-

brought to you by .. CORE
provided by Berner Fachhochschule: ARBOR

View metadata, citation and similar papers at core.ac.uk

Das Schweizer Industriemagazin. Seit 1972. www.maschinenbau-schweiz.ch

+

maschinenbau

Marz 2021

GRENZENLOSE
MOGLICHKEITEN

GERSAG Krantechnik AG Tel +41 (0)62 749 11 11
Industriestrasse 22 Fax +41(0)62 7491112
CH-6260 Reiden info@gersag-kran.ch

www.gersag-kran.ch INNOVATIVE KRANTECHNIK

INDUSTRIEMAGAZIN: DOSSIER: DOSSIER:
WERKPLATZ SCHWEIZ TRANSPORTIEREN, MESS-, STEUER- UND
LAGERN, LOGISTIK REGELTECHNIK

Wir brauchen zz Kran-Baukasten 100 Prozent Inline- 46
einen langen Atem fur mehr Ergonomie Qualitatskontrolle

Informationsabend: 12. Mai 2021, 18.00 Uhr* i

o‘de‘\"d‘"

. . . \os V"
Produktionsfachmann, eidg. Fachausweis *\«:::ﬁg\dung & Weiterbild o
o o . . o t t
Diplomierter Techniker HF Maschinenbau, HF Diplom wwwbzlo oo e euTE

www.wbzlenzburg.ch



https://core.ac.uk/display/426978835?utm_source=pdf&utm_medium=banner&utm_campaign=pdf-decoration-v1

DSB contzinc:term

TA)

Aus finanziellen Problemen kénnen von Zulieferern, qualitativen Mangeln oder Preiserhdhungen resultieren.

Lieferhereitschaft
trotz internationalen
Beschaffungsrisiken

Die Corona-Pandemie hat die Zulieferketten in der schweizerischen
MEM-Industrie stark beeintréchtigt. Frachtkapazitaten wurden vermindert,
Transportzeiten verlangert, auslandische Zulieferer mussten ihre Werke
schliessen, Lagerbestande schrumpften, Betriebe mussten die Produktion

einstellen.

homas Oetterli, der CEO von
Schindler, sagte im Mai 2020
zur Berner Zeitung: «Ich muss ge-
stehen, wenn ich gewusst hatte,
was da auf uns zukommt, hatten
wir dem Einkauf noch mehr Au-
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genmerk geschenkt». Die Corona
Pandemie offenbarte, wie sto-
rungsanfillig internationale Zu-
lieferketten geworden sind. Die
Forderung lautet, Zulieferketten
nicht mehr nur kostenorientiert
zu optimieren, sondern die Risi-
ken bei deren Gestaltung mit zu
berticksichtigen.

Risiken der internationalen

Beschaffung
Ein Innosuisse-Projekt unter der
Leitung der Fachhochschule

Graubiinden und der Berner
Fachhochschule in Kooperation

mit sechs Industriepartnern hat
untersucht, welche Bedeutung
die internationale Beschaffung
fiir Schweizer Unternehmen hat,
mit welchen Risiken sie dabei
konfrontiert werden und wie sol-
che Risiken bewaltigt werden
konnen.

Im Rahmen dieses Projektes
wurden die Mitgliedfirmen des
Fachverbandes fiir Einkauf und
Supply Management procure.ch
befragt. Uber die Halfte dieser
Firmen hat angegeben, mehr als
40 Prozent der Beschaffungen im
Ausland zu tdtigen. Bei den Her-
kunftslandern wurde Deutsch-
land am haufigsten genannt. Auf
den nédchsten beiden Pldtzen fol-
gen China und Italien. Der wich-
tigste Grund fiir die Beschaffung
im Ausland sind die tieferen Kos-
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ten. Zusdtzlich sprechen der star-
ke Franken, die technologische
Entwicklung der Beschaffungs-
markte, neue Freihandelsabkom-
men und der zunehmende An-
spruch an die Lokalisierung von
Produkten fiir die Beschaffung im
Ausland.

Das internationale Sourcing
bringt den Unternehmen aber
nicht nur Vorteile. Es beinhaltet
auch Risiken. Ausldndische Liefe-
ranten konnen die Preise erho-
hen, mangelhafte Produkte lie-
fern, in finanzielle Schwierigkei-
ten geraten und Lieferriickstande
aufweisen. Beschaffungsmarkte
konnen mit Embargos belegt wer-
den, neue Zolle konnen entste-
hen. Streiks konnen Zulieferbe-
triebe lahmlegen, Produkte kon-
nen beim Transport beschadigt
werden oder verloren gehen,
Zollabwicklungen konnen sich
verzdgern. Der Eintritt solcher Ri-
siken bedeutet fiir die Unterneh-
men zusdtzliche Kosten, wenn
zum Beispiel eine Bestellung auf-
grund einer Falschlieferung er-
neuert werden muss. Sie gefdhr-
den die Kundenzufriedenheit,
wenn Qualitdtsmangel oder Lie-
ferverzogerungen entstehen und
sie verschlechtern das Image der
Unternehmen, wenn Korrupti-
onsfalle oder Kinderarbeit in der
Zulieferkette auftreten.

Entsprechend wichtig ist es,
die eigene Zulieferkette zu ken-
nen, aktuelle Informationen iiber
die Beschaffungsmarkte zu erhe-
ben und Massnahmen zur Risiko-
kontrolle vorzubereiten. Vielen
Unternehmen fehlen aber das no-
tige Knowhow und die erforder-
lichen Ressourcen, um ein syste-
matisches Beschaffungsrisiko Ma-
nagement zu implementieren.
Das Innosuisse-Projekt hat des-
halb die Methodik iBERIMA ent-
wickelt, die Unternehmen beim
Management von internationalen
Beschaffungsrisiken unterstiitzt.
iBERIMA besteht aus einem Pro-
zess, der durch die Schritte des
Beschaffungsrisiko Managements
fiihrt sowie Instrumenten, die de-
ren Umsetzung unterstiitzen.

Fokussieruny auf die grossen
Beschaffungsrisiken

Der Prozess startet mit einer Pri-
orisierung der im Ausland einge-
kauften Teile. Von deren Verfiig-
barkeit hangt die Fahigkeit des
Unternehmens ab, Marktleistun-
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gen anzubieten. Die Einkaufsteile
werden anhand der beiden Krite-
rien Ergebniseinfluss und Verfiig-
barkeitsabhangigkeit ~ bewertet
und in einer Matrix positioniert.
Einkaufsteile mit einem hohen
Einfluss auf das Unternehmenser-
gebnis und einer hohen Abhan-
gigkeit bei der Beschaffung gelten
als strategisch und werden im
Risikomanagement priorisiert.

Strategische Teile werden da-
nach analysiert, welche poten-
ziellen Risiken mit ihrer Beschaf-
fung verbunden sind. Dies kon-
nen Umfeldrisiken sein, die aus
der politischen Instabilitdt eines
Landes, aus Korruption oder
einer mangelhaften Rechtssicher-
heit entstehen. Es konnen Liefe-
rantenrisiken sein, die aus finan-
ziellen Problemen von Zuliefe-
rern, qualitativen Mangeln oder
Preiserhohungen resultieren. Es
konnen logistische Risiken beim
Transport oder bei der Zoll-
abwicklung auftreten. Beschaf-
fungsrisiken kénnen aber unter-
nehmensintern durch eine fal-
sche Einkaufsplanung, durch
kommunikative Missverstandnis-
se und die Veranderung der Kons-
truktion von Produkten entste-
hen. Die erkannten Risiken wer-
den dokumentiert und beschrie-
ben.

Die Bewertung der identifi-
zierten Risiken befasst sich mit
der Frage, wie hoch deren Ein-
trittswahrscheinlichkeit und der
potenzielle Schaden sind, fiir wel-
che Risiken Massnahmen im Be-
reich der Risikobewdltigung ge-
troffen werden miissen und wel-
che Risiken fiir ein Unternehmen
tragbar sind. Das Ergebnis der
Risikobewertung ist eine
Risikomatrix, die die Risikoexpo-
sition des Unternehmens bei der
internationalen Beschaffung dar-
stellt. Risiken mit hoher Eintritts-
wahrscheinlichkeit und grossem
Schadenpotenzial miissen redu-
ziert werden, um sie fiir das Un-
ternehmen tragbar zu machen.
Risiken mit hoher Eintrittswahr-
scheinlichkeit oder grossem Scha-
denpotenzial missen geprift
werden, um sicher zu stellen, dass
die Risikoexposition fiir das Un-
ternehmen insgesamt bewaltigbar
ist. Risiken mit tiefer Eintritts-
wahrscheinlichkeit und kleinem
Schadenpotenzial benotigen kei-
ne Kontrolle. Sie sind fiir das
Unternehmen unkritisch, weil sie

relativ selten eintreten und der
Schaden das Unternehmen nicht
gefdhrden kann.

Kontrolle der Risikoexposition

Bei der Risikobewaltigung geht es
darum, Massnahmen zu entwi-
ckeln, die die Wahrscheinlichkeit
eines als kritisch eingestuften Be-
schatfungsrisikos reduzieren oder

dessen schddliche Auswirkungen
verkleinern. Grundsatzlich stehen
den Unternehmen drei Arten von
Bewidltigungsmassnahmen  zur
Verfiigung. Zur Risikovermeidung
konnen sie beschliessen, auf die
Beschaffung aus kritischen Mark-
ten zu verzichten, Teile selber
herzustellen oder Wahrungs-
schwankungen abzusichern. Zur

Risikoverminderung koénnen sie
kritische Lieferanten regelmassi-
gen Audits unterziehen, langfris-
tige Lieferantenbeziehungen pfle-
gen, kritische Teile von mehreren
Lieferanten beziehen oder Sicher-
heitsbestdnde lagern. Zur Risiko-
tibertragung dient der Abschluss
von Versicherungen fiir Haft-
pflichtfélle oder Betriebsunterbre-
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Einkaufsteile priorisieren
Priorisierung in Bezug auf
den Beitrag zum Unternehmenserlos

Risiken bewerten
Risiken werden nach

Eintrittswahrscheinlichkeit und nach
potenziellem Schadensmass bewerten

Risiken iiberwachen

Risiken bewaltigen

Bewaéltigungsstrategie definieren: Risiken
vermeiden, Risiken vermindern,

©

Risiken iiberwdalzen oder Risiken selbst tragen

Regelméssige Uberwachung der
Risiken mit Hilfe eines Datencockpits

Ein Innosuisse-Projekt zeigt, welche Bedeutung die internationale Beschaffung fiir Schweizer Unternehmen hat, welche Risiken sie dabei eingehen

und wie diese Risiken kontrolliert werden kdnnen.

chungen, die Einrichtung von
Konsignationslagern oder die Ver-
wendung von Incoterms. Um die
Risikoexposition bei der internati-
onalen Beschaffung grundsatzlich
zu verringern und die Resilienz
der Zulieferkette zu verstairken
konnen Unternehmen die Lager-
bestiande erhohen, die Lieferan-
tenstruktur geografisch diversifi-
zieren und die Zulieferbeziehun-
gen flexibilisieren. Jede Mass-
nahme zur Bewadltigung von
Beschaffungsrisiken wird beziig-
lich ihrer Wirtschaftlichkeit eva-
luiert (Kosten der Massnahme im
Vergleich zur Risikoreduktion),
die Risikomatrix wird neu beur-
teilt und es werden Umsetzungs-
plane erstellt, um bei einem Risi-
koeintritt bereit zu sein.

Im vierten Prozessschritt geht
es darum, die Entwicklung der
internationalen Beschaffungsrisi-

ken zu iiberwachen. Ahnlich
einem Navigator wird gepriift, ob
die beschlossenen Massnahmen
zur Kontrolle der Risiken umge-
setzt werden, ob sie Wirkung zei-
gen, die Schadenpotenziale und
Eintrittswahrscheinlichkeiten wie
gewiinscht reduziert werden und
wie sich die Risikoexposition des
Unternehmens insgesamt entwi-
ckelt. Zusatzlich beinhaltet der
Prozessschritt Risikoiiberwa-
chung die Einrichtung eines
Frithwarnsystems, das das Unter-
nehmen friithzeitig auf den Ein-
tritt von Beschaffungsrisiken auf-
merksam machen kann. Das
Frithwarnsystem beobachtet in-
terne und externe Risiken an-
hand von definierten Indikato-
ren, meldet unvorhergesehene
Veranderungen und verschafft
dem Unternehmen Zeit, um
rechtzeitig reagieren zu konnen.
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So konnen Entlassungen oder
Nachfolgeprobleme bei wichtigen
Lieferanten auf entstehende Lie-
ferengpdsse hinweisen und so hat
die Abriegelung von Wuhan im
Januar 2020 auf eine drohende
Pandemie hingewiesen und es
aufmerksamen Unternehmen er-
laubt, ihre Warenbestande noch
rechtzeitig aufzustocken.

Mit dem Abschluss des vier-
ten Prozessschrittes schliesst sich
der Kreislauf und es erfolgt ein er-
neuter Durchlauf des gesamten
Risikomanagement Prozesses.
Dieser erneute Durchlauf sollte
nach der erstmaligen Implemen-
tierung des Risikomanagements
relativ rasch erfolgen, damit man
relevante Veranderungen friih er-
kennt. Je mehr Erfahrung ein Un-
ternehmen mit dem internationa-
len Beschaffungsrisiko Manage-
ment hat, desto langer konnen
die Perioden zwischen den
Durchldufen des Prozesses wer-
den.

Um ein kontinuierliches Risi-
komanagement sicher zu stellen,
ist es wichtig, den Prozess im
Unternehmen zu institutionali-
sieren. Dabei werden alle betrof-
fenen Abteilungen wie der strate-
gische Einkauf, der operative
Einkauf, die Logistik, das Quali-
tdtswesen, die Produktion, das
Produktmanagement sowie das
Controlling und die Finanzen ein-
bezogen, um eine ganzheitliche
Betrachtung der Beschaffungsrisi-
ken zu gewdhrleisten. Fiir jede
Aufgabenstellung im Rahmen des

Risikomanagement Prozesses
werden die Zustdndigkeiten defi-
niert und die Kompetenzen so
festgelegt, dass das Unternehmen
rasch auf eintretende Risiken re-
agieren kann. Die Mitarbeitenden
werden geschult, damit sie fahig
sind, das Risikomanagement fiir
die in ihrer Zustdndigkeit liegen-
den Produkte und Lieferanten
durchzufiihren. Das Prozesshand-
buch iBERIMA und die untersttit-
zenden Instrumente stehen dafiir
unter www.iberima.ch zur Ver-
fiigung.

Die néchste Krise kommt
hestimmt

Die iBERIMA-Methodik illustriert
die Implementierung des Be-
schatfungsrisiko Management
Prozesses am Beispiel der Instru-
mente AG. Die Instrumente AG
ist ein global agierendes, mittel-
standisches Unternehmen mit
Sitz in der Schweiz, das Instru-
mentierungen fiir Fahrzeuge ent-
wickelt und produziert (Name
verdndert). Das Unternehmen er-
wirtschaftet mit etwa 100 Mitar-
beitenden einen jdahrlichen Um-
satz von rund CHF 25 Millionen.
Es bewirtschaftet 162 Warengrup-
pen und bezieht Einkaufsteile von
277 Lieferanten aus 47 Beschaf-
fungsldndern. Die jdhrliche Ein-
kaufssumme betrdgt ca. CHF 12
Millionen. Die Instrumente AG
hat als Industriepartner am Inno-
suisse-Projekt partizipiert, den
Risikomanagement Prozess mit-
entwickelt und im Unternehmen
implementiert. Die Risiken bei
der internationalen Beschaffung
konnten damit um CHF 3,7 Mil-
lionen reduziert werden. Die Ins-
trumente AG hat ihre Risikoexpo-
sition transparenter und tragbarer
gemacht, denn sie ist sich be-
wusst, dass die Corona Pandemie
nicht die letzte Krise sein wird,
die die internationalen Zuliefer-
ketten beeintrachtigt.
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