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Eine gefühlsmässige Abschätzung des Risiko-
potenzials von Zulieferern reicht in Zeiten der 
reduzierten Lagerhaltung nicht mehr aus.
Vielmehr ist es von zentraler Bedeutung, ein 
strukturiertes Risikofrühwarnsystem mit dem 
Fokus auf Lieferantenrisiken zu installieren.

emäss dem Grundsatz «You

can’t manage what you can’t

measure» wird nachfolgend

eine Vorgehensweise zum Aufbau

eines derartigen Frühwarnsys-

tems vorgestellt, welche aus fünf

Schritten besteht: 

■ 1 Erhebung potenzieller Risi-

ken, 

■ 2 Identifikation der relevanten

Risiken,

■ 3 Dimensionierung der Risiken

in Beobachtungsbereiche sowie

■ 4 Festlegung eines Bewertungs-

schemas und

■ 5 Interpretation der Risikokons-

tellation.

Potenzielle Risiken erheben
Im ersten Schritt gilt es, die aus

Unternehmenssicht relevanten

Lieferantenrisiken zu ermitteln.

scheiden dann zwischen endo-

genen (innerbetrieblichen) und

exogenen (ausserbetrieblichen)

Risikoarten der Lieferanten.

Zur möglichst vollständigen

Identifikation der endogenen Ri-

siken eines Lieferanten empfiehlt

sich eine Risikogruppierung nach

dessen Unternehmensfunktionen

und Bereichen, in denen grund-

sätzlich Zielabweichungen vor-

kommen können. Gängige Be-

reichsrisiken sind unter anderem

■ die Produktions- und Finanz-

risiken, 

■ die Forschungs- und Entwick-

lungsrisiken, 

■ die Einkaufs- und Beschaf-

fungsrisiken,
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■ die Distributionsrisiken sowie

■ die Risiken der Informations-

technologie.

Diese auf hohem Abstraktionsni-

veau erhobenen endogenen Lie-

ferantenrisiken, auch Risikoarten

genannt, sind zur umfassenden

und vollständigen Erhebung wei-

ter zu detaillieren. Dies gelingt,

indem jede endogene Risikoart,

mit Ausnahme der Finanzrisiken,

weiter in Prozess- und Ressour-

cenrisiken sowie Risiken der

Querschnittsfunktionen unter-

gliedert werden. Exemplarisch für

die Produktionsrisiken beschrie-

ben, erhält man durch die darge-

stellte Logik 

■ (1) die Produktionsressourcen-

risiken, welche den Fokus auf 

den Anlagen- und Maschinen-

park beim Lieferanten lenken,

■ (2) die Produktionsprozess-

risiken, beispielsweise mit dem

Schwerpunkt auf ein bestimmtes

Fertigungsverfahren, und

■ (3) die Risiken der Querschnitts-

funktionen einer Produktion, un-

ter anderem die Qualitätssiche-

rung oder das Änderungsmana-

gement.
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Hierfür sind alle potenziellen Lie-

ferantenrisiken zu erheben und

zu dokumentieren. Bei der Erhe-

bung der Risiken ist es zweckmäs-

sig zu differenzieren, je nachdem,

ob die Risiken vorwiegend beim

Lieferanten selbst oder aufgrund

seiner Interaktion mit einzelnen

Partnern in der Unternehmens-

umwelt entstehen. Wir unter-
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Risikoartenkatalog (exogene Risiken) Grafik 1
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Die Unterteilung der Finanz-

risiken erfolgt praxisüblich in

■ (1) direkte Finanzrisiken, wel-

che den Schwerpunkt auf Markt-

preisschwankungen legen,

■ (2) indirekte Finanzrisiken, 

deren Gegenstand Verzögerungen

oder Stockungen der Liquiditäts-

flüsse bilden, allen voran das In-

solvenzrisiko, und

■ (3) interne Finanzrisiken, wel-

che auf die negativen Auswirkun-

gen einer ungenügenden finan-

ziellen Einstufung (zum Beispiel

Ratings) von Lieferanten fokussie-

ren. 

Bei der Erhebung der po-

tenziell ausserbetrieblichen Lie-

ferantenrisiken ist von der Un-

ternehmensumwelt auszugehen.

Diese kann prinzipiell in eine 

Mikro- und eine Makroumwelt

unterteilt werden. Komponenten

der Mikroumwelt sind zum Bei-

spiel Abnehmer, Unterlieferanten

(n-Tiers) oder Wettbewerber, bei

der Gestaltung von Frühwarn-

systemen werden diese Markt-

partner dem exogenen Marktrisi-

ko zugeordnet. Risiken der Mak-

roumwelt stellen beispielsweise

politische und gesellschaftliche

Veränderungen dar. Eine detail-

liertere Übersicht der exogenen

Lieferantenrisiken verschafft der

abgebildete Risikoartenkatalog

(Grafik 1). Ein derartiger Risikoka-

talog listet tabellarisch sämtliche

potenziellen Risiken mit Angabe

des Detaillierungsgrades (Merk-

mal), einer Kurzbeschreibung so-

wie eines Kürzels (eindeutige

Identifikation) auf und wird in der

Praxis zur transparenten Risiko-

darstellung verwendet.

Relevante Risiken ermitteln
Die potenziellen Lieferantenrisi-

ken sind im nächsten Schritt auf

ihre Relevanz hin zu prüfen. Da-

bei empfiehlt sich nur die Beob-

achtung der wesentlichen Lie-

ferantenrisiken. Legitimiert wird

diese Einschränkung durch den

Gedanken der «80:20-Gesetz-

mässigkeit», welche besagt, dass

nur 20 Prozent der Risiken für 

80 Prozent der Schäden verant-

wortlich sind. Zur Bestimmung

der relevanten Lieferantenrisiken

sind alle im Risikokatalog doku-

mentierten Risiken hinsichtlich

der Kriterien «Wahrscheinlichkeit

des Risikoeintritts» und «Scha-

denshöhe bei Risikoeintritt» lie-

ferantenübergreifend und zu-

kunftsbezogen zu bewerten.

Die Risikobewertung kann

entweder mittels realer Grössen

(Eintrittswahrscheinlichkeit in

Prozent, beziehungsweise Scha-

denshöhe in Euro) oder alternativ

anhand von Bewertungsskalen er-

folgen. Bei der Verwendung von

Bewertungsskalen hat sich eine

Unterteilung in vier Bewertungs-

stufen als zweckmässig erwiesen.

Die Bewertungsskala für das Kri-

terium «Wahrscheinlichkeit des

Risikoeintritts» (bezogen auf die

Lieferanten) kann zum Beispiel

mit folgenden Abstufungen ge-

staltet werden: 

■ 1 = sehr unwahrscheinlicher

Risikoeintritt

■ 2 = unwahrscheinlicher Risiko-

eintritt

■ 3 = wahrscheinlicher Risiko-

eintritt 

■ 4 = sehr wahrscheinlicher Risi-

koeintritt

Die Bewertung des Kriteriums

«Schadenshöhe bei Risikoeintritt»

(bezogen auf das eigene Unter-

nehmen) kann durch folgende

Bewertungsskala erfolgen:

■ 1 = Risikoeintritt führt zu kei-

nen Störungen

■ 2 = Risikoeintritt führt zu ge-

ringfügigen Störungen

■ 3 = Risikoeintritt führt zu ernst-

haften Störungen

■ 4 = Risikoeintritt führt zu

schwerwiegenden Störungen

Nach Bewertung sämtlicher po-

tenzieller Risiken empfiehlt sich

die Auswertung der Relevanzbe-

urteilung mittels eines Risiko-

portfolios, das auch als Instru-

ment zur eindeutigen Identifizie-

rung der relevanten Risiken die-

nen kann. Im entwickelten Port-

folio werden Risiken anhand 

der bewerteten Dimensionen

«Eintrittswahrscheinlichkeit» und

«Schadenshöhe» als Koordinaten-

punkt dargestellt (Grafik 2).

Dabei wurden, aus Gründen

der Übersichtlichkeit, bei der Da-

tenbeschriftung nur Kürzel ver-

wendet. Wesentliche Risiken be-

finden sich innerhalb des orange

umrandeten Portfoliobereichs.

Das indirekte Finanzrisiko (Liefe-

ranteninsolvenzrisiko) mit dem

Kürzel F1 befindet sich im Portfo-

lio in Feld 16. Diese Einordnung

kommt durch die getroffene Be-

urteilung (4/4) zustande, das indi-
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rekte Finanzrisiko ist somit als re-

levantes Risiko eingestuft (höch-

ste Priorität). Die fiktiv einge-

zeichneten Risiken B1, D1 und P1

liegen ausserhalb des Bereiches

und sind vorerst zu vernachlässi-

gen. Je nach Art und Umfang des

gewünschten Frühwarnsystems

können diese Risiken zu einem

späteren Zeitpunkt noch in die

Betrachtung einbezogen werden.

Der Identifikationsprozess

muss periodisch wiederholt wer-

den, um die Wirksamkeit des

Frühwarnsystems zu gewährleis-

ten. Durch sich verändernde in-

terne und externe Faktoren kön-

nen identifizierte und als relevant

eingestufte Lieferantenrisiken an

Bedeutung verlieren, beziehungs-

weise als wenig relevant einge-

stufte Risiken an Bedeutung ge-

winnen. Einen weiteren Grund

für die periodische Wiederholung 

der Risikoidentifikation stellt das

Selektionsrisiko dar. Dieses be-

schreibt, dass Risiken in der Erst-

inventur aufgrund des hohen 

Datenaufkommens nicht betrach-

tet werden.

Risiken beobachtbar 
machen
Nachdem die wesentlichen Risi-

ken definiert sind, erfolgt im drit-

ten Schritt für jedes spezifische

Risiko die dimensionale Analyse.

Ziel dieses Ableitungsprozesses

ist es, das eigene Unternehmen in

die Lage zu versetzen, Umwelt-

und interne Entwicklungen bei

Lieferanten durch klar abgegrenz-

te Beobachtungsbereiche erfassen

zu können. Zur zielgerichteten

und aussagefähigen Beobachtung

von Veränderungen stehen diese

Beobachtungsfelder (Risikotrei-

ber) in der Regel im Ursache-Wir-

kungs-Zusammenhang mit den

jeweiligen Risiken. Diese Risiko-

treiber sind auf Basis von unter-

nehmens- beziehungsweise bran-

chenspezifischen Erfahrungswer-

ten, Expertenwissen und empiri-

schen Untersuchungen festzule-

gen. Anschliessend gilt es, für je-

den Risikotreiber Indikatoren zu

bestimmen, welche die Verände-

rungen und letztlich Risikokons-

tellationen anzeigen. Sinnvoller-

weise sind dabei Frühwarnindika-

toren zu platzieren, die ihrem

Charakter nach Entwicklungen

rechtzeitig signalisieren und dem

Einkauf die Möglichkeit einräu-

men, zeitnah Abwehrmassnah-

men zu ergreifen. Grafik 3 zeigt

dies am Beispiel des Lieferanten-

insolvenzrisikos.

Festlegung des Bewertungs-
schemas
Um durch das Frühwarnsystem

die Risikokonstellation eines Lie-

feranten beurteilen zu können,

sind im vierten Schritt für alle

ausgewählten Indikatoren soge-

nannte Soll- und Toleranzbereiche

zu definieren. Ein Indikatorwert

im Sollbereich entspricht unter

Risikoaspekten dem Idealwert und

deutet auf keine Gefahr für einen

Risikoeintritt hin. Bei der Risiko-

beurteilung eines konkreten Lie-

feranten wäre der entsprechende

Indikator mit der Farbe «Grün»

respektive mit der Note «eins» zu

bewerten. Ein Indikatorsollbe-

reich umreisst vordefinierte Indi-

katorwerte (Bandbreite, Zahlen-

bereich usw.), die vom Sollwert

abweichen und auf ein erhöhtes

Risiko hindeuten. Zur differen-

zierten Risikobeurteilung emp-

fiehlt sich die Festlegung mindes-

tens zweier Indikatorsollbereiche,

welche unterschiedliche Abwei-

chungsgrade vom Indikator-

sollwert beschreiben und somit 

unterschiedliche Risikoeintritts-

wahrscheinlichkeiten ausdrücken.

Im Rahmen der Frühwar-

nung sind entsprechende Indika-

torwerte mit der Farbe «Gelb»/

Note «zwei» beziehungsweise mit

der Farbe «Rot»/Note «drei» zu be-

werten. Die Indikatorsoll- und To-

leranzbereiche sind unter ande-

rem auf Basis von unternehmens-

beziehungsweise branchenspezi-

fischen Erfahrungswerten, Exper-

tenwissen sowie wissenschaftli-

chen Erkenntnissen festzulegen.

Beispielsweise deutet eine Eigen-

kapitalquote von mehr als 30 Pro-

zent nicht auf eine Lieferanten-

insolvenz hin, weshalb genannter

Zahlenbereich als Idealwert bezüg-

lich des Insolvenzrisikos definiert

werden kann. Eine beispielhafte

Festlegung der Indikatorsollbe-

reiche ist Grafik 4 zu entnehmen.

Die Beschreibung der Risiko-

konstellation eines Lieferanten 

in beschriebenem Frühwarnsys-

tem erfolgt letztlich mittels Risi-

kozahlen je Risiko, welche sich

auf Basis der einzelnen «Benotun-

gen» der Indikatoren errechnen.

Eine Risikozahl wird durch die

Aufsummierung der «Indikator-

Noten» entlang der dimensiona-

len Ableitungskette ermittelt. Je

mehr Indikatoren vom Sollwert

abweichen und somit auf ein ge-

steigertes Risiko hindeuten, desto

höher wird der Wert der Risikozahl.

Interpretation der Risiko-
konstellation
Die Interpretation der Ergebnisse

stellt den letzten, aber zentralen

Schritt bei der Gestaltung eines

derartigen Frühwarnsystems dar.

Entscheidend für den Nutzen

eines Frühwarnsystems ist die pe-

riodische Beurteilung der Risiko-

konstellation von Lieferanten mit

entsprechend zielgerichteter und

situationsangepasster Ableitung

und Umsetzung von Massnah-

men. Zur Erhöhung der Reak-

tionsfähigkeit im Einkauf emp-

fiehlt es sich, im Vorhinein risiko-

spezifische Massnahmen auszu-

arbeiten und diese im konkreten

Fall lieferanten- und situations-

spezifisch anzupassen, aber auch

konkrete Handlungsempfehlun-

gen zu formulieren. Mögliche

Massnahmen sind beispielsweise

ein Lieferantenwechsel, eine en-

gere Lieferantenbindung, die Auf-

nahme eines Lieferanten in ein

spezielles Förderprogramm oder

die Risikostreuung (Strategie-

wechsel von Single Sourcing hin

zu Multiple Sourcing).

Indikatoren für 
Risikotreiber

Bewertung Indikatorwert 1 2 3
Frühwarnsystem «Grün» «Gelb» «Rot»

Indikator: Indikatorsollwert Toleranzbereich I  Toleranzbereich II

Eigenkapitalquote > 30% 30% < Wert < 10 < 10%

Gesamtkapitalrentabilität  > 12% … …

Marktwachstumsrate … … …

… … … …

Bewertung Insolvenzrisiko Grafik 4
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Die Handlungs-
empfehlungen
Für eine erfolgreiche Anwendung

des Frühwarnsystems ist es emp-

fehlenswert, folgende Vorausset-

zungen zu schaffen:

■ (1) die Definition eines Früh-

warnprozesses sowie die Fest-

legung von Verantwortlichkeiten

und Durchführungsintervallen,

■ (2) die Integration des Systems

in das Unternehmen, das be-

deutet die Verknüpfung der 

Frühwarnprozesse mit Einkaufs-

und Unternehmensrisikoma-

nagementprozessen,

■ (3) die datenbankorientierte

EDV-Umsetzung und Dokumen-

tation des Frühwarnsystems 

sowie

■ (4) die Schulung und Qualifika-

tion von Mitarbeitern vor allem 

in den Bereichen IT, Rechnungs-

wesen und Einkauf.

Dem erfolgreichen Einsatz derar-

tiger Frühwarnsysteme muss aber

auch eine konsequente Verarbei-

tung und Umsetzung der Re-

sultate folgen. Nur wenn diese

«Risikomanagement-Kultur» auch

«gelebt» wird, können grössere

Verluste vermieden werden. ■


