliche Restriktionen im
Hinblick auf die GrolRe der Unternehmen und deren Wirtschaftszweig gegeben werden, um
Praktiker zu den bestgeeigneten Instrumenten fir ihren Anwendungszusammenhang zu

leiten.

War zuvor hinterfragt worden, ob die Beschaffungskooperation als Methode zur
Risikohandhabung des Einkaufs tatsachlich fur alle Arten von Unternehmen geeignet ist,

wird nun das Gleiche anhand einer Methode des Risikomanagements betrachtet.
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5.13 Monte-Carlo-Simulation zur Risikoaggregation

Dazu wird mit der Monte-Carlo-Simulation (MCS) eine Methode des Risikomanagements
skizziert, die zur Risikoaggregation empfohlen wird. Sie wird nicht generell,
beziehungsweise nicht generell als eigenstandiger Teilschritt des Risikomanagements
genannt. Autoren, die sie als unerlasslich ansehen, fordern die Aggregation aller Risiken
nach deren Identifikation und Bewertung (Romeike und Spitzner, 2016, S. 138-141,
GleiRner, 2017, S. 245-247).

Dafur sollen zu Beginn sédmtliche Risiken eines Unternehmens identifiziert, und im
Anschluss fiir jedes einzelne Risiko dessen Eintrittswahrscheinlichkeit und Schadensausmal
abgeschatzt werden (GleiBner, 2017, S. 254-259). Dass mit einer Multiplikation dieser
beiden Einzelwerte nicht zwischen mittleren und existenzgefdhrdenden Risiken

unterschieden werden kann, wurde bereits ausgefihrt.

Daneben kann eine unzutreffende Bewertung des Gesamtrisikos auch von statistisch nicht
korrekt durchgefiihrten Berechnungen herrihren (Glei3ner, 2017, S. 248-251). Um den
Gesamtrisikowert eines Unternehmens zu ermitteln ist die MCS einer simplen

Multiplikation in seiner Aussagekraft zweifelsohne berlegen.

Die Kehrseite dieses Nutzens ist ihre komplexe Anwendung (Becker et al., 2016, S. 8). Zwar
kann die MCS mit Risikosimulationsverfahren berechnet werden, doch setzt das eine
grindliche Kenntnis der Statistik voraus (Glei3ner, 2017, S. 24-28).

Diese Vorarbeiten konnen dem Einsatz der MCS in KMU entgegenstehen. Einerseits wegen
des notwendigen statistischen Wissens, andererseits da gerade Unternehmen dieser Art auf
ein ausgewogenes Verhaltnis des Aufwands zum Nutzen Wert legen (Schorcht, 2010, S.
351-352).

Wie dieser Nutzen wahrgenommen wird und wie Menschen Risiken bewerten hangt von
ihrem subjektiven Erleben und Verhalten ab. Bei der Risikoaggregation wird darauf mit
Verweis auf die Forschungsergebnisse des Psychologen Daniel Kahneman und Anderer
eingegangen (Gleiliner, 2017, S. 87-89). Besonders relevant sind deren Erkenntnisse tiber
psychologische Einflisse, die einer objektiven Bewertung von Risiken entgegenstehen
koénnen. Weiter gehen sie davon aus, dass es Menschen widerstrebt, sich mit einem

moglichen Verlust auseinanderzusetzen, oder sich auf konkrete Werte festlegen zu missen.
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Im Umkehrschluss kénnten Unternehmen aller Gréfien von der Handlungsempfehlung
profitieren, eine gegebenenfalls verzerrte Risikowahrnehmung Einzelner durch die
Bewertung durch crossfunktionale Teams zu nivellieren. Damit kénnte vermieden werden,
dass ein und dasselbe Risiko von einer risikoaversen Person anders bewertet wird als von
einer Person mit einem grofleren sogenannten Risikoappetit, also einer risikoaffinen
Grundhaltung (Romeike, 2018, S. 236-237).

Es war bereits im Zusammenhang mit dem Vollstandigkeitspostulat erdrtert worden, dass
Fehleinschatzungen der Risikosituation eine nicht vorhandene Sicherheit suggerieren
kdnnen. Dabei wurde erldutert, welche Folgen die Ernlichterung daruiber haben kann, wenn

die Erwartung eines vermeintlich perfekten Risikomanagements enttduscht wird.

Wie zuvor, kdnnen auch Veroffentlichungen zur Bewertung und Aggregation von Risiken
um die Handlungsempfehlung eines heuristischen Risikomanagements erganzt werden.
Damit ware in Unternehmen einerseits die Mdglichkeit von Schadensereignissen trotz
Risikomanagements akzeptiert, ohne andererseits darauf zu verzichten, mit den vorhandenen

Mitteln das Mdgliche dagegen zu tun.

Ob diese Erganzungen auch zu einem vermehrten Einsatz der MCS fiihren wirde, muss
angesichts des Ergebnisses einer Umfrage zum Einsatz von Tools im Projektmanagement
bezweifelt werden. Das uberdeutliche Ergebnis der bereits vor einiger Zeit durchgefthrten
Umfrage war, dass die MCS ganz am Ende der Liste der favorisierten Tools stand. Dabei
war es nicht die mangelnde Kenntnis des Tools, die ihren Einsatz fiir diesen spezifischen
Aufgabenbereich verhinderte. Im Gegenteil erschien die Methode den Befragten zwar gut
bekannt, doch wurde ihm das geringste Potenzial fiir ihre Projektarbeit zuerkannt (Besner
und Hobbs, 2006, S. 39-40).

Die Befragung war weder auf bestimmte Branchen noch konkret auf KMU ausgelegt. Wegen
des geringeren betriebswirtschaftlichen Know-hows in dMIU kann zumindest vermutet

werden, dass die Leistungsfahigkeit der MCS kaum positiver bewertet wird.

Mit diesen kritischen Uberlegungen soll das Potenzial der MCS zur Bewertung des
Gesamtrisikos von Unternehmen nicht in Abrede gestellt werden. Vielmehr soll aufgezeigt
werden, dass eine vollumféngliche Darstellung der Starken und Schwéchen eines Verfahrens
die Voraussetzung dafir ist, dessen Eignung fir konkrete Anwendungszusammenhénge zu
bewerten. Ist das nicht gegeben, kdnnen einseitig negative Darstellungen den Einsatz eines

moglicherweise geeigneten Instruments verhindern. Wahrend unausgewogen positive
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Bewertungen bei den Anwendern eine zu optimistische Erwartungshaltung entstehen lassen.
Die MCS steht somit als Beispiel dafur, dass Methoden durch eine noch differenzierte
Darstellung ihrer Voraussetzung und Eignung fiir den einen oder anderen Teilschritt des

Risikomanagements noch nutzenorientierter eingesetzt werden kénnten.

Ohne dieses Abwagens des Fir und Wider eines Verfahrens konnten sich Unternehmen jeder
GroRe in einer trigerischen Sicherheit wahnen. Die Konsequenz daraus ware, dass das

Risikomanagement selbst zur Gefahr fur das Unternehmen werden kénnte.

5.14 Risikomanagement als Risiko

Diese paradoxe Situation ergibt sich etwa, wenn Unternehmen mit immer weiteren
Verfahren und gréReren Anstrengungen umfangreiche Datenmengen zusammentragen und
aufwandig verarbeiten. Indem sie auf diese Weise versuchen, alle Risiken zu beherrschen,
konnen nicht nur KMU leicht tibersehen, dass komplexe Systeme eine kontrare Wirkung
hervorrufen konnen. Statt damit mehr Sicherheit zu erreichen, kdnnen mogliche Risiken
uberbetont, und Chancen nicht genutzt werden. So wird das Risikomanagement zur quasi
sich selbst erfiillenden Prophezeiung (Power, November 2010, S. 109-115).

Auch wenn niemand ernsthaft an der Sinnhaftigkeit des Risikomanagements zweifeln sollte,
waére eine Betrachtung des Risikomanagement unvollstandig, die diese Diskrepanz aulRer
Acht lassen wiirde. Damit den Unternehmen aus ihrem Risikomanagement kein Schaden
erwdachst, ergent am Ende der Diskussion der Appell an alle Verantwortlichen in den
Unternehmen, ihr Risikomanagement mit Augenmal} zu betreiben. Ein zweiter Appell
richtet sich an Autoren von Publikationen zum Risikomanagement, den Mut zu haben, um

flr den bereits zitierten Mut zur Liicke zu pladieren.
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Fazit und Ausblick

Das Ziel dieser Arbeit war es, Handlungsempfehlungen fur das Risikomanagement der
Beschaffung zu entwickeln, gemaR derer deutsche mittelstdndische Industrieunternehmen

die Versorgung an nicht selbst erzeugten Gutern strategisch sicherstellen kénnen.

Dazu wurde explizit ein an Hans Ulrich angelehnter anwendungsorientierter
Forschungsansatz gewéhlt. Dessen obligates Ziel ist die Entwicklung theoriebasierter
Handlungsempfehlungen. Es geht also nicht um die Entwicklung oder Uberpriifung von
Theorien mithilfe von Hypothesen. Stattdessen geht die anwendungsorientierte Forschung
von Problemen der Praxis aus, die sie mithilfe betriebswirtschaftlicher Theorien 16st, indem

sie daraus Handlungsempfehlungen ableitet und stets die Beratung der Praxis anstrebt.

Im ersten Schritt wurde die Problemstellung erfasst, danach die Theorie dazu erkundet, um
basierend darauf Handlungsempfehlungen auszuarbeiten. Die Ergebnisse der Herleitung der

Handlungsempfehlungen wurden als Zwischenfazit im Kapitel 4.4.3 zusammengefasst.

Die Praxisrelevanz der Handlungsempfehlungen wurde mit einer Umfrage Gberprift. Dabei
wurde ermittelt, inwieweit Beschaffer und Risikoverantwortliche mittelstandischer

Unternehmen den Aussagen der Handlungsempfehlungen zustimmen.

Insgesamt ergab sich bei der online durchgefiihrten Befragung eine sehr breite Zustimmung.
Die Befragten erachteten die Handlungsempfehlungen mehrheitlich als geeignet, die
Guterversorgung von Industrieunternehmen proaktiv zu sichern. Der Zuspruch war
unabhangig vom hochsten Bildungsabschluss der Teilnehmer gegeben. Es hatte auch keinen
Einfluss auf das Antwortverhalten, ob die Befragten in Unternehmen tétig waren, die
Stlcklisten verwenden oder nicht. Die inferenzstatistische Auswertung lasst die
Schlussfolgerung zu, dass alle Aussagen zur Uberpriifung der Handlungsempfehlungen auf
die Gesamtheit deutscher mittelstdndischer Industrieunternehmen ausgeweitet werden

kdnnen.

Im Verlauf der Diskussion waren Interpretationen und Implikationen der Erkenntnisse
dargestellt worden, die Uber die bereits bei der Ableitung der Handlungsempfehlung
aufgezeigten hinausgehen. Der Schwerpunkt lag dabei darauf, die Bedeutung der
Erkenntnisse zu préasentieren und aufzuzeigen, welche Auswirkungen sie haben kénnen, und

welche Schlussfolgerungen Praktiker und Wissenschaftler daraus ziehen kénnen.
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Eine der Haupterkenntnisse war der fundamentale Stellenwert crossfunktionaler Teams. In
Industrieunternehmen kann ihre Relevanz fir das Risikomanagement der Beschaffung kaum

Uberbewertet werden.

In der Einleitung war kurz angerissen worden, dass ein extremes Ereignis wie die COVID-
19-Pandemie mit ihren weitreichenden Auswirkungen auf die globale Supply Chain kaum
vorhersagbar ist. Es macht augenfallig, warum mit einer der Handlungsempfehlungen

geraten wird zu akzeptieren, dass es kein perfektes Risikomanagement geben kann.

Mit dieser elementaren Einsicht gewinnen deutsche mittelstandische Industrieunternehmen
den Freiraum, das vorhandenen Wissen und die knappen Ressourcen auf ihre
Innovationskraft und Flexibilitat zu fokussieren. Diese besonderen Starken von KMU tragen
dazu bei, ihren Fortbestand dauerhaft zu sichern.

Wollen Forscher KMU bei der langfristigen Existenzsicherung mit Empfehlungen zum
Risikomanagement der Beschaffung unterstltzen, finden sie ein breites Spektrum
zukunftiger Forschungsansatze.

Der Teilschritt der Bewadltigung von Risiken war bei der Entwicklung von
Handlungsempfehlungen wegen der im Regelfall ndtigen Zusammenarbeit mit externen
Partner wie Versicherungen oder Lieferanten ausgeklammert worden. Es kdnnte ein Ansatz
fur weiterfihrende Forschungen sein, diesen Schritt einzubeziehen, um KMU fir den

gesamten Prozess ihres Risikomanagements Handlungsempfehlungen anzubieten.

Welche Nachteile KMU bei der Bewaltigung ihrer Risiken haben, wird im Anhang ,,Exkurs:
Handhabung von Risiken und Schadensfallen* sowie in den Kapiteln 2.1 und 3.1 angerissen.
Es konnten Handlungsempfehlungen von der betriebswirtschaftlichen Theorie abgeleitet
werden, wie mittelstandische Unternehmen diese Benachteiligungen besser handhaben

kdnnen.

Zusétzlich konnten Handlungsempfehlungen flr das hier ebenso ausgeklammerte operative
Risikomanagement entwickelt werden. Im Sinne dieser Arbeit beschaftigt sich der operative
Einkauf mit bereits bestehenden Bedarfen. Das Ziel solcher Handlungsempfehlungen ware
es, gemald des materialwirtschaftlichen Optimums die Versorgung von KMU mit bereits

bestehenden Bedarfen an Zukaufartikeln sicherzustellen.

Ein weiterer Ansatzpunkt zukiinftiger Forschung kénnte die Weiterentwicklung bestehender

Instrumente fir die verschiedenen Teilschritte des Risikomanagements sein. Die
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Ber(cksichtigung der Besonderheiten von KMU, und der verschiedenen Wirtschaftssektoren
bieten anwendungsorientiert Forschenden ein breites Betatigungsfeld.

Neben dem Gebiet des Risikomanagement bietet das Stammdatenmanagement Potenzial fir
weitere  Forschung. Die Digitalisierung wird die  Leistungserstellung in
Industrieunternehmen deutlich verandern. Diese Prognose forciert sowohl in Forschung und
Lehre als auch in der Praxis die Erkenntnis, dass konsistente Daten die Basis dafiir sind. Das
sah auch die grof’e Mehrheit der Umfrageteilnehmer so, die der Handlungsempfehlung

zustimmten, dass Stammdaten in Forschung und Lehre mehr Raum einnehmen sollten.

Parallel zur Entstehung dieser Arbeit hatte die Autorin die IBR-Analyse als einfach zu
handhabende Methode zur Identifikation und Bewertung von Risiken entwickelt.
Industrieunternehmen konnen damit auch mdgliche Risiken fir solche Zukaufartikel
erkennen, die unabhangig von ihrem Einkaufspreis oder Beschaffungsvolumen essentiell
sind fiir die Leistungserstellung und den Ergebnisbeitrag eines Unternehmens. Durch die
abteilungsuibergreifende Zusammenarbeit bei der Identifikation und Bewertung der
Analyseergebnisse wird mit diesem Instrument auf das gesamte unternehmensweit

vorhandene Fachwissen zurtickgegriffen.

Die Autorin hatte bereits wéhrend des Entstehens dieser Arbeit VVortrdge und Vorlesungen
gehalten, sowie zu verschiedene Teilbereichen dieser Arbeit publiziert. Das rege Interesse
an diesen Vortragen und Fachveroffentlichungen lasst nicht nur fur dMIU einen Bedarf an
Handlungsempfehlungen fur das Risikomanagement der Beschaffung vermuten. Das
bestarkt die Autorin darin, die Handlungsempfehlungen weiter zu verbreiten und zu
entwickeln. Es bleibt ihr Ziel, sich in der akademischen Lehre und Weiterbildung der
Praktiker ~ fur das  Risikomanagement der Beschaffung  mittelstandischer

Industrieunternehmen zu engagieren.
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Anhang

Absolute und relative Haufigkeiten

Die Tabellen 17 — 19 zeigen die absoluten sowie die relativen H&ufigkeiten fir die
Untersuchung, ob das Antwortverhalten der Teilnehmenden von den drei unabhdngigen
Variablen beeinflusst wird.

1) 2) 3) 4 5) 6) 7 8)

Notwendigkeit  Breite Volistidndigkeits Angepasstes Verbesserung Einfache Controlling Beschiftigung mit

Teams Lehre
Gilltig Abs. Hauf. 21 21 21 18 21 21 19 19
Rel. Hauf. 1 1 1 0,857 1 1 0,905 0,905
Keine Erfahrung  Abs. Hauf. [1] 0 [1] 3 [1] 0 2 2
Rel. Hauf. 0 0 0 0,143 0 0 0,095 0,095
Voll und ganz Abs. Hiuf. 6 7 8 4 7 7 7 14
Rel. Hauf. 0,286 0,333 0,381 0,19 0,333 0,333 0,333 0,667
nein Tendenziellja  Abs. Hauf. 14 12 11 12 13 11 10 4
Rel. Hauf. 0,667 0,571 0,524 0,571 0,619 0,524 0,476 0,19
Tendenziell nein  Abs. Hauf. 1 2 2 2 1 3 2 1
Rel. Hauf. 0,048 0,095 0,095 0,095 0,048 0,143 0,095 0,048
2:"’"' UndEAr pps. Hauf. 0 0 0 0 0 0 0 0
Rel. Hauf. 0 0 0 0 0 0 0 0
Gilltig Abs. Hauf. 20 20 20 19 20 20 19 18
Rel. Hauf. 1 1 1 0,95 1 1 0,95 0,9
Keine Erfahrung  Abs. Hauf. 0 0 0 1 0 0 1 2
Rel. Hauf. 0 0 0 0,05 0 0 0,05 0,1
Voll und ganz Abs. Hauf. 7 8 8 9 13 8 8 7
Rel. Hauf. 0,35 04 04 0,45 0,65 04 04 0,35
ia Tendenziell ja Abs. Hauf. 13 9 7 9 5 12 10 7
Rel. Hauf. 0,65 0,45 0,35 0,45 0,25 0,6 0,5 0,35
Tendenziell nein  Abs. Hauf. 0 1 5 0 2 0 1 4
Rel. Hauf. 0 0,05 0,25 0 0,1 0 0,05 0,2
zi"h: Und A pps. Haf. 0 2 0 1 0 0 0 0
Rel. Hauf. 0 0,1 0 0,05 0 0 0 0

Tab. 17: c¢T — Bildung — absolute und relative Haufigkeiten (Eigene Darstellung, 2020)
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Verwendung
einer Stiickliste Antwort Frage

Gilltig Abs. Hiuf.

Rel. Hauf.

Keine Erfahrung  Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Voll und ganz Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

nein Tendenziellja  Abs. Hiuf.
Rel. Hauf.

Tendenziell nein  Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Z:"M’ und B s, W,

Rel. Hauf.

Gilltig Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Keine Erfahrung  Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Voll und ganz Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

ja Tendenziell ja Abs. Hauf.
Rel. Hauf.

Tendenziell nein  Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

ﬁ:"mz UndBA aps, Wt

Rel. Hauf.

1) 2) 3) 4 5) 6)
Notwendigkeit  Breite Vollstindigkeits Angepasstes Verbesserung Einfache
eines Funktionsbasis  -postulat isik der
crossfunktionalen
Teams
17 17 17 14 17
1 1 1 0,824 1
0 0 0 3 0
0 0 0 0,176 0
5 6 7 5 10
0,294 0,353 0,412 0,294 0,588
12 11 5 7 7
0,706 0,647 0,294 0,412 0,412
0 0 4 1 0
0 0 0,235 0,059 0
0 0 1 1 0
0 0 0,059 0,059 0
26 26 26 25 26
1 1 1 0,962 1
0 0 0 1 0
0 0 0 0,038 0
8 9 10 8 12
0,308 0,346 0,385 0,308 0,462
17 12 13 16 11
0,654 0,462 0,5 0,615 0,423
1 3 3 1 3
0,038 0,115 0,115 0,038 0,115
0 2 0 0 0
0 0,077 0 0 0

7
Controlling

17

0,235
10
0,588

0,176

12
0,462
14
0,538

14
0,824

0,176

0,353

0,294

0,176

0,346
17
0,654

8)

Beschiftigung mit
Stammdaten durch
Forschung und
Lehre

15
0,882

0,118

0,471

0,294

0,118

24
0,923

0,077
13
0,5

0,269

0,154

Tab. 18: cT — Stucklisten — absolute und relative Haufigkeiten (Eigene Darstellung, 2020)

Eigentiimer = CEO Antwort
+ Eigentum > 50 %

Giiltig

Keine Erfahrung

Voll und ganz

nein

Tendenziell ja

Tendenziell nein

Ganz und gar
nicht

Gilltig

Keine Erfahrung

Voll und ganz

Tendenziell ja

Tendenziell nein

Ganz und gar
nicht

Frage

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf.

Rel. Hauf.

Abs. Hauf,

Rel. Hauf.

1)

Notwendigkeit
eines
crossfunktionalen
Teams

N © © © © Rk N

2)
Breite
Funktionsbasis

© © 0o ok N ©O O B N

3) 4) 5) 6)
] Einfache
-postulat der
2 2 2
1 1 1
0 0 0
0 0 0
1 0 2
0,5 0 1
1 2 0
0,5 1 0
0 0 0
0 0 0
0 0 [
[ 0 [
41 37 41
1 0,902 1
0 4 0
[ 0,098 0
16 13 20
0,39 0,317 0,488
17 21 18
0,415 0,512 0,439
7 2 3
0,171 0,049 0,073
1 1 0
0,024 0,024 0

7)
Controlling

=)
© ol »m 1 B o o kN

15
0,366
23
0,561

0,073

o
M m © 0ol Bk o © kN

o

o

38
0,927

0,073

0,341

22

0,579

0,053

8)

Beschaftigung mit
Stammdaten durch
Forschung und
Lehre

© ©o »m N © O 0 © Rk N

37
0,902

0,098
21
0,512
10
0,244

0,146

Tab. 19: cT — Eigentimer — absolute und relative Haufigkeiten (Eigene Darstellung, 2020)
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Leitfaden

Diese nicht abschlieBenden Zusammenstellungen von Fragen und Anregungen sollen

Verantwortlichen in KMU als Hilfestellung dienen, um ihrem Risikomanagement die

beabsichtigte Stof3richtung zu geben.

KMU konnen sie als Leitfaden nutzen, um den Rahmen fir den Aufbau und den operativen

Ablauf ihres Risikomanagement abzustecken mit dem Ziel, ihre Versorgung mit

Zukaufartikeln strategisch sicherzustellen.

Generelle Uberlegungen zum Risikomanagement

Welche Strategie soll mit dem Risikomanagement verfolgt werden? Und was soll mit
dem Risikomanagement bewirkt werden?
Risiken konnen ganz vermieden, oder bewusst eingegangen werden.
Zwischen diesen beiden Extremen gibt es eine Vielzahl an Mdglichkeiten, Risiken

zu handhaben.

Wie ist die Risikoneigung der Geschaftsleitung? Tendenziell eher risikoaffin oder

risikoavers?

Welche Risiken sollen eingegangen, und welche Chancen genutzt werden? Soll zur
Bewertung eine Einteilung nach Wahrscheinlichkeit und Schadens- bzw.

Gewinnausmal erstellt werden?
Werden Risiken aggregiert, oder einzeln betrachtet?

Welche Arten und Bereiche wvon Risiken sollen betrachtet werden?
Interne, leistungswirtschaftliche, finanzwirtschaftliche, Management- oder
Organisations-Risiken?

Welche Methoden des Risikomanagements werden fur die verschiedenen

Teilschritte eingesetzt?

Risikomanagement der Beschaffung

Welche Sourcing Strategie wird verfolgt?
Beispiel: Single -, dual- oder multiple Sourcing. Single Sourcing kann als Risiko
definiert werden, oder Multiple Sourcing, wenn (zu?) viele Lieferanten je

Warengruppe zu betreuen sind.
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- Welche Warengruppen gibt es?

- Welche der Warengruppen sollen betrachtet werden? Alle, oder nur bestimmte?
Wer trifft die Entscheidung?

- Wie viele Lieferanten werden fur die jeweiligen Warengruppen als ideal angesehen?

- Sollen Lieferanten danach unterschieden werden, ob sie Produzenten oder Handler

sind?

- Welche Kriterien missen erflllt sein, damit eine ,,Lieferverzogerung* besteht, die

als Risiko betrachtet wird? Was ist dann zu tun?

- Welche Kriterien mussen erfullt sein, damit eine ,,Lieferunfahigkeit” besteht, die als
Risiko betrachtet wird? Was ist dann zu tun?

- Welcher Zeitraum soll flr das Risikomanagement betrachtet werden

(s. auch Anhang ,,Zeithorizont*)?

Entscheidungsspielraum definieren

- In welche Kategorien werden Risiken eingeteilt?

Beispiel: gering — mittel — schwer — existenzbedrohend.

- Soll es Ausschlusskriterien (,,knock-out*) geben?

Welche Risiken dirfen unter keinen Umstanden eingegangen werden?
- Welche Eskalationsstufen fur Entscheidungen gibt es?
- Ab wann muss die n&chsththere Hierarchiestufe Entscheidungen treffen?

- Wer ist fir welche Teilrisiken verantwortlich? Werden Verantwortlichkeiten

schriftlich festgehalten?

- Wer ist fur die Umsetzung von MaBnahmen verantwortlich? Werden

Verantwortlichkeiten schriftlich festgehalten?

- Welche finanziellen Mittel stehen fir die Risikobewéltigung zur Verfugung?
Uber welches Budget kann das crossfunktionale Team verfligen?

- Wird das Risikomanagement bewertet, und falls ja, wie und durch wen?

Quialitative, oder quantitative Bewertung?
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Regeln fiir den Ablauf der Entscheidung
- Risikopolitik: welche Regeln sollen fir das Risikomanagement gelten?

- Wie werden Risiken bewertet? Einstimmig, Mehrheitlich oder abhéngig von der

hierarchischen Stellung?

- Wie werden Entscheidungen generell getroffen? Einstimmig, mehrheitlich, oder

abhangig von der hierarchischen Stellung?

- Wie werden die Stimmen der Teilnehmer gewichtet? Nach der Anzahl, oder

abhangig von der hierarchischen Stellung?
- Werden Entscheidungen dokumentiert? Und wenn ja,
- Welche Entscheidungen werden dokumentiert? Und wenn ja,
- Wie werden Entscheidungen dokumentiert?
- Wer meldet an wen, wenn keine Entscheidung herbeigefuhrt werden kann?
- Wer setzt die MalRhahmen um?
- Wer entscheidet ob Malnahmen den gewtinschten Erfolg gebracht haben?
- Was geschieht, wenn MaRnahmen nicht umsetzbar sind?
- Werden Ergebnisse dokumentiert, und wenn ja, von wem?
- Wer bewertet Risiken?

- Wer entscheidet, welche MalRnahmen zur Handhabung der Risiken eingesetzt

werden?
- Welche Befugnisse haben die einzelnen Entscheider?
- Welche Befugnisse hat der Risikoverantwortliche?
- Wie oft werden Risiken bewertet?

- Wie, und wie oft wird die Umsetzung der beschlossenen MaRnahmen bewertet?

Teilnehmer
- Die Geschéftsleitung trégt die Verantwortung fiir die Auswahl der Teilnehmer.

- Wer organisiert die unterschiedlichen Teilaufgaben des Risikomanagements?

Eine Stabsstelle, oder die verschiedenen Risikoeigner (,,Risk Owner<)?
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- Welche Mitarbeiter sollen am Risikomanagement beteiligt werden?
- Welche Hierarchiestufen werden in den operativen Ablauf eingebunden?
- Welche Vertreterregelungen gelten fiir den operativen Ablauf?

- Welche Abteilungen missen mindestens beteiligt sein, um fur die wiederkehrenden

Teilaufgaben des Risikoprozesses Beschliisse zu fassen?
- Sollen alle Teilnehmer ein paritatisches Entscheidungsrecht haben?

- Wenn nicht, wie soll das Entscheidungsrecht aufgeteilt zwischen Teilnehmer

aufgeteilt werden?
- Sollen alle Abteilungen ein paritatisches Entscheidungsrecht haben?

- Wenn nicht, wie soll das Entscheidungsrecht aufgeteilt zwischen Abteilungen

aufgeteilt werden?

Schadensfall ist eingetreten — Uberlegungen zur Risikonachbereitung
- Die Nachbereitung eines Schadensfalles dient nicht dazu, ,,Schuldige® zu suchen!

- Die Dokumentation der zuvor getroffenen Risikobewertung dient dazu, zu tberlegen,
ob bei zukinftigen Risikobewertung anders entschieden werden sollte. Sie dient
nicht dazu, um im Schadensfall ,,Schuldige* ausfindig zu machen.

- Wer koordiniert, was zu tun ist, wenn der Schadensfall eingetreten ist?

- Die Nachbereitung soll mdglichst von einem neutralen Mitarbeiter moderiert

werden.
- Argumente und Erkenntnisse werden wertungsfrei formuliert und dokumentiert.

- Préamissen zur Bewertung und Entscheidungsfindung sollten generell, also bereits

vor einem Schadensfall, getroffen worden sein.
- Wer dokumentiert die Pramissen und Entscheidungen?

- Welche Schadensfalle sollen von einem crossfunktionalen Team bearbeitet werden?
Das kann von der tatsachlichen Schadenshdhe, oder einem mdglichen

Schadensausmal? abhangen.

- Wer entscheidet, welche Schadensféalle von crossfunktionalen Teams bearbeitet

werden sollen, und
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- wie wird entschieden welche Schadensfalle von crossfunktionalen Teams bearbeitet

werden?
- Wie verlauft die Berichtskette? Wer informiert was und an wen?

- Entscheidet generell die Geschaftsleitung, wer als Teil des crossfunktionalen Teams
an der Losung mitarbeitet? Soll das Kernteam je nach Situation den Teilnehmerkreis

erweitern kénnen?
- Wer organisiert die Teambesprechungen?
- Wer koordiniert die Umsetzung der Malinahmen zur Lésung?

- Wer koordiniert die Termine, bei denen nach Abschluss einer akuten Situation
Lehren daraus gezogen werden (,,Lessons Learned*)?

- Wer dokumentiert die Erkenntnisse, die beim ,,Lessons Learned*“ aus einem

Schadensfall fiir die Zukunft gezogen werden?

- Wer entscheidet, wann ein Schadensfall abgeschlossen ist?

Datenbasis

Die nicht abschlieRende Auswahl von Fragen und Uberlegsoll Verantwortliche anregen,
uber die Auswirkungen der zugrunde gelegten Daten auf die Analyseergebnisse haben

werden.

Dabei miissen nicht nur die ,,richtigen* Parameter bestimmt werden, sondern auch bedacht

werden,

- ob die Datenbasis verfligbar ist. Beispiel: kénnen alle Varianten eines Artikels
gemeinsam ausgewertet werden, oder stellt das ERP-System nur fiir jede einzelne
Variante Daten bereit?

- ob der Erkenntnisgewinn einer Analyse den Aufwand fir die Auswertung der Daten

rechtfertigt.

Generell missen die gewinschten KenngroRen fir die Analyse zur Identifikation von
Risiken verfligbar sind. Um das sicherzustellen, sollte die Abteilung, die die Auswertung
erstellt, stets an der Auswahl der Parameter beteiligt sein.
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Beschaffungspreis

- Welcher Preis soll betrachtet werden?
Beispiel: Aktuell gultiger Preis, letzter Beschaffungs- also Rechnungspreis (der
abhangig von der Beschaffungsmenge sein kann), Durchschnittspreis (welches

Zeitraums?), Saisonpreis?

- Welche Preisstaffel soll der Auswertung zugrunde gelegt werden?
Beispiel: Mindestbestellmenge, Durchschnittsmenge (welches Zeitraums?), grolte

Einkaufsmenge, oder willkurlich die letzte Bestellmenge?

- Soll nur der Artikelpreis allein, oder zusammen mit allen Nebenkosten der

Beschaffung in die Analyse einflie3en?
Beispiel: Fracht, Verpackung, Versicherung, Maut, Mindermengenzuschlag.

- Welche Nebenkosten der Beschaffung sollen berlicksichtigt werden?
Nur die, die der Lieferant gemeinsam mit dem Zukaufartikel verrechnet, oder soll
eine Betrachtung der Total Cost of Ownership stattfinden? Beispiel: alle
Nebenkosten der Beschaffung, Produktentwicklung, Werkzeugkosten bis hin zur

Entsorgung.

Lieferant

- Wird die Zusammenarbeit mit Lieferanten kooperativ oder kompetitiv gestaltet?
Wird also stets zum Vorteil des eigenen Unternehmens gehandelt, oder zum

beidseitigen Vorteil?

- Sollen Lieferanten danach bewertet und unterschieden werden, ob sie Hersteller oder

Héandler sind?

- Soll bewertet werden, ob Hersteller nur einen, oder redundante Produktionsstatten

haben? Falls ja, wie soll das bewertet werden?

- Stellt die raumliche Néhe der Standorte verschiedener Lieferanten ein Risiko dar,

wenn sie alle die gleichen, oder &hnliche, Produkte liefern?

- Soll bewertet werden, ob Hersteller nur einen, oder mehrere Bezugsquellen fir ihre

Vormaterialien haben? Falls ja, wie soll das bewertet werden?
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- Wie tief soll die Supply Chain von Vormaterialien der Lieferanten zuriickverfolgt
werden? Und fiir welche Produkte oder Warengruppen?

- Soll es eine Obergrenze dafiir geben, wie hoch der eigene Umsatzanteil am

Gesamtumsatz eines Lieferanten ist? Falls ja,
- Wie hoch darf der eigene Umsatzanteil am Gesamtumsatz eines Lieferanten sein?
- Soll die Rechtsform der Lieferanten bewertet werden, und falls ja, wie?

- Sollen flur Lieferanten Kennzahlen erhoben werden wie etwa Alter, GroRe,
Eigentumsverhaltnissen, Mitarbeiterzahl des Unternehmens, und falls ja, wie sollen

sie bewertet werden?

- Was soll in die Lieferantenbewertung einflieBen?  Qualitatskennzahl,

Liefertermintreue, Innovationskraft?

Zukaufartikel - Pramissen fir die Auswahl der Datenbasis

- Sollen Beschaffungsglter als einzelne Artikel betrachtet werden? Oder sollen
Warengruppen, oder unterschiedliche Varianten eines Artikels zusammengefasst

werden?

- Sollen Abhangigkeiten berticksichtigt werden? Beispiel: Wenn A nicht benétigt

wird, wird auch B nicht benétigt.
- Wenn ja, welche Abhangigkeiten sollen berlcksichtigt werden?
- Wenn ja, wie werden Abhéngigkeiten bewertet?
- Wenn ja, wer bewertet das?

- Werden Sondereinflisse bei der Analyse bei der Analyse bewertet?
Beispiel: Produktionsstopp beim Mitbewerber fiihrt zur Steigerung der eigenen

Verkaufsmengen.
- Wenn ja, wer bewertet Sondereinfliisse?

- Wenn ja, welche Auswirkungen von Sondereinflissen werden betrachtet?
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Zeithorizont

- Welcher Zeitraum soll ausgewertet werden?

Beispiel: Kalenderjahr, Saison, Aktionszeitraum?
- Sollen Sondereinfliisse beachtet werden?
Beispiel: heiller Sommer erhoht den Absatz von Erfrischungsgetrénken.
- Wenn ja, welche Sondereinfliisse sollen berticksichtigt werden?
Beispiel: Aktion, Saison, Neukunden gewonnen, oder wichtige Kunden verloren.

- Soll der Lebenszyklus von Produkten beachtetet werden?

Lebenszyklus: Einflihrung, Wachstum, Reife, Séttigung, (Relaunch), Riickgang.

- Wenn ja, wird der Lebenszyklus von Produkten, Varianten oder Warengruppen
betrachtet?

BezugsgroRe fur die Risikoanalyse

- Soll der Umsatz, oder der Gewinn, die BezugsgroRe zur Risikoanalyse sein?

Oder soll eine qualitative BezugsgroRRe wie das Image zugrunde gelegt werden?

- BezugsgroRe Umsatz: netto, brutto, mit oder ohne Skonto und Nebenkosten der

Lieferung zum Kunden?

- BezugsgroRe Gewinn: vor oder nach dem Abzug aller Aufwendungen, sowie

Steuern?

- BezugsgroRe Image: soll sie bewertet werden, und wenn ja, wie?
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Harden der Implementierung und Umsetzung eines Risikomanagements

In der nicht abschliefenden Aufzahlung werden Hindernisse genannt, die einer Einfiihrung
und Durchfiihrung entgegenstehen kodnnen. Danach folgen MaRnahmen, wie diese

Widerstande umgangen werden kénnen.

1. Mangelndes betriebswirtschaftliches Know-how.

2. Fatalistische Denkweise, sich dann um Risiken zu kiimmern, wenn sie eingetreten

sind.
3. Geringe Ressourcen, Skepsis gegentiber dem Aufwand fur das Risikomanagement.
4. Unzureichende abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit (,,Silodenken®).

5. Marktmacht des eigenen Unternehmens gegentiber den Lieferanten wird als (zu)
gering angesehen.

6. Hemmung, zu entscheiden, welche Risiken es gibt, und wann alle Risiken

identifiziert sind.
7. Psychologische Widerstdnde dagegen, eigene ,,Fehler transparent zu machen.
8. Ohne Aufbau- und Ablauforganisation: unstrukturiertes Risikomanagement.
9. Keine allgemein bekannten Risikostrategien und —Ziele.
10. Kein einheitlicher Ablauf des Risikomanagementprozesses.
11. Kein fur den eigenen Wirtschaftszweig passendes Risikomanagement.
12. Kein fur die Grofe des eigenen Unternehmens passendes Risikomanagement.
13. Unzureichende, oder unpassende, Grundlage fur die Auswahl der Datenbasis.
14. Aus Schadensfallen werden keine Lehren gezogen.

15. Keine Verbesserung des Risikomanagement durch Risikocontrolling, da der

Aufwand dafir als zu hoch angesehen wird.

Gegenmalinahmen:

1. Einfach anzuwendende Methoden des Risikomanagements nutzen.

2. Crossfunktionale Zusammenarbeit verteilt die Verantwortung.
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10.

11.

12.

Unternehmensweit  vorhandenes  Wissen  durch  funktionsubergreifende

Zusammenarbeit nutzen.
Auf unternehmensintern umsetzbare MafRnahmen konzentrieren.
Bei der Identifikation von Risiken bewusst auf Perfektion verzichten.

Abteilungslbergreifende, moglichst unternehmensweit getroffene Bewertungen und
Entscheidungen fordern das Risikobewusstsein und Verantwortungsgefuhl.

Gemeinsame Auswahl der zu analysierenden Daten; Forschung intensivieren.
Einfache Aufbau- und Ablauforganisation verursacht geringen Aufwand.

Anschaulich  kommunizierte Risikostrategien und —Ziele schaffen die
Voraussetzung, dass Chancen und Risiken unternehmensweit im Sinne der

Geschaftsleitung betrachtet werden.

Risikomanagement, das auf die Besonderheiten kleiner und mittelstandischer

Industrieunternehmen zugeschnitten ist.
Lehren aus Schadensfallen ziehen, ,,Lessons Learned*.

Risikocontrolling in die Risikobewertung und -Nachbereitung integrieren.
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Exkurs: Handhabung von Risiken und Schadensfallen

Im Sinne dieser Arbeit werden unter Handhabung jene Aufgaben verstanden, die nach der
Identifikation und Bewertung von Risiken anstehen. Dabei sollen entweder die
Eintrittswahrscheinlichkeit oder das mogliche Schadensausmal? von Risiken beeinflusst

werden.

Die Handhabung ist ein essentielles Kernstiick des Risikomanagementprozesses, und kann
sowohl eine strategische als auch eine operative Dimension haben. Wahrend strategische
Tatigkeiten proaktiv, also ohne akuten Anlass, angegangen werden, zdhlt die Handhabung

von Schadensféllen zu den operativen Aktivitaten.

Wegen der Zusammenarbeit von KMU mit externen Partnern wie Versicherungen,
Lieferanten, Kunden oder Marktbegleitern, also potenzielle Mitbewerbern, waren fir diesen

Teilschritt des Risikomanagement keine Handlungsempfehlungen erarbeitet worden.

KMU stehen bei der Handhabung ihrer Risiken nicht vor den gleichen Herausforderungen
wir grof3e Unternehmen. Darum hat die Autorin im Fazit und Ausblick auf den weiteren

Forschungsbedarf hingewiesen und bringt einige eigene Uberlegungen vor.

Mafnahmen zur Handhabung von Risiken reichen vom bewussten Vermeiden, tber das

Versichern, Abwalzen, Teilen, Diversifizieren bis hin zum bewussten Eingehen von Risiken.

In den vorangegangenen Kapiteln war bereits skizziert worden, dass mittelstdndische
Industrieunternehmen selbst mit hohem Aufwand nicht alle Risiken vollumfanglich
identifizieren kdnnen. Parallel dazu stehen Industrieunternehmen vor der Herausforderung,
dass sich die Risiken ihrer Zukaufartikel nicht direkt in den Verkaufsartikeln widerspiegeln.
Handelsunternehmen sind hier im Vorteil. Fir sie ist direkt erkennbar, wieviel Umsatz durch

einen nicht verfugbaren Zukaufartikel gefahrdet ist.

Im Regelfall haben KMU eine geringere Marktmacht als GroBunternehmen und damit nur
eingeschrankte Maglichkeiten, frei aus dem Portfolio der verschiedenen Instrumente zur
Risikohandhabung zu wahlen. Sie haben kaum die Mdglichkeit, etwa mit Versicherungen
die Konditionen ihrer Versicherungsvertrage zu verhandeln. Das ist ein Nachteil gegentiber
Konzernen, die ihr Beschaffungsvolumen einsetzen kdnnen, um die Konditionen ihrer

RisikomalRnahmen aktiv zu beeinflussen.

Zum Ausgleich konnten KMU Malinahmen ergreifen, die sie selbst beeinflussen kdnnen.

Kleine und mittelstandische Industrieunternehmen gelten als innovativ und flexibel. Fir die
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Handhabung identifizierter Risiken, sowie fir die Handhabung akuter Schadensfélle
konnten sie von der hier gegebenen Empfehlung profitieren, ihr Risikomanagement von
crossfunktionalen Teams betreiben zu lassen. Dabei werden abteilungsibergreifend
Madglichkeiten zur Losung strategischer und akuter Herausforderungen ausgelotet. Die
Substitution von Rohstoffen durch F&E, die Umstellung des Produktionsverfahrens, oder
das Ausweichen auf andere Verkaufsartikel sind Beispiele dafur, dass Entscheidungen
dartiber spezifisches Wissen erfordern, Gber das Einkaufer in KMU nicht regelmaRig

verfugen.

Im Idealfall wird das unternehmensweit vorhandene Wissen crossfunktional besetzter Teams
bereits bei der Bewertung der identifizierten Risiken genutzt. So kann schon vor einem

konkreten Schadensfall festgelegt werden, ob und welche Alternativen mdglich sind.

Es kénnen Checklisten erstellt werden, wie mit einem Schadensfall umgegangen werden
soll. Der Aufwand ist nicht unerheblich, Checklisten fiir Artikel oder Warengruppen zu
erstellen. Um den Aufwand dafiurr gering zu halten, kénnte mit der Handlungsempfehlung
eines heuristischen Ansatzes bewusst in Kauf genommen werden, dass Checklisten nicht

vollkommen sind, und vielleicht nie zur Anwendung kommen werden.

Dessen ungeachtet kann es fir dMIU sinnvoll sein, Checklisten zu erstellen. Das gilt umso
mehr, wenn bereits bei der Identifikation und Bewertung der Risiken gemeinsam daran
gearbeitet wird. Der Anstrengungen koénnen sich fir KMU dreifach lohnen. Etwa wenn
Checklisten die Unternehmen unabhédngig von einzelnen Wissenstragern macht, oder
verhindert, dass es im Schadensfall zu Panikreaktionen kommt. Drittens kann die proaktive
Beschaftigung mit moglichen Risiken und Ansétzen zu deren Losung das Risikobewusstsein
fordern, und einen positiven Effekt auf die Risikokultur haben. So kénnten im Schadensfall
gegenseitige Schuldzuweisungen unterbleiben, und stattdessen alle Ressourcen auf die

Problemlésung konzentriert werden.

Zusammenfassend zeigt bereits die kurze Abhandlung den Bedarf an theoriebasierten,
anwendungsorientierten Handlungsempfehlungen fiir die operative und strategische
Handhabung von Risiken mittelstdndischer Industrieunternehmen im Rahmen eines

ganzheitlichen Risikomanagementprozesses.
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Fragebogen ,,Umfrage Risikomanagement Beschaffung KMU 2019¢

Umfrage_Risikomanagement_Beschaffung_ KMU_2019
Seite 1

Liebe Teilnehmer,
vielen Dank, dass Sie sich Zeit fir meine Befragung nehmen.
Die Testpersonen bendtigten fur das Ausfiillen des Fragebogens etwa 23 Minuten.

Mit lhrer Einschatzung als Einkaufsexperte tragen Sie nicht nur dazu bei, die Versorgung mittelstandischer
Unternehmen mit Zukaufartikeln zu verbessern.

Fir jede Umfrage, bei der alle acht Kernaussagen bewertet wurden, spende ich 20 Euro an UNICEF, dem Kinderhilfswerk
der Vereinten Nationen.

Sie kdnnen die Spendensumme erhéhen, indem Sie den Link zum Fragebogen an Personen weiterleiten, deren Aufgabe

die Beschaffung oder das Risikomanagement in KMU ist.

So helfen Sie weltweit Kindern in Not, und tragen dazu bei, den Wissensstand zum Risiko-Management der Beschaffung
mittelstandischer Industrieunternehmen zu verbessern.

Als Einkaufsleiterin des Autopflegemittelherstellers SONAX bin ich flr die Beschaffung aller direkten und indirekten
Guter sowie die Stammdatenpflege und Kalkulation verantwortlich.

Seit 2016 promoviere ich berufsbegleitend an der Comenius-Universitat in Bratislava.

Weitere Informationen zu meinem Werdegang finden Sie hier: https://www.xing.com/profile/Stephanie_Burghart
Ziel meiner Promotion ist es, Handlungsempfehlungen zum Risikomanagement zu entwickeln.

Die Handlungsempfehlungen sollen kleine und mittelstéandische Industrieunternehmen in Deutschland unterstiitzen,

ihre Versorgung mit Zukaufartikeln strategischen sicherzustellen.

Ausgangspunkt meiner Forschung war die Auswertung der betriebswirtschaftlichen Literatur zu den Themen
Risikomanagement, Beschaffung und KMU.

Die Umfrage dient der Uberpriifung der daraus gewonnenen Erkenntnisse.

Selbstverstandlich werde ich lhre Antworten vertraulich behandeln! Alle Daten werden anonym ausgewertet und nur
im Rahmen meiner Dissertation verwendet.

Bei Fragen zur Umfrage kénnen Sie sich gerne per Mail oder XING an mich wenden. Uber die Umfrage hinaus freue ich
mich auch auf einen weiterfihrenden Austausch mit lhnen.

Wenn Sie Interesse am Ergebnis der Umfrage und meiner Forschung haben, hinterlassen Sie mir am Ende der Umfrage
Ihre Mailadresse.

Far Ihre Teilnahmen und lhre Unterstitzung danke ich Ihnen sehr und freue mich, einen moglichst hohen Betrag an
UNICEF spenden zu kénnen.

Mit freundlichen GriRen

Stephanie Burghart
Dipl. Betriebswirtin (FH)
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Seite 2

Angabe zur Person
weiblich

mannlich

divers

Seite 3

Angabe zur Person
Jinger als 30 Jahre
30 bis < 40 Jahre

40 bis < 50 Jahre

50 bis < 60 Jahre

60 Jahre oder alter
Keine Angaben

Seite 4

Angaben zur Person

In welcher Funktion/Abteilung sind Sie tatig? *
Geschéftsleitung Forschung & Entwicklung

Vertrieb Produktion
Marketing/Produktmanagement Logistik
Einkauf/Beschaffung Qualitatswesen QS

Andere Abteilung/Funktion

Seite 5

Angaben zur Person

Auf welcher Hierarchiestufe sind Sie in lhrem Unternehmen tatig? *

Bitte wahlen...(Hinweis: die Auswahlmoglichkeiten befinden sich im Anhang ,,Ergebnisse der Online-Umfrage®)
Angaben zur Person

Was ist lhr hochster beruflicher Bildungsabschluss? *

Bitte wahlen...(Hinweis: die Auswahlmaoglichkeiten befinden sich im Anhang , Ergebnisse der Online-Umfrage®)

Seite 6

Angaben zum Unternehmen, in dem Sie tétig sind *
Anzahl der Mitarbeiter < 500

Anzahl der Mitarbeiter 500 oder mehr

Seite 7

Freiwillige Angabe zum Unternehmen, in dem Sie tatig sind
Keine Pflichtangabe. Alle Angaben werden vertraulich behandelt!
Jahresumsatz 2018 in Deutschland, in Millionen Euro
Jahresumsatz 2018 weltweit, in Millionen Euro

Seite 8

Angaben zum Unternehmen, in dem Sie tatig sind *

Der Hauptsitz Ihres Unternehmens befindet sich in Deutschland.

Der Hauptsitz Ihres Unternehmens befindet sich nicht in Deutschland.

Seite 9

Angaben zum Unternehmen, in dem Sie tétig sind *

Ihr Unternehmen gehort zu mehr als der Halfte (> 50 %) einer natiirlichen Person, oder einer Eigentimerfamilie.
Mindestens eine dieser Personen gehort der Geschéftsleitung an.

Ihr Unternehmen gehort nicht, oder zu weniger als der Halfte (< 50 %) einer natiirlichen Person, oder einer
Eigentimerfamilie.
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Angaben zum Unternehmen, in dem Sie tatig sind
Gehort lhr Unternehmen zum Wirtschaftsbereich *
Einteilung des Statistischen Bundesamtes (Destatis)
Industrie, verarbeitendes Gewerbe

Transport, Verkehr

Land- und Forstwirtschaft, Fischerei

Energie

Baugewerbe

Dienstleistungen, incl. Finanzwesen

Binnen-Handel, Gastgewerbe, Tourismus

Keine Angaben

Seite 11

Angaben zum Unternehmen, in dem Sie tatig sind
Welchem dieser Bereiche der verarbeitenden Industrie gehort das Unternehmen an, in dem Sie tétig
sind? *

Einteilung des Statistischen Bundesamtes (Destatis)
Automotive

Maschinenbau

Chemische Industrie, mit Pharma

Stahlindustrie

Textil- und Bekleidungsindustrie

Keine Angaben

Seite 12

Angaben zum Unternehmen, in dem Sie tatig sind

Werden die Verkaufsgiiter anhand von Stiicklisten, automatisiert und in Serie produziert? *
ja

nein

Seite 13

Frage zum Risikomanagement in lhrem Unternehmen

Sind Sie am Risikomanagementprozess lhres Unternehmens beteiligt? *
ja

nein
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Thema der Dissertation:

Risikomanagement der Beschaffung deutscher mittelstindischer Industrieunternehmen, um die
Versorgung mit Zukaufartikeln strategische sicherzustellen.

Ziel der Dissertation:

Dafiir Handlungsempfehlungen zu geben, die von der betriebswirtschaftlichen Theorie und bestehenden
empirischen Untersuchungen abgeleitet sind.

Definitionen und Hinweise:

- Der Ablauf des Risikomanagement-Prozesses ist nicht allgemeingiiltig definiert.

- Die Teilschritte in dieser Dissertation sind: Identifikation - Bewertung - Handhabung - Nachbereitung -
Steuerung.

- Es werden nur fiir diejenigen Teilschritte Handlungsempfehlungen abgegeben, die KMU intern und ohne
Kooperation mit externen Beteiligten durchfiihren knnen.

- Der Teilschritt "Handhabung" fillt nicht darunter. Beispiel: Das Versichern von Risiken, denn dafiir ist
die Kooperation mit einer Versicherung als externem Partner notig.

- Die Begriffe Beschaffung und Einkauf werden synonym verwendet.

- Strategische Beschaffung bedeutet hier, dass die Beschaffung handelt, bevor der Bedarf konkret
besteht.

- Besteht ein konkreter Bedarf, muss der Einkauf reagieren, handelt also gemaR der hier zugrunde
gelegten Definition operativ.

- Der Begriff Mittelstand wird synonym zu KMU verwendet.

- Die Dissertation beschaftige sich mit deutschen mittelstindischen Industrieunternehmen, die

- zu mehr als 50 % mindestens einer natiirlichen Person gehdéren, von denen

- mindestens eine dieser Personen Mitglied der Geschiftsleitung ist, und die

- weniger als 500 Mitarbeiter haben.

- Sie haben ihren Hauptsitz in Deutschland, und

- produzieren ihre Verkaufsgiiter anhand von Stiicklisten, automatisiert und in Serie.

- Industrieunternehmen unterscheiden sich in der Art ihrer Leistungserstellung deutlich von den beiden
anderen Wirtschaftszweigen Handel und Dienstleistung.

- Industrieunternehmen verarbeiten Zukaufartikel zu Verkaufsartikeln. Der Produktion liegen
tiblicherweise Stiicklisten zugrunde.

- Zukaufartikel sind Guter, die in selbst produzierte Verkaufsgiiter einflieBen, und nicht selbst hergestellt
werden.

- Mit Unternehmenserfolg ist entweder der Umsatz oder der Gewinn gemeint.

- Bei der IBR-Analyse sind sie die Basis fiir die Bewertung des Risikos des Zukaufartikels.
Industriebetriebe erzielen lhren Gewinn oder Umsatz mit Verkaufsartikeln. Um die dafiir n6tigen
Zukaufartikel zu ermitteln, werden deren Stiicklisten aufgeldst.

Den Zukaufartikeln wird der Anteil am Unternehmenserfolg gegeniibergestellt, den der Verkaufsartikel
erzielt, in der der Zukaufartikel einflieRt.

Mit diesem Wissen kdnnen die geringen Ressourcen von KMU auf diejenigen Zukaufartikel konzentriert
werden, die zu Verkaufsartikeln mit einem hohen Anteil am Unternehmenserfolg verarbeitet werden.

Falls Sie dazu Fragen haben, kdnnen Sie sich an mich wenden: stephanie.burghart@gmx.net
Kommentare konnen Sie direkt hier im Formular eintragen
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Es folgen 8 Fragen zu den Erkenntnissen der Dissertation.

Dazu wird vor jeder Frage auf einer separaten Folie (dlinne Schrift), auf der keine Frage beantwortet werden muss,
1. jedes der 8 Forschungsergebnisse knapp und pragnant formuliert

2. mit "-" die betriebswirtschaftlichen Kernaussagen dargestellt, auf denen diese Erkenntnisse beruhen

3. mit "." die Ableitungen dargestellt, die aus den betriebswirtschaftlichen Kernaussagen gezogen wurden
4. der so gewonnene Erkenntnisgewinn in einer "Kernaussage" noch einmal dargestellt.

Wenn Sie am Ende des Zwischentextes auf "Weiter" klicken, folgt eine Folie, wo Sie als Experte im Einkauf
mittelstandischer

Industrieunternehmen gebeten werden, die Kernaussagen zu bewerten.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.
Danke!

Seite 16

Forschungsergebnis 1/8:
Ein isoliert agierendes Risikomanagement der Beschaffung in kleinen und mittelgroBen deutschen
Industrieunternehmen ist nicht effektiv.

Das Forschungsergebnis basiert auf diesen betriebswirtschaftlichen Kernaussagen:

- KMUs verfugen vielfach nur Giber knappe Ressourcen und geringes betriebswirtschaftliches Know-how.

- Der Fokus des Einkaufs liegt mehrheitlich auf Beschaffungspreisen und der Verfiigbarkeit von Zukaufartikeln.

- Deutschland hat im weltweiten Vergleich einen besonders hohen Anteil an Hidden Champions. Viele Hidden
Champions sind kleine und mittelgroRRe Industrieunternehmen.

- KMUs werden Beschaffungskooperationen empfohlen. Um ihr Alleinstellungsmerkmal zu schiitzen, stehen sie
Beschaffungskooperationen mit externen Partnern kritisch gegeniber.

- Industriebetriebe stellen aus Zukaufartikeln ihre Verkaufsartikel her. Anders als im Handel entsprechen Zukauf- nicht
den Verkaufsartikeln.

Daraus lasst sich Folgendes ableiten:

. Industriebetriebe stellen aus Zukaufartikeln ihre Verkaufsartikel her. Darum kénnen Industriebetriebe die
Auswirkungen ihre Beschaffungsrisiken auf den Unternehmenserfolg (Umsatz, oder Gewinn) nicht direkt iberblicken.
. Der Vertrieb kennt den Beitrag der einzelnen Verkaufsartikel am Unternehmenserfolg (Umsatz, oder Gewinn). Der
Einkauf verfligt Ublicherweise nicht Gber dieses Wissen.

. Situation der Zukaufartikel: Forschung & Entwicklung, Produktion, Logistik oder das Qualitatswesen bewerten gemaR
ihres Blickwinkels die Risikosituation von Zukaufartikeln jeweils unterschiedlich.

. Situation der Verkaufsartikel: Das gleiche gilt fur Vertrieb, Marketing und das Produktmanagement: die Bewertungen
fallen je Abteilung unterschiedlich aus.

. Jede Abteilung hat aus seiner Sicht eine andere Bewertung des Risikopotenzials.

. Keine davon ist "richtiger" als die Sicht der anderen Abteilungen.

. Eine einzelne Abteilung kann nicht alle Aspekte des Risikomanagements umfanglich Gberblicken und abschatzen.

Kernaussage:

Zur strategischen Sicherstellung der Versorgung von Zukaufartikeln ist die Zusammenarbeit eines crossfunktionalen
Teams notig.
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Forschungsergebnis 1/8:

Ein isoliert agierendes Risikomanagement der Beschaffung in kleinen und mittelgroen deutschen
Industrieunternehmen ist nicht effektiv.

Kernaussage:

Zur strategischen Sicherstellung der Versorgung von Zukaufartikeln ist die Zusammenarbeit eines
crossfunktionalen Teams notig. *

Bitte bewerten Sie die Kernaussage gemaR lhrer Erfahrung, die Sie in mittelstandischen Industrieunternehmen
gesammelt haben.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.

voll und ganz

tendenziell ja

tendenziell nein

ganz und gar nicht

keine Erfahrung

Entscheiden Sie, ob Sie der Kernaussage zustimmen:

Seite 18

Forschungsergebnis 2/8:

Ein effektives und effizientes Risikomanagement basiert auf einer gut strukturierten Aufbau- und Ablauforganisation.
Dass es dazu keine starre Vorlage gibt, birgt fir deutsche mittelstandische Industrieunternehmen die Chance auf einen
Wettbewerbsvorteil.

Das Forschungsergebnis basiert auf diesen betriebswirtschaftlichen Kernaussagen:

- Risikomanagement braucht eine strukturierte Aufbau- und Ablauforganisation.

- Ohne Struktur ist Risikomanagement wegen paralleler (=redundanter) Abldufe/Tatigkeiten, suboptimaler
Ressourcenallokation oder "blinder Flecken" weder effektiv noch effizient.

- Risikomanagement in Konzernen und in KMU unterscheiden sich deutlich.

- Ein standardisiertes, von aulRer vorgegebenes Schema kann im KMU von den Mitarbeitern als unpassend
wahrgenommen, und darum abgelehnt werden.

- KMU unterscheiden sich stark in Bezug auf etwa Branche, Wirtschaftszweig (Industrie, Handel, Dienstleistung), GroRe,
Alter und Zielen.

- Vorlagen zur Aufbau- und Ablauforganisation wie die ISO 31000 oder die 6sterreichische ONR 49001 sind global
formuliert. Sie gehen nicht auf die Besonderheiten von KMU ein.

Daraus lasst sich Folgendes ableiten:

. Fir den Aufbau und Ablauf des Risikomanagements gibt es kein allgemeinglltiges Schema, das fir alle
UnternehmensgroRen, -arten oder Branchen gleichermallen gut geeignet ist.

. Trotz geringem Know-how im KMU ist das kein Nachteil. KMU kdnnen eine individuelle Aufbau- und
Ablauforganisation entwickeln.

. Es fordert die Risikokultur und Akzeptanz, wenn alle Beteiligten als crossfunktionales Team Strukturen und Regeln fir
das Risikomanagement festlegen, die auf die Gegebenheiten des jeweiligen Unternehmen zugeschnitten sind.

. Eine starke Risikokultur fordert die Risikowahrnehmung und das Verantwortungsgefiihl der Mitarbeiter, wenn sie im
Vorfeld an den Entscheidungen beteiligt waren.

. Im Schadensfall kann das Schuldzuweisungen verhindert.

. Ein individuell zugeschnittenes Risikomanagement kann ein Alleinstellungsmerkmal (Unique Selling Proposition USP)
sein, das dem KMU langfristig einen Vorteil verschafft.

Kernaussage:

Entscheidend fir die Sicherstellung der Versorgung deutscher mittelstandischer Industrieunternehmen ist,
1. dass es ein Risikomanagement gibt, das

2. von einer breiten Basis von Funktionen, also einem "crossfunktionalen Team" getragen wird.
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Forschungsergebnis 2/8:

Ein effektives und effizientes Risikomanagement basiert auf einer gut strukturierten Aufbau- und
Ablauforganisation.

Dass es dazu keine starre Vorlage gibt, birgt fiir deutsche mittelstindische Industrieunternehmen die
Chance auf einen Wettbewerbsvorteil.

Kernaussage:

Entscheidend fiir die Sicherstellung der Versorgung deutscher mittelstandischer Industrieunternehmen
ist,

1. dass es ein Risikomanagement gibt, das

2. von einer breiten Basis von Funktionen, also einem "crossfunktionalen Team" getragen wird. *
Bitte bewerten Sie die Kernaussage gemaf Ihrer Erfahrung, die Sie in mittelstdndischen Industrieunternehmen
gesammelt haben.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.

voll und ganz

tendenziell ja

tendenziell nein

ganz und gar nicht

keine Erfahrung

Entscheiden Sie, ob Sie der Kernaussage zustimmen:

Seite 20

Forschungsergebnis 3/8:

Fur kleine und mittelstandische Industrieunternehmen in Deutschland ist es weder moglich noch wirtschaftlich,
samtliche Risiken zu identifizieren, die sie bedrohen kénnten.

Das Forschungsergebnis basiert auf diesen betriebswirtschaftlichen Kernaussagen:

- Hauptmerkmale von KMU sind geringes Know-how und Ressourcen, sowie ihr Pragmatismus.

- KMU stellen den Aufwand, Risikomanagement zu betreiben, dem daraus entstehenden Nutzen gegeniiber.

- Das Vollstandigkeitspostulat besagt, dass zu Beginn des Risikomanagement-Prozesses "alle", oder "alle relevanten”
Risiken identifiziert werden mussen.

- KMU tendieren zu einer fatalistischen Haltung, Risiken zu versichern, und sich dariiber hinaus erst dann um Risiken zu
kiimmern, wenn ein Schadensfall eingetreten ist.

Daraus lasst sich Folgendes ableiten:

. Selbst mit hohem Personaleinsatz und groBem intern vorhandenen beziehungsweise extern beschafftem Know-how
kénnen nicht alle Risiken identifiziert werden, die ein Unternehmen bedrohen kdnnten.

. Die Vorgabe des Vollstandigkeitspostulats, "alle" Risiken identifizieren zu missen, kann dazu fiihren, dass KMU
resignieren. Sie schliefen Versicherungen ab, und hoffen dartiber hinaus, dass sie Risiken dann handhaben kdnnen,
wenn sie eingetroffen sind.

. KMU schatzen den Aufwand fiir diese fatalistische Herangehensweise geringer ein, als den Aufwand fiir ein
systematisches und strategisches (im Sinne von vorausschauendem) Risikomanagement.

Kernaussage:

Es ist weder moglich noch wirtschaftlich sinnvoll, zu versuchen, "alle" Risiken zu identifizieren.

Seite 21

Forschungsergebnis 3/8:
Fiir kleine und mittelstidndische Industrieunternehmen in Deutschland ist es weder moglich noch
wirtschaftlich, samtliche Risiken zu identifizieren, die sie bedrohen konnten.

Kernaussage:

Es ist weder moglich noch wirtschaftlich sinnvoll, zu versuchen, "alle" Risiken zu identifizieren. *
Bitte bewerten Sie die Kernaussage gemaR |hrer Erfahrung, die Sie in mittelstandischen Industrieunternehmen
gesammelt haben.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.

voll und ganz

tendenziell ja

tendenziell nein

ganz und gar nicht
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keine Erfahrung
Entscheiden Sie, ob Sie der Kernaussage zustimmen:

Seite 22

Forschungsergebnis 4/8:

Das Risikomanagement von Industrieunternehmen ist komplexer als das von Handels- oder
Dienstleistungsunternehmen.

Um die Komplexitat zu verringern, muss unternehmensweit die Einsicht besteht, dass es trotz Risikomanagements zu
Schadensfallen kommen kann.

Das Forschungsergebnis basiert auf diesen betriebswirtschaftlichen Kernaussagen:

- Industrieunternehmen stellen aus Zukaufartikeln ihre Verkaufsartikel her. Dazu verwenden sie mehrheitlich
Stiicklisten.

- Handelsunternehmen verkaufen die Artikel (iberwiegend im gleichen Zustand, in dem sie gekauft werden.

- Dienstleister erstellen immaterielle, nicht lagerfahige Guter. Oftmals ist dazu die Zusammenarbeit mit dem Kunden
unabdingbar. Ein Beispiel ist das Haareschneiden.

- Wenn Risikomanagement mit geringem Aufwand betrieben wird, fordert das bei den Mitarbeitern von KMU die
Akzeptanz fur das Risikomanagement.

Daraus lasst sich Folgendes ableiten:

. Die Leistungserstellung der drei Wirtschaftszweige Industrie, Handel und Dienstleistung unterscheidet sich deutlich.
. Im Marketing wird die unterschiedliche Leistungserstellung seit Langem bericksichtigt. Beim Risikomanagement gibt
es keine Unterteilung je Wirtschaftszweig.

. Welchen Einfluss ein Zukaufartikel auf den Unternehmenserfolg hat, ist in Industrieunternehmen nicht direkt sichtbar.
Das macht deren Risikomanagement komplex.

. Komplexitat erhoht den Aufwand fiir das Risikomanagement.

. KMU sind bestrebt, den Aufwand fiir Risikomanagement gering zu halten.

. Kleine und mittelstandische Industrieunternehmen in Deutschland kénnen die Komplexitat des Risikomanagements
ihrer Beschaffung verringern.

. Dazu muss unternehmensweit die Einsicht besteht, dass es trotz Risikomanagements zu Schadensfillen kommen kann.
. Die Alternative ware, zu versuchen, alle, oder auch nur alle relevanten Risiken zu identifizieren
("Vollstandigkeitspostulat").

. Das ist selbst mit hohem Aufwand und umfanglichen Ressourcen nicht moglich.

. Trotzdem sollen deutsche kleine und mittelstandische Industrieunternehmen nicht fatalistisch auf ein
Risikomanagement verzichten.

. Ein bewusst "unvollkommenes" Risikomanagement ist mit geringem Aufwand zu betreiben.

. Die Versorgungssicherheit wird durch vorausschauende MalRnahmen erhoht, die fiir KMU umsetzbar sind.

. Durch die Zusammenarbeit aller beteiligten Abteilungen werden Risiken aus unterschiedlichen Blickwinkeln
betrachtet. Das macht die Bewertung der Risiken valider.

. Beschliisse werden im crossfunktionalen Team gemeinsam gefasst. Das férdert das Risikobewusstsein und
Verantwortung.

Kernaussage:

Wie im Marketing sollte es auch ein an die Besonderheiten der Wirtschaftszweige angepasstes Risikomanagement
geben.

Beim Risikomanagement sollten KMU mit den gegebenen Mitteln das Mégliche tun - und das nicht Mégliche als solches
akzeptieren.
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Forschungsergebnis 4/8:

Das Risikomanagement von Industrieunternehmen ist komplexer als das von Handels- oder
Dienstleistungsunternehmen.

Um die Komplexitét zu verringern, muss unternehmensweit die Einsicht besteht, dass es trotz
Risikomanagements zu Schadensfillen kommen kann.

Kernaussage:

Wie im Marketing sollte es auch ein an die Besonderheiten der Wirtschaftszweige angepasstes
Risikomanagement geben.

Beim Risikomanagement sollten KMU mit den gegebenen Mitteln das Mdogliche tun - und das nicht
Maogliche als solches akzeptieren. *

Bitte bewerten Sie die Kernaussage gemaf Ihrer Erfahrung, die Sie in mittelstandischen Industrieunternehmen
gesammelt haben.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.

voll und ganz

tendenziell ja

tendenziell nein

ganz und gar nicht

keine Erfahrung

Entscheiden Sie, ob Sie der Kernaussage zustimmen:
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Forschungsergebnis 5/8:

Crossfunktionale Teams in deutschen mittelstandischen Industrieunternehmen meistern gemeinsam besser die
Herausforderung, ihren Bedarf an Zukaufartikel sicherzustellen.

Die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit hat eine positive Wirkung auf die unternehmensweite Risikokultur.

Das Forschungsergebnis basiert auf diesen betriebswirtschaftlichen Kernaussagen:

- Kooperation wahrend einer Produktentwicklung wirkt sich positiv aus. Optimale Ergebnisse werden dann erzielt, wenn
der Einkauf konstruktiv mit der Abteilungen Forschung & Entwicklung zusammenarbeitet.

- Wenn bereits bei der Entwicklung eines Produktes auf die Sicherstellung der Verfligbarkeit der dafiir nétigen
Zukaufartikel geachtet wird, erh6ht das deren Versorgungssicherheit.

- Menschen fiihlen sich verantwortlicher fiir Aufgaben, wenn sie aktiv in den Prozess eingebunden sind.

Daraus lasst sich Folgendes ableiten:

. Fir das Risikomanagement der Beschaffung bedeutet das, dass der Einkauf nicht allein die Versorgung mit
Zukaufartikel sicherstellen sollte.

. Zukaufartikel beeinflussen den Unternehmenserfolg nicht direkt, sondern Gber die Verkaufsartikel, in die sie
einflieBen.

. Um Beschaffungsrisiken in Industrieunternehmen umfanglich zu bewerten, missen nicht nur Zukauf- sondern auch die
Verkaufsartikel betrachtet werden, in die sie einflieBen. Das macht das Risikomanagement komplex.

. Den Uberblick iiber die Einflisse von Zukauf- und Verkaufsartikeln auf das Unternehmensergebnis (Umsatz, Gewinn)
hat weder der Einkauf noch der Vertrieb allein.

. Forschung & Entwicklung verfugt Gber Wissen, Uber das weder der Einkauf, noch andere Abteilungen verfligen.
Beispiel: Substituierbarkeit von Rohstoffen durch andere Rohstoffe.

. Die Logistik kann Aussagen zur Lagermoglichkeit von Zukaufartikeln treffen, deren Versorgung am besten durch einen
hohen Lagerbestand sichergestellt werden kann.

. Das Marketing kann Aussagen dazu treffen, wie schwerwiegend die Lieferunfahigkeit eines Verkaufsartikels ist.
Beispiel: "Turoffner-Produkte”, die essentiell sind, um neue Kunden zu gewinnen und Bestandskunden nicht zu
verlieren. Der mit "Tur6ffner-Produkten" erzielte Umsatz oder Gewinn muss nicht hoch sein. Es ist sogar ein Verlust
akzeptabel, wenn im Gegenzug mehr gewinntrachtige Produkte verkauft werden konnen.

. Wer am Risikomanagementprozess beteiligt ist, flihlt sich dafiir eher verantwortlich als Unbeteiligte.

. Wenn Risiken aus dem Blickwinkel unterschiedlicher Abteilungen betrachtet werden, scharft das Risikobewusstsein
der Beteiligten.

. Die Beschaftigung mit moglichen Risiken fordert unternehmensweit die Risikokultur.

. Eine starke Risikokultur fordert die Risikowahrnehmung und das Verantwortungsgefiihl der Mitarbeiter, und
verhindert im Schadensfall gegenseitige Schuldzuweisungen.

Kernaussage:
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In Industrieunternehmen ist es nicht ausreichend, wenn die Identifikation, Bewertung und Nachbereitung von Risiken
nur von einer einzelnen Abteilung durchgefihrt wird.
Crossfunktionale Teams stellen die Versorgung mit Zukaufartikeln besser sicher.
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Forschungsergebnis 5/8:

Crossfunktionale Teams in deutschen mittelstiandischen Industrieunternehmen meistern gemeinsam
besser die Herausforderung, ihren Bedarf an Zukaufartikel sicherzustellen.

Die abteilungsiibergreifende Zusammenarbeit hat eine positive Wirkung auf die unternehmensweite
Risikokultur.

Kernaussage:

In Industrieunternehmen ist es nicht ausreichend, wenn die Identifikation, Bewertung und Nachbereitung
von Risiken nur von einer einzelnen Abteilung durchgefiihrt wird.

Crossfunktionale Teams stellen die Versorgung mit Zukaufartikeln besser sicher. *

Bitte bewerten Sie die Kernaussage gemaR lhrer Erfahrung, die Sie in mittelstandischen Industrieunternehmen
gesammelt haben.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.

voll und ganz

tendenziell ja

tendenziell nein

ganz und gar nicht

keine Erfahrung

Entscheiden Sie, ob Sie der Kernaussage zustimmen:
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Forschungsergebnis 6/8:

Deutsche mittelstandische Industrieunternehmen sollen fiir ihr Risikomanagement nicht nur auf Standardmethoden
wie die ABC oder Portfolio-Analyse zuriickgreifen.

Das Forschungsergebnis basiert auf diesen betriebswirtschaftlichen Kernaussagen:

- KMU haben wenig Know-how und Ressourcen.

- KMU bevorzugen einfache, pragmatische Herangehensweisen.

- Aufwandigen Methoden zum Risikomanagement stehen KMU skeptisch gegeniiber, und nutzen sie kaum. Der Nutzen
wird als geringer als der Aufwand eingeschatzt.

- Die ABC-Analyse betrachtet nur quantitative GréBen. Im Einkauf sind das z.B. das mengenmaRige und monetdre
Einkaufsvolumen ("Menge x Preis") von Zukaufartikeln.

- Die Portfolio-Analyse betrachtet in der Regel eine qualitative, und eine quantitative GroRe.

- Nur sehr wenige Unternehmen aller GréRen nutzen die Chance, aus den Erkenntnissen eines liberwundenen
Schadensfalls zu lernen.

Daraus lasst sich Folgendes ableiten:

. Die ABC-Analyse als sehr hadufig genannte Methode zur Risikoidentifikation hat einen "blinden Fleck". Beispiel: Salz ist
eine preisglinstige, aber essentielle Zutat, die beim Kochen nur in geringen Mengen bendétigt wird. Bei der ABC-Analyse
wiirde Salz nur als C-Teil bewertet (geringe Menge x geringer Preis) und so nicht als relevantes Risiko identifiziert.

. Die Portfolio-Analyse hat einen qualitativen Aspekt, der solche "blinden Flecken" ausgleichen kdnnte. Das scheitert
daran, dass Uberwiegend die ABC-Analyse flr den ersten, quantitativen Teilschritt der Portfolio-Analyse empfohlen
wird.

. Alternativ konnen fir die Risiko-Identifikation etwa die IBR-Analyse, und fiir die Risiko-Bewertung die GauRsche
Summenformel genutzt werden. Beide eigenen sich besonders gut fiir KMU, da sie wenig Know-how und Ressourcen
bendtigen.

. Die Risikonachbereitung bietet gerade KMU aller Art eine einfache und kostengtlinstige Moglichkeit, ihr
Risikomanagement zu verbessern. Die Nachbereitung von Giberwundenen Schadensfillen eroffnet die Chance, ohne
groRen Aufwand aus moglichen Fehlern zu lernen.

Kernaussage:

Deutsche mittelstandige Industrieunternehmen sollten bewusst einfache Methoden fiir die Identifikation, Bewertung
und Nachbereitung ihrer Risiken einsetzen. Selbst wenn so nicht 100 % optimale Ergebnisse erzielt werden konnten,
verursachen sie wenig Aufwand.

Das erhoht die Bereitschaft in KMU, Risikomanagement zu betreiben.
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Forschungsergebnis 6/8:

Deutsche mittelstindische Industrieunternehmen sollen fiir ihr Risikomanagement nicht nur auf
Standardmethoden wie die ABC- oder Portfolio-Analyse zuriickgreifen.

Kernaussage:

Deutsche mittelstédndige Industrieunternehmen sollten bewusst einfache Methoden fiir die
Identifikation, Bewertung und Nachbereitung ihrer Risiken einsetzen. Selbst wenn so nicht 100 %
optimale Ergebnisse erzielt werden kdnnten, verursachen sie wenig Aufwand.

Das erhoht die Bereitschaft in KMU, Risikomanagement zu betreiben. *

Bitte bewerten Sie die Kernaussage gemal |hrer Erfahrung, die Sie in mittelstandischen Industrieunternehmen
gesammelt haben.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.

voll und ganz

tendenziell ja

tendenziell nein

ganz und gar nicht

keine Erfahrung

Entscheiden Sie, ob Sie der Kernaussage zustimmen:
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Forschungsergebnis 7/8:
Deutsche mittelstandische Industrieunternehmen sollten ihr Risikocontrolling in die Teilschritte Risiko-Bewertung und
Risiko-Nachbereitung integrieren, und von einem crossfunktionalen Team ausfiihren lassen.

Das Forschungsergebnis basiert auf diesen betriebswirtschaftlichen Kernaussagen:

- Es ist empirisch belegt, dass das Risikomanagement effektiver und effizienter wird, wenn es ein Risikocontrolling gibt.
- Es gibt keinen allgemein anerkannten Ablauf des Risikomanagement-Prozesses.

- Das Controlling wird in der Literatur nicht generell als Teilschritt des Risikomanagements genannt.

- Wird er genannt, werden dafiir auch Begriffe wie Steuerung, Reporting, Kontrolle, Uberwachung oder
Berichterstattung verwendet.

- Die Aufgaben des Controllings werden ebenfalls unterschiedlich dargestellt. Zum Beispiel wird die "Steuerung" teils als
Synonym fiir "Controlling" verwendet, oder beschreibt den Teilschritt "Handhabung von Risiken".

- Die Risiko-Bewertung soll in regelmaRigen Abstdanden stattfinden. Dabei werden MaRhahmen gegen identifizierte
Risiken geplant, gesteuert und deren Wirksamkeit Giberdacht.

- Das gleiche gilt fur die Risiko-Nachbereitung, mit dem Unterschied, dass dieser Teilschritt nicht regelmaRig
durchgefiihrt wird, sondern nur nach dem Abschluss eines Schadensereignisses.

- Aufgabe des Controlling ist es, MalRnahmen zu planen, zu steuern und deren Wirksamkeit zu Gberprifen.

- Controlling kann zentral oder dezentral betrieben werden. Dezentrales Controlling wird von den Fachabteilungen
selbst durchgefiihrt.

- Ein Vorteil des dezentralen Controllings, ist, dass die Fachabteilungen ihr Fachwissen einbringen, wahrend ihre
"Betriebsblindheit" sich negativ auswirken kann.

- Umgekehrt gilt das gleiche fiir ein zentrales Controlling.

Daraus lasst sich Folgendes ableiten:

. Die unterschiedliche Darstellung des Risikomanagement-Prozesses in der betriebswirtschaftlichen Literatur ist
verwirrend.

. Trotzdem sollen auch KMU nicht auf ein Risiko-Controlling verzichten.

. KMU konnen fiir die Sicherstellung ihrer Versorgung die Vorteile sowohl des zentralen als auch des dezentralen
Controllings nutzen:

. Dezentral: das Fachwissen der einzelnen Abteilungen nutzen, und

. Zentral: die Bewertung von Beschaffungsrisiken nicht nur durch den Einkauf, sondern durch "Externe" wie z.B. den
Vertrieb, oder Forschung und Entwicklung.

. Das crossfunktionale Team stellt sicher, dass mogliche Risiken aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden. Eine
Fachabteilung alleine kann das nicht leisten.

. In beiden Teilschritten Risiko-Bewertung und Risiko-Nachbereitung werden die MalRnahmen gegen Risiken geplant,
gesteuert, und deren Wirksamkeit Giberdacht.

. Controlling kann den positiven Effekt der crossfunktionalen Zusammenarbeit auf die Risikokultur (Wahrnehmung,
Bewusstsein, Verantwortungsgefiihl) nicht messen.

. Je erfolgreicher das Risikomanagement der Beschaffung ist, umso zuverlassiger ist die Versorgung mit Zukaufartikeln
sichergestellt. Das macht eine Erfolgsmessung im klassischen Sinn schwierig. Es bleibt unklar, ob das Ausbleiben von
Schaden Zufall oder das Ergebnis des Risikomanagements ist.
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. Auf einen separaten Teilschritt "Risikocontrolling" kann verzichtet werden.

Kernaussage:

Mittelstéandische Industrieunternehmen konnen ihr Controlling in die Schritte Risiko-Bewertung und Risiko-
Nachbereitung integrieren.

Das Risikocontrolling zur Sicherstellung der Versorgung in KMU kann - statt vom zentralen Controlling - von einem
crossfunktionalen Team ausgefiihrt werden.
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Forschungsergebnis 7/8:

Deutsche mittelstindische Industrieunternehmen sollten ihr Risikocontrolling in die Teilschritte Risiko-
Bewertung und Risiko-Nachbereitung integrieren, und von einem crossfunktionalen Team ausfiihren
lassen.

Kernaussage:

Mittelstdndische Industrieunternehmen kénnen ihr Controlling in die Schritte Risiko-Bewertung und
Risiko-Nachbereitung integrieren.

Das Risikocontrolling zur Sicherstellung der Versorgung in KMU kann - statt vom zentralen Controlling —
von einem crossfunktionalen Team ausgefiihrt werden.

Bitte bewerten Sie die Kernaussage gemaR lhrer Erfahrung, die Sie in mittelstandischen Industrieunternehmen
gesammelt haben.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.

voll und ganz

tendenziell ja

tendenziell nein

ganz und gar nicht

keine Erfahrung

Entscheiden Sie, ob Sie der Kernaussage zustimmen:

Seite 30

Forschungsergebnis 8/8:
Forschung und Lehre behandeln das Thema Stammdaten und Datenanalyse nur unzureichend.

Das Forschungsergebnis basiert auf diesen betriebswirtschaftlichen Kernaussagen:

- Konsistente Daten sind die Basis der Digitalisierung und von Industrie 4.0.

- Gleiches gilt flir das Supply-Chain-Management, das im Zuge der Globalisierung fur die Sicherstellung der Versorgung
an Bedeutung gewinnt.

- Industrie 4.0, Digitalisierung und die Globalisierung machen das Risikomanagement vielschichtiger.

- Die Auswahl der Daten beeinflusst das Ergebnis jeder Analyse.

Daraus lasst sich Folgendes ableiten:

. Das gefligelte Wort "Traue keiner Statistik, die du nicht selbst gefdlscht hast" verdeutlicht die Aussage, dass die
Auswahl der Daten das Ergebnis jeder Analyse beeinflusst.

. Obwohl die Auswahl der Daten das Ergebnis jeder Analyse beeinflusst, wird in der Literatur und Forschung zur
Beschaffung nicht dezidiert auf Struktur, Auswahl und Bewertung von Daten eingegangen.

. Das Gleiche gilt fur das Risikomanagement.

. Hinweise darauf, wie die Datenauswabhl erfolgen soll sind sparlich. Vielfach lautet die Empfehlung, "relevante" Daten
"sorgfaltig" auszuwahlen.

. Von der betriebswirtschaftlichen Theorie abgeleitete Hilfestellungen wiirden gerade Industrieunternehmen bei der
Bewaltigung der Herausforderungen durch Industrie 4.0 und des Supply-Chain-Managements zugute kommen.

Kernaussage:

Konsistente Stammdaten tiber Unternehmensgrenzen hinweg sind die Basis fiir Industrie 4.0 und Supply-Chain-
Management.

Forschung und Lehre sollten sich dem Thema Stammdaten verstarkt widmen.
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Forschungsergebnis 8/8:
Forschung und Lehre behandeln das Thema Stammdaten und Datenanalyse nur unzureichend.

Kernaussage:

Konsistente Stammdaten liber Unternehmensgrenzen hinweg sind die Basis fiir Industrie 4.0 und Supply-
Chain-Management.

Forschung und Lehre sollten sich dem Thema Stammdaten verstarkt widmen. *

Bitte bewerten Sie die Kernaussage gemaR lhrer Erfahrung, die Sie in mittelstandischen Industrieunternehmen
gesammelt haben.

Ob Sie diese Situation in lhrer beruflichen Praxis bereits konkret erlebt haben, spielt dabei keine Rolle.

voll und ganz

tendenziell ja

tendenziell nein

ganz und gar nicht

keine Erfahrung

Entscheiden Sie, ob Sie der Kernaussage zustimmen:
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Vielen Dank, dass Sie an meiner Umfrage teilgenommen haben.

Sie wiirden mir sehr helfen, wenn Sie den Link dazu an Einkaufsexperten weiterleiten, die in deutschen
mittelstandischen Industrieunternehmen tatig sind.

Haben Sie auch nach dem Abschluss der Umfrage Interesse an den Ergebnissen meiner Untersuchung?
Dann geben Sie bitte eine Mailadresse an. Nach Abschluss meiner Dissertation erhalten Sie eine
Zusammenfassung.

Diese Frage ist nicht mehr Teil der Umfrage

Nein

Ja - bitte Mailadresse eintragen

» Umleitung auf Schlussseite von Umfrage Online (3ndern)
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Ergebnisse der Online-Umfrage

Es werden diejenigen Ergebnisse gezeigt, die nicht im Rahmen der statistischen Auswertung
prasentiert werden.

Umfrage_Risikomanagement_Beschaffung_KMU_2019

1. Angabe zur Person

Anzahl Teilnehmer: 62
9 (14.5%): weiblich
53 (85.5%): mannlich weiblich: 14,523,

-(0.0%): divers

ménnlich: 85.48%

2. Angabe zur Person

Anzahl Teilnehmer: 63

5(7.9%): Junger als 30 Jahre Jinger als 30 Jahre: 7.94%

23 (36.5%): 30 bis < 40 Jahre e e L

19 (30.2%): 40 bis < 50 Jahre b0 ale 20l
15 (23.8%): 50 bis < 60 Jahre
1 (1.6%): 60 Jahre oder alter 30 bis < 40 Jahre: 36.51%

- (0.0%): Keine Angaben

40 bis < 50 Jahre: 30.16%
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Angaben zur Person

In welcher Funktion/Abteilung sind Sie tatig? *

Anzahl Teilnehmer: 64

7 (10.9%): Geschaftsleitung Goschasishung: 1054%

Andere: 4.69%

-(0.0%): Vertrieb

-(0.0%):
Marketing/Produktmanagement

54 (84.4%):
Einkauf/Beschaffung

-(0.0%): Forschung &
Entwicklung

-(0.0%): Produktion Einkauf/Beschaffung: 84.38%
-(0.0%): Logistik

-(0.0%): Qualitatswesen QS

3 (4.7%): Andere

Antwort(en) aus dem
Zusatzfeld:

- Supply Chain Management
- Technische Betriebsleitung
- Supply Chain Management

. Angaben zur Person

Auf welcher Hierarchiestufe sind Sie in Ihrem Unternehmen tatig? *

Anzahl Teilnehmer: 64

. Sachbearbeiter (Einkaufer, Produkt oder Category M...: 3.13%
10 (15.6%): Leitungsebene (z.B. ) eaery

Geschaftsfiihrung, CEQ, mit
Prokura) Dritte Ebene (z.B. Teamleiter, Gruppenleiter, die ...: 9.38%

Leitungsebene (z.B. Geschaftsfihrung, CEO, mit Pro...: 15.63

46 (71.9%): Zweite Ebene (z.B.
Bereichsleiter,
Abteilungsleiter, ohne Prokura)

6 (9.4%): Dritte Ebene (z.B.
Teamleiter, Gruppenleiter, die
nicht direkt an die
Leitungsebene berichten)

Zweite Ebene (z.B. Bereichs|eiter, Abteilungsleite...: 71.88%
2 (3.1%): Sachbearbeiter

(Einkaufer, Produkt oder
Category Manager, etc.)

- (0.0%): Andere Funktion
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5. Angaben zur Person

Was ist Ihr hochster beruflicher Bildungsabschluss? *
Anzahl Teilnehmer: 64
28 (43.8%): Akademischer

Abschluss - Universitat, (Fach-
JHochschule

Keine Angaben: 3.13%

18 (28. 1% ): Berufsausbi ldung . Fachwirt - IHK, VWA, oder vergleichbar: 25.00%

IHK oder vergleichbar
Akademischer Abschluss

16 (25.0%): Fachwirt - IHK, VWA,
oder vergleichbar

2 (3.1%): Keine Angaben

-(0.0%): Keine Ausbildung Berufsausbildung - IHK oder vergleichbar: 28.13%

6. Angaben zum Unternehmen, in dem Sie tatig sind *

Anzahl Teilnehmer: 64

55 (85.9%): Anzahl der

Mitarbeiter < 500
Anzahl der Mitarbeiter 500 oder mehr: 14.06%

9 (14.1%): Anzahl der
Mitarbeiter 500 oder mehr

Anzahl der Mitarbeiter < 500: 85.94%

Methoden mit SCRM-Prozessphasenzuordnung, und Bewertete Methodenzuordnung

Herr Dr. Max Feser hatte der Autorin am 19.06.2018 seine Darstellungen ,,Methoden mit
SCRM-Prozessphasenzuordnung®, und die ,,Bewertete Methodenzuordnung* als Word-
Dokument zugesandt, und ihr die Erlaubnis erteilt, diese in ihrer Dissertation zu
veroffentlichen.
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Methoden mit SCRM-Prozessphasenzuordnung (Feser, 2015, 184-193)

SCRM-Prozessphase

Ziegenbein 2007, S.

51

Methodenname
Identifikation Analyse Steuerung  [Kontrolle
5-'whys' Jittner 2005, S. 128 Juttner 2005, S. 128
. Burger & Buchhart
?:WG'Chungsa”a'y' 2002, S. 52; Weber et
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Resumé
Uvod

Vyzvy tykajice sa obstardvania v priemyselnych podnikoch v poslednych desatroiach
radikalne zmenili dva trendy: globalne zasobovanie a klesajuca vertikalna integracia
v podnikoch (van Weele a ERig, 2017, 253-257). Kupujuci sa dnes namiesto toho, aby
reagovali na existujuce potreby, zamerali na riadenie rizik a bezpecnost’ dodavok ako na

strategické Ulohy obstaravania.

Postupujtica digitalizécia eSte viac zvysi vyznam obstaravania. Priemysel 4.0 a Internet veci
vyznamne zmenia vykonnost’ vyrobnych podnikov so zavaznymi u¢inkami na dodavatel'sky

ret'azec.
1 Vychodiskova situécia

Strategickym cielom obstaravania je predvidat zabezpecenie dodavok tovaru, ktory
nevyrabaju samotné spolo¢nosti (van Weele a EBig, 2017, s. 22-23). Bezpecénost” dodavok
sa povazuje za jeden z najddlezitejSich cielov strategického obstaravania (Large, 2013,

5. 40-41).

Malé¢ a stredné podniky, ktoré cheu na zaklade vedeckych poznatkov zlepsit’ svoje riadenie
rizik, nemdzu najst’ publikacie o riadeni rizika v obstaravani, ktoré sa zaoberaji osobitnymi
charakteristikami nemeckych stredne velkych priemyselnych podnikov (deutsche
mittelstandische Industrieunternehmen — dmlU).

MSP vyznamne prispievaju k ekonomickej sile v Nemecku (Spolkové ministerstvo
hospodarstva a energetiky, 2019, s. 2-4). AvSak vyznam tychto spolo¢nosti sa neodraza
v odbornej literatdre (Stitz, 2011, s. 42).

Priemysel 4.0 a internet veci (1oT) ako podoblasti digitalizacie sleduju podobné ciele ako
riadenie rizik. Doélezitost’ konzistentnych kmenovych tudajov pre digitalizaciu je vnimana

v tomto ohl'ade tak vedou, ako aj praxou (Appelfeller a Feldmann, 2018, s. 82-83).

Obstaravanie je opakom predaja. Podnikatel'ské uvahy sa vSak dlhodobo zameriavaju na
predaj (Arnold, 1982, s. 62-68). Bezpecnost' dodavok je jednou zo strategickych dloh
obstaravania (Bloech et al., 2014, s. 167). MSP este neuznali potencial strategického

obstaravania (Bogaschewsky, 2015, s. 139-143).
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,»Maly podnik nie je tak trochu velky podnik.© (Welsh, J.A./White, J.F., 1980, s. 18-32).
KIiac¢ovym odkazom je, ze MSP sa od velkych spolo¢nosti liSia mnohymi spdsobmi. Preto

je potrebné preskumat’ osobitosti rodinnych podnikov aj v ramci dodavatel'ského retazca

(Maloni, Hiatt a Astrachan, 2017, s. 130-133).

V Ziadnej inej velkej priemyselnej krajine nie je podiel hrubého narodného produktu
priemyselnych spolocnosti vy$si ako v Nemecku (Blum a Kellermann, 2017). Dal$ou
zvlastnostou nemeckej ekonomiky je jej velmi vysoky pocet skrytych Sampidnov

(Schlepphorst, Schlémer-Laufen a Holz, 2016, s. 1-2).

Chybaju vsak praktické odporacania pre riadenie rizik (Association for Risk Management
eV, 2015, s. 9-10) pre priemyselné MSP na zabezpecéenie dodavky tovaru. MSP prevadzkuju
svoje riadenie rizik na nizSej urovni ako velké spolo¢nosti. Prevazna viacSina z nich
neprevadzkuje holistické a systematicke riadenie rizika (Holscher, 2000a, s. 436-439).
Riadenie rizik pri obstardvani v MSP sa zaobera najmé operativnymi tUlohami (Gunther
a Muschol, 2013, s. 77-82).

Strukturdlna a procedurilna organizacia je predpokladom uginného riadenia rizika
(Holscher, 2000a, s. 419-420). V MSP dokonca ani minimalna Groven organizacnej

Struktary a jej dokumentacie nie st vSade Standardné (Schroer, 2007, s. 47-52).

MSP st zastipené vo vsetkych troch hospodarskych odvetviach: priemysel, obchod a sluzby.
Pre kazdu z tychto odvetvi neexistuje osobitné riadenie rizik prispdsobené pre MSP. To, ¢o
sa uz dlho pouziva v teorii a praxi marketingu (Becker, 2009, s. 700-712), sa pri riadeni

rizika pri obstardvani nezohl'adiiuje.

Obstaravanie a riadenie rizika su individuélne dobre skimané oblasti vedomosti (Markovic,
2017). Vedecka literatira sa zaobera najma teoretickou alebo zakladnou vedou, teda najmé

tym, ¢o by sa malo robit’.

Odportcania pre postup pri zavadzani teérii do praxe sU prehladné, pretoze aplikacia
teoretickych vedomosti sa chape ako uloha realizatora. Pokial’ ide o praktické problémy,
existuju ,,prazdne miesta na teoretickej mape” vo vyucbe podnikového manazmentu

(Mugler, 1998, s. 73-74).

Hans Ulrich so svojim ,,St. Galler Manazment Model “vyznamne ovplyvnil tedriu riadenia
v nemeckom prostredi vyuky manazmentu (Wolf, 2011, s. 185-186). Dévod tychto medzier

vidi v prehnanom zdo6raziiovani deduktivneho vyskumného pristupu v kritickom
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racionalizme, ktory je rozhodujuci pre vyu¢bu manazmentu ako vedy. Podl’a tejto vedecke;j
teorie sa podnikova administrativa ako zakladna veda zaobera takmer vylu¢ne tvorbou teoérii,
t. j. toho, o treba urobit’. Vytvorenie praktického odkazu, t. j. ako, sa ponechava na prax.
Na zaklade svojej jasnej kritiky tohto pristupu obhajuje Ulrich aplikovand vedu, ktorej
konstitutivnym ciel'om je vypracovanie teoretickych odporacani pre ¢innost’ v praxi (Ulrich,

1984, s. 168 - 179).

Zameranie vyskumu na vytvorenie tedrie stazuje manazérom strednych spolo¢nosti
zvladnut' riadenie rizik pri ich obstardvani na zaklade vedeckych poznatkov. Nebolo
presvedcivo preskumané, ¢i su to dovody, pre ktoré je riadenie rizik v stredne velkych
nemeckych priemyselnych spolo¢nostiach nedostato¢ne vykonavané (Holscher, 2000a,

s. 417-440), hoci samotné metddy su opisané a dobre zname (Fischer, 2016, s. 12).
2 Definovanie ciel’a a metodika vyskumu

Primarnym cielom vsetkych podnikatel'skych aktivit je dlhodobé zabezpecenie existencie
spolo¢nosti (Becker, 2009, s. 13—15). Pretoze rozhodnutia sa musia robit’ pri nedokonalych
informéciach, je potrebné zaviest’ riadenie rizika (Gleil3ner, 2008, s. 11-14).

Na zaklade tohto hlavného ciel'a by sa mali v dizertatnej praci vypracovat vedecky
podlozené odporucania pre riadenie rizika bezpecnosti dodavok pre obstaravanie malych
a stredne vel'kych nemeckych priemyselnych spolo¢nosti. Cielom je spristupnit’ dostupné
teoretické vedomosti pre dmIU ako odporuc¢ania pre ¢innost’ vo forme pravidiel, modelov
alebo postupov (Ulrich, 1984, s. 200-205).

Podl’a spolo¢nosti Sandig sa obstaravanie nasledne povazuje za ¢innost’ s pridanou hodnotou
(Sandig, 1971, s. 82-92). Preto sa nesustredi na operaéné zabezpecenie existujucich potrieb,

ale na strategicky prvok ovplyviiovania potrieb.

V oblasti riadenia rizik sa riesia tieto Ciastkové kroky: identifikacia a hodnotenie rizik,
sledovanie skodovych udalosti a kontrola. V ramci tejto prace nie su pre Ciastkova etapu
Zaobchadzanie (Handhabung) vypracované Ziadne odporacania, pretoze malé a stredné

podniky nemd6zu sami urcit’ a aktivne formovat’ svoje riadenie rizik.

Teoreticka a aplikacne orientovana vyucba podnikového manazmentu je sucast'ou

ekonomie, ktora sa zase povazuje za stucast’ spolocenskych vied.
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Hans Ulrich, ktory ma velky vplyv na teériu riadenia v nemeckom prostredi, je povazovany
za zakladatel'a systémovo orientovane;j tedrie riadenia (Schwaninger, 2001, s. 19-21). Ulrich
vo svojej publikacii ,,Management* opisuje, ze tlohou vedy je ponukat’ rieSenia problémov
v praxi. Vyzyva preto na vypracovanie teoretickych odporaani pre zaobchadzanie

s pravidlami, modelmi a postupmi.

Situacna tedria je najcastejSie pouzivanym pristupom k organizacnému, manazérskemu

a podnikovému riadeniu (Wolf, 2011, 194-196).

Kriticky racionalizmus sa Casto pouziva ako filozoficky pristup k podnikovému vyskumu

(Wolf, 2011, s. 203).

Navrh ¢i dizajn vyskumu zahifia dimenzie pristup, zamer a stratégia, ako aj metodiku,

¢asovy horizont a metody vyskumu. V tabulke 1 je uvedeny ,,pracovny postup*.

Podnikovy vyskum so zakladnym a aplika¢ne orientovanym vyskumom sleduje dva rozne
pristupy (Ulrich, 1984, s. 178-179). Aplika¢ne orientovany vyskum sa povaZuje za spojenie
medzi vedou a praxou (Appelfeller a Feldmann, 2018, s. 202). Jeho cielom je poskytnat
odportcania pre konanie (Stroeder, 2008, s. 4-6). To je tiez cielom tejto dizertaénej prace.
Nesleduje pristup zalozeny na tedrii alebo testovani zakladného vyskumu, ale skor

vyskumny pristup zamerany na aplikaciu zalozeny podl'a Hansa Ulricha.

Vyskumny zamer popisuje, aky druh vyhlaseni by sa mal urobit. Vyskumna stratégia
opisuje, ako sa maji znalosti ziskat' v réznych pracovnych krokoch. Ro6zne vyskumné
metody sa pouzivaju na zodpovedanie vyskumnych otazok a odvodenie odporucanych
opatreni. Casto sa pouzivaju rederie literatiry vratane hodnotenia sekundarnych zdrojov

alebo prieskumov.

Typ prieskumu poskytuje informécie o ¢asovom horizonte. PretoZze popri prierezovom
prieskume, ktory ma preverit' odporucanie postupu, sa bertt do tivahy aj empirické udaje

zozbierané do dvadsiatich rokov, je to tiez dlhodoby prierez v ¢ase.

Riadenie rizika a obstaravanie boli dlho skimané. Ziskané znalosti su stale spravne
a dolezité. (Markovic, 2017).

Kvoli aplika¢ne orientovanému vyskumnému pristupu sa pouZzivaji spravy z praxe,
empirické Stadie a odborné ¢lanky zamerané na prax, ako aj ucebnice, najmé pri

zaznamenavani problémov v praxi a kontexte aplikécie.
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Online prieskum sa pouziva na kontrolu miery, do akej odbornici z praxe suhlasia so
znalostami ziskanymi z prieskumu literatiry, na zaklade ktorého boli vypracované
odporucania pre ¢innost’. Pre dopytovanie boli osloveni odbornici v oblasti obstaravania

a riadenia rizik.

Vo vyskumnom pristupe, ktory propaguje Hans Ulrich, sa vyzaduje poradenstvo pre prax
ako stala dloha. Vysledkom bolo, ze subezne s pripravou tejto prace sa uskutocnila ziva
vymena informacii s odbornikmi a akademickymi pracovnikmi prostrednictvom uverejnenia
¢iastkovych vysledkov, prednasok na univerzitach, prednasok pred odbornikmi, ucasti na

konferenciach a pisomnych odbornych prispevkov.

Na zéklade prieskumu literatdry boli odvodené odporacania pre tieto ¢iastkové kroky:
Organizacnd Struktara a stratégia rizika

Organizécia procesov

Identifik&cia rizika

Posutdenie rizik

Procesné riadenie rizika

Kontrola rizika
3 Sucasny stav poznatkov

Pojmy riziko a riadenie rizika st rovnako malo jednotne definované (Vanini, 2012, s. 7-8)

ako je riadenie rizika pri obstaravani (Zawisla, 2008, s. 67-70).

Ciel'om riadenia rizik je znizit naklady na rizika a ich dosledky s ciel'om prispiet’ k tvorbe
hodndt, ktoré zvysuja celkovi hodnotu spolo¢nosti a zaist'uja jej dlhodobu existenciu (Stiefl,
2010, s. 11).

V dizerta¢nej praci je kazdé nebezpecie straty definované ako riziko bez ohl'adu na to, ¢i ma
Vv sebe aj prilezitosti. Moze ist’ o rizika aktivne alebo pasivne, kauzalne alebo s u¢inkami,
ako aj Cisté alebo Spekulativne rizikd v Gzkom a Sirokom zmysle. Rozhodujuce su dva
aspekty. Po prvé, rizik4 su ovplyviiované vylu¢ne opatreniami, ktoré méze MSP vykonavat’

nezavisle, t. j. bez interakcie s externymi stranami ¢i prostredim. Po druhé, strategické
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riadenie rizik pri obstardvani nie je o zabezpeceni existujucich potrieb. Cielom je

identifikovat’ rizika vopred a riadit’ potreby z hl'adiska manazmentu rizik.

Obstaravanie znamena ,,vSetky ¢innosti suvisiace s podnikom ¢i trhom, ktoré st zamerané
na dostupnost’ pre podnik potrebnych tovarov, ktoré ale nie si vyrobené jeho vlastnou
¢innostou® (Arnold, 1997, s. 3). Jeho cielom je (Large, 2013, s. 3, Bér, 2012, s. 17)

zabezpecit' dostupnost’ tovaru a sluzieb.

Prierezova spolupraca medzi oddeleniami je nevyhnutna na zabezpec¢enie dodavok surovin

aj vo vyrobnych spolo¢nostiach (Arnolds et al., 2016, s. 11-12).

V literatire sa uvadza velké mnozstvo moznych cielov obstaravania. Cena bola dlho
najdolezitejSim cielom obstaravania. Toto sa pomaly meni v prospech kvality a bezpe¢nosti
dodavok (Large, 2013, s. 46-53). Malé a stredné podniky a velké spolo¢nosti maji vel'mi
podobné ciele, prvé styri su dokonca rovnaké: 1. pokrytie potrieb, 2. zdroje ziskavania
potrieb, 3. optimalne ndkupné ceny, 4. nédkladovo efektivne obstaravanie (Stiitz, 2011,
s. 145-150).

Pojmy nakup a obstaravanie sa ¢asto pouzivaji vzdjomne zamenitelne (Wildemann, 2008,
s. 390). Ak nie, ¢innosti, ako je proces objedndvania so ziadost'ou o ponuku, hodnotenie
ponuky a vyjednavanie cien, sa Casto povazuju za prevadzkové a zahfiiaja sa pod nakup.
Pojem obstaravanie potom znamena strategické smerovanie. Na obrdzku 5 v texte je

ilustracia ,,Ulohy operativneho nakupu a strategického obstaravania“.

V zmysle tejto prace bezpecnost’ dodavok neznamena zabezpecenie dostupnosti existujucich
potrieb. Ide o rieSenie rizik, ktoré by mohli vzniknat pri uspokojovani potrieb eSte predtym,

ako skutoéne existuju.

Ak je to tak, hovorime o obstaravani namiesto nakupu. Vymedzenie zavisi od potreby. Na
obrdzku 6 je ilustracia ,,RozliSovanie medzi operativnym nakupom a strategickym

obstaravanim®.

Neexistuje jednotna definicia pojmu MSP a aké kritéria by sa na jeho vymedzenie mali
pouzit’ (Bar, 2012, s. 32-34, Becker a Ulrich, 2015, s. 19-52). Taktiez nie je Specifikované,
¢1 by sa mali pouzivat’ jednoduché alebo viacndsobné, kvalitativne alebo kvantitativne

charakteristiky (Mugler, 1998, s. 18-36).
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Kvantitativne a kvalitativne charakteristiky institacie IfM Bonn tvoria pre dizertaénU pracu
zéklad pre vymedzenie MSP a stredny podnik. Pojmy SME a stredné spolo¢nosti pouzivaju

synonyma a su definované podl'a tychto charakteristik:
* pocet zamestnancov <500,

* vlastnikmi su az dve fyzické osoby alebo ich priami alebo nepriami rodinni prislusnici,

ktori vlastnia najmenej 50 % akcii spolo¢nosti,

* aspoii jeden z tychto 'udi patri do manazmentu.

Nemecké priemyselné spolo¢nosti v zmysle tejto prace:

* majU Ustredie v Nemecku,

« vyrabajl svoje predajné tovary pomocou zoznamov dielov,

« vyrabaju automatizovane a sériovo.
4 Organizacia manaZzmentu rizika

Vyskumny proces je zaloZeny na vyskumnom pristupe Hansa Ulricha a za¢ina sa v praxi, je

zamerany na kontext aplikacie, aby sa v praxi opat’ skon¢il.

Kazdy ciastkovy krok je spracovany tak, ako je to uvedené v tabul'ke 1 ,,Pracovny postup*

a zodpovedané vyskumné otazky.

Odportcania pre ¢innost’ tvoria ramec pre riadenie rizik a kroky, ktoré by dmIU mali byt
schopneé vykonavat interne a nezavisle s cielom strategicky zabezpecit’ bezpe¢nost’ dodavok

svojich nakupenych poloziek.

Délezitym zistenim tejto prace je, Ze izolované riadenie rizika pri obstaravani v nemeckych
priemyselnych spolo¢nostiach nie je také 0c¢inné a efektivne ako u prierezového,
multifunkéného timu, ktory ma ovel’a $irsi celkovy pohlad (,,rozsah*) ako samotny nakup
ako oddelenie v podniku. V priemyselnych podnikoch samotné oddelenie nemoéze
komplexne pochopit’ a vyhodnotit’ zlozité vyzvy pri zabezpecovani svojich potrieb. Plati to
najma pre malé a stredné podniky, pre ktoré si nedostatkové zdroje a malé know-how

povazované za typické vlastnosti.

Multifunkéné timy mézu kompenzovat’ obe slabé stranky tym, Ze svoje odborné znalosti

prenesu do riadenia rizik pri obstardvani naprie¢ oddeleniami.
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Prostrednictvom medzisektorovej spolupréace je zodpovednost’ za vSetky potrebné opatrenia
rozdelena v ramci celej spolo¢nosti. V pripade vyskytu $kody moézu spolo¢né rozhodnutia

zabranit’ vzajomnej vine a zhodnému uvedomovaniu si rizika a zodpovednosti.

Klacovym faktorom pre malé a stredné podniky je skutoCnost, Ze riadenie rizik na
zabezpecenie dodavok sa moéze vykonavat' s minimalnym usilim a know-how, ak sa

vykonava prostrednictvom Sirokej zakladne funkcii.

Odporuca sa udrzat usilie na minime tym, ze sa vyuziju dostupné zdroje a know-how. Tento
pristup vhodny pre stredne velké podniky vedome prijima a akceptuje to, ze vysledok
riadenia rizik nebude dokonaly a ze Skody sa mo6zu vyskytnit’ aj napriek riadeniu rizika.
Tento pragmaticky pristup je v rozpore s postulatom Uplnosti, ktory implicitne vyzaduje
uplné riadenie rizika. Heuristicky pristup znizuje prekazku pre MSP pri implementécii
riadenia rizik. Predpokladom je konStruktivna kultara rizika, v ktorej sa vedome akceptuje

vyskyt skodovej udalosti.

Dalej bolo vypracované, e Struktira a organizacia procesov su tiez nevyhnutné pre
obstaravanie v MSP na efektivne a u¢inné riadenie rizika. Vytvorenie ochrany na tento ucel

je normativnou ulohou vedenia podniku, aj ked’ v MSP neexistuje plan riadenia rizik.

Ciele a stratégie riadenia rizik, ktoré su odvodené od cielov spoloc¢nosti a komunikované
v celej spolo¢nosti, st potrebné na to, aby sa zabranilo individuadlnemu Usiliu zamestnancov

v rozpore s ciel'mi spolo¢nosti.

S odporucaniami, ako postupovat pri individudlnom postupe riadenia rizik bez extern¢ho
partnera, sa mdZe objavit’ jedine¢na ponuka predaja (Unique Selling Proposition — USP),

ktora zvysSuje konkurencieschopnost’ nemeckych strednych priemyselnych spolo¢nosti.

Dalsie odporiéané opatrenia naznaduju, e MSP by mali vedome pouZivat iba jednoduché
metddy riadenia rizika bez ohl'adu na skuto¢nost, Ze ich vysledky nebudi vZdy optimalne.
Takyto heuristicky pristup umoziuje malym a strednym podnikom dosahovat’ uZito¢né
vysledky s malym usilim. Tento pristup nie je v rozpore s poziadavkou na komplexné

riadenie rizika.

Konkrétnymi prikladmi l'ahko pouzitelnych nastrojov st analyza IBR na identifik&ciu
a gaussovsky vzorec na hodnotenie rizik v priemyselnych podnikoch. Po spracovani
minulych Sskodovych udalosti sa méze zabranit’ budticim skodam a pre kontrolu rizika v MSP

sa mdze pouzit' kombindcia modelov integracie a separacie.
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Dalsim zistenim tejto prace je, Ze literatura o identifikacii rizika sa prakticky nezaobera
fundamentalnym vplyvom databazy na vysledok analyzy. Odporucanie pre dmIU na
identifikdciu moznych rizik je starostlivo zvazit ich ucinky na vysledky pri vybere

kmenovych udajov.

Pri vyhodnocovani by si medzifunkény tim mal vybrat' proporcionalne medzi aktivnymi
a reaktivnymi opatreniami. Aby sa dostupné podnikové zdroje mohli vyuzivat c¢o
najucelnejsie, je potrebné vymedzit', ¢o sa povazuje za riziko pre spolo¢nost. V opacnom
pripade sa zamestnanci rozhoduji podl'a vlastného uvazenia, ktoré sa moze lisit’ od postojov

manaZmentu k rizikam.

Po prekonani, respektive vybaveni $kodovych udalosti by dmIU mala vyuzit' prilezitost’
poucit’ sa z toho do budtcnosti. Nasledné opatrenia stvisiace s rizikami moézu byt

realizované 'ahko a bez vel'kého usilia timami s viacerymi funkciami.

Ukazalo sa, ze kontroling procesu riadenia rizik je nutny a ze interaktivne timy ho mézu
vyuzivat' ako kombinéciu integracného a separa¢ného modelu tak efektivne, ako aj uc¢inne.
Jeho ¢iastkoveé kroky sa moZu za€lenit’ do hodnotenia a sledovania rizik. DmIU sa tym moéZzu

vzdat’ preskimavania efektivnosti ich procesu kontrolingu rizika.

Pre vSetky Ciastkové kroky plati, Ze napriek riadeniu rizika nedokaze dmlU uplne zabezpecit’
dodavku nakapenych poloziek. Odporaca sa vedome zdrzat’ pripravit’ sa na vSetky mozné

eventuality.

Preskimanie odporuc¢anych opatreni

Uskutoénil sa dotaznikovy prieskum s cielom zistit', ¢i si odportacania pre ¢innost’ v praxi

relevantné. Predtym sa vysvetl'ovala tvorba dotaznika a priebeh dotaznikoveho prieskumu.

Prieskumu sa z(castnili odbornici na obstaravanie a riadenie rizika. Predtym, ako mohli
hlasovat’ o praktickom vyzname odporacanych opatreni, bolo ich odvodenie postupne
vysvetlené v dotazniku. V prilohe dizerta¢nej prace sa nachadza dotaznik ,,Obstaravanie
riadenia rizik pre malé a stredné podniky 2019, ktory obsahuje vypracovanie odporacanych

opatreni.

Potom bola predloZena popisna Statistickd analyza vysledkov prieskumu. Vysledky sa d’alej

interpretovali a diskutovalo sa o prenose odporti¢anych opatreni.
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Vysledky online prieskumu sU jasné. Priemerné hodnoty vsetkych 6smich otazok boli
vyrazne nizsie ako 3. Ako je uvedené v tabul’kach ,,Vysledky pre otazky 1 - 8%, Gcastnici

suhlasia s tvrdeniami bez ohl'adu na to, ¢i sa idaje povazuju za poradové alebo intervalové.

Na zaklade tychto zisteni mozno predpoklady vyhlasit’ za vSeobecne platné. Ich rozsah

platnosti je preto mozné interpretovat’ ako presahujtci skupinu ucastnikov.
Okrem toho sa preskiimalo, ¢i existuje suvislost’ medzi odpoved’ami ucastnikov a
« ich vzdelanim

* pouzivanim zoznamov dielcov

« vlastnickou strukturou

« ¢i ustredie je v Nemecku.

Vysledky boli tieZ jasné. VSetky vyhlasenia boli potvrdené testami vyznamnosti. Vyhlasenia
ucastnikov sa nelisili v tom, ¢i sa zoznamy dielcov pouzili v ich spolo¢nostiach alebo nie.

Bolo to rovnaké s urovitou vzdelania Gcastnikov. Ich odpovede na tom neboli zavislé.

Pretoze takmer vSetci ucastnici pracovali pre spolocnosti v sikromnom vlastnictve, nebolo
mozné ur¢it’ ziadnu odchylku. To isté plati pre ustredie spolo¢nosti v Nemecku. Vsetci
ucastnici uviedli, Ze ustredie spolo¢nosti, v ktorej posobia, je v Nemecku. Z tohto dévodu

nebolo mozné urobit’ vyhlasenie o tejto premenne;.

Stru¢ne povedané, ziadne z tychto dvoch kritérii neovplyvnilo to, ako Uc€astnici hodnotili
vyznam medzifunkénych timov. Bez ohl'adu na to, ¢i sa v ich spolo¢nostiach pouzili
zoznamy suciastok a aku troven vzdelania mali, jednoznacna vicsina ucastnikov suhlasila s

tvrdeniami uvedenymi v prieskume o odporacanych postupoch.

Prenositel’nost’ a rady pre prax

Postupom prace sa ukazalo, ze pri prenositel'nosti menej ide o r6zne odvetvia. Je to v sulade
s vysledkom predchadzajucej Studie, ktord preukazala silny vplyv velkosti spolo¢nosti, ale
len maly vplyv odvetvia na kvalitu riadenia rizik v spolo¢nostiach (Henschel, 2010, s. 166—
167).
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Vplyv réznych hospodérskych odvetvi priemyslu, obchodu a sluzieb sa navySe prejavil
v dosledku vel'mi odlisného poskytovania sluzieb. Tieto rozdiely v pridanej hodnote vedu

k vyrazne odlisnym vyzvam v oblasti obstaravania a riadenia rizik.

Vicsina respondentov prenositelnost’ povazovala za moznt za predpokladu, Ze okolnosti st

v pripade nemeckych strednych priemyselnych spolo¢nosti podobné.

Vymena vedy a praxe je Gstrednou sti¢ast'ou aplikaéného vyskumného pristupu.
Po dokonceni tejto prace budi pokracovat’ Styri rozne ¢innosti:

1. Prezentécia a diskusia s akademickymi pracovnikmi a ich $tudentmi.

2. Prezentécia a diskusia s odbornikmi z praxe z rdznych odvetvi a funkcii.

3. Publikécie pre akademickych pracovnikov ako aj pre odbornikov z praxe.

4. Uplatnovanie a d’al8i rozvoj odporucanych opatreni pre prax.

Odpoved’ na vyskumnu otazku, ¢i d’alsi vyvoj odporicani pre opatrenia mozno niekedy
povazovat’ za dokonéeny, ma vyt zaporna. Poradenstvo pre prax je nepretrzity proces tak,

ako aj d’alsi vyvoj odporti¢anych opatreni zalozeny na najnovsich vedeckych poznatkoch.
5 Diskusia a obmedzenia

V ramci diskusie boli interpretované d’alSie témy, porovnavajlic so sucasnym stavom
vedomosti, ako aj diskutované mozné dosledky a poukazané obmedzenia. D6raz bol kladeny
na prezentovanie vyznamu zisteni a na to, aké u€inky moézu mat’ a aké zavery z nich mézu

vyvodit’ odbornici z praxe a vedci.

» aplika¢ne orientovany vyskumny pristup,

* postulat dplnosti,

* ABC analyza,

 kmenové Udaje,

« riadenie rizik pri obstaravani,

* poziadavky vedy na mal¢ a stredné podniky,

* terminologia,
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* situa¢na tedria,

* riadenie rizik Specifické pre MSP pre vSetky tri hospodarske odvetvia,
* spolupréca v oblasti obstaravania,

* agregacia rizika.

Nakoniec sa zistilo, Ze samotné riadenie rizik sa moéze stat’ pre spolo¢nosti rizikom. Tomuto

nebezpecenstvu by sa malo Celit’ vykonavanim vSetkych opatreni s mierou.
Zaver a vyhlad

Z prieskumu obstaravatel'ov a manazérov rizik v stredne velkych spolo¢nostiach ohl'adne
relevantnosti odporacanych opatreni vyplynula Sirok& zhoda. Vicsina respondentov
povazovala odporGiania za proaktivne pri zabezpefovani dodavky tovaru. Statisticka

analyza viedla k zaveru, ze vysledky prieskumu mozno zovseobecnit’.

Zakladnym zistenim je, ze heuristicky pristup umoziuje dmIU robit’ pomocou dostupnych
prostriedkov to, ¢o je mozné, aby bezpecnost’ ich dodavok bola aj strategicky zaistena. Pri

tomto pristupe ma spolupraca medzifunkénych timov zésadny vyznam.

Tento pristup dava dmIU slobodu venovat vécSinu svojich existujicich vedomosti
a nedostatok zdrojov na svoju inovativnu silu a flexibilitu. Tieto konkrétne silné stranky

MSP pomahaju zabezpecit’ ich dlhodobt existenciu.

Nakoniec sa v praci diskutovalo o vyslednych perspektivach a potrebach d’alsieho vyskumu

v kontexte skimania problematiky.

Ciastkovy krok Zvladnutie rizik bol z tejto price zamerne vylu¢eny. Mohlo by to byt
pristupom pre d’alsi vyskum, ktory by zahfiial tento krok s cielom vypracovat’ odporti¢ania
pre cely proces riadenia rizik pri obstardvani v stredne vel’kych nemeckych priemyselnych

spolo¢nostiach.

V buducnosti by sa mohli vypracovat’ odporucania na zaklade podnikovej tedrie o tom, ako

mozu stredné spolocnosti lepsie riadit’ svoje konkrétne obmedzenia pri riadeni svojich rizik.

Okrem toho by sa mohli vypracovat’ odporti¢ania pre konanie v oblasti operativneho riadenia
rizik, ktoré bolo v praci tiez vylucené. Cielom by bolo zabezpeCit zasobovanie MSP

existujucimi potrebami v stlade s optimalnym riadenim materiélov.
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Dal§im vychodiskovym bodom pre vyskum by mohol byt dal§i rozvoj existujicich
nastrojov pre rdzne Ciastkové kroky procesu riadenia rizika. Beruc do Uvahy osobitné Crty
malych a strednych podnikov a réznych sektorov hospodarstva ponuka sa vyskumnikom

zameranym na aplikacie Siroka Skala ¢innosti.

Okrem oblasti riadenia rizika by riadenie kmenovych udajov mohlo byt vyskumnou
oblast'ou s potencialom. Drviva vacSina Gcastnikov prieskumu to tiez takto videla. Suhlasili
s odporaCanym opatrenim, aby konzistentné kmenové udaje a ich analyza vo vyskume

a vyucbe mali zaberat’ viac priestoru.

Subezne s tvorbou tejto prace autorka vypracovala analyzu IBR ako l'ahko pouziteIna
metodu na identifikaciu a hodnotenie rizik. Priemyselné spolo¢nosti ju mozu tiez pouzit’ na
identifikaciu moznych rizik pre také nakupované polozky, ktoré st nevyhnutné pre
vykonnost’ a zisk spolo¢nosti bez ohl'adu na ich nakupnu cenu alebo objem obstarania.
Prostrednictvom medzisektorovej spoluprace pri identifikacii a hodnoteni vysledkov

analyzy sa vyuzivaji odborné znalosti celej spolo€nosti.

Autorka vypracovala prednasky a prednasky pocas vypracovania dizertatnej prace
a napisala rézne publikacie na tato tému. Velky zaujem odbornikov naznacuje nielen pre
dmlIU vysoku potrebu odportcani pre riadenie rizik pri obstaravani. Autorka sa preto bude
aj nad’alej venovat’ rozvoju a Sireniu odporucani pre ¢innost’ a bude sa aj nad’alej venovat’
akademickému vyucovaniu a d’alSiemu vzdeldvaniu odbornikov z praxe. Buduce publikacie
autorky by mali pomdct’ d’alej zlepSovat riadenie rizika pri obstaravani v stredne vel’kych

priemyselnych spolo¢nostiach.
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