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Kurzfassung 

Der Konzern „SES-imagotag“ ist die global führende Unternehmensgruppe in Entwicklung, Pro-

duktion und Vertrieb von elektronischen Preisschildern (Electronic Shelf Labels [ESL]). Das ös-

terreichische Tochterunternehmen, die SES-imagotag GmbH, konnte als Kooperationspartnerin 

für diese Masterarbeit gewonnen werden. SES-imagotag Austria hat die Fertigung von elektroni-

schen Produkten ausgelagert. Den Produzenten beigestellte Komponenten sowie Handelswaren 

werden durch die Kooperationspartnerin weltweit beschafft. Qualitätsprobleme bei Lieferanten 

oder im schlimmsten Fall der Ausfall von Lieferanten können zu Verzögerungen bei Lieferungen 

an die Kunden von SES-imagotag Austria und zu damit verbundenen Vertragsstrafen, zusätzli-

chen Aufwendungen für Abwicklung und Analyse von Gewährleistungsfällen sowie in weiterer 

Folge unmittelbar zu Unzufriedenheit der Kunden und zu Reputationsverlust führen. Darüber hin-

aus kann das Fehlen einer systematischen Leistungsüberwachung von Lieferanten, die einige 

Kunden vertraglich fordern, zukünftige Geschäftsabschlüsse überhaupt gänzlich verhindern. 

 

Diese Masterarbeit zeigt das Konzept einer Leistungsüberwachung von Lieferanten der SES-

imagotag Austria. Da mittelfristig die Zertifizierung des Qualitätsmanagementsystems möglich ist, 

orientiert sich die Konzeption an ISO 9001 „Qualitätsmanagementsysteme – Anforderungen“. In 

der aktuellen Revision ISO 9001:2015 werden erstmals explizit Anforderungen zu Risiken und 

Chancen formuliert. Deswegen berücksichtigt der konzipierte Überwachungsprozess neben nor-

mativen Anforderungen zum Qualitätsmanagement auch Ansätze eines Risikomanagementsys-

tems nach ISO 31000:2009. Um ein effizientes Managen von Risiken zu gewährleisten, sind 

Schlüssellieferanten zu isolieren. Eine mögliche Vorgangsweise bei der Identifikation von Schlüs-

sellieferanten und Risiken sowie bei der Risikobewertung wird ebenso aufgezeigt wie aktuelle 

Ergebnisse. Darauf aufbauend werden zwei spezifisch adaptierte Überwachungsmethoden in 

den konzipierten Prozess integriert: das Lieferantenaudit und die Lieferantenbewertung. 

 

Der Praxisoutput, ein konzipiertes Handbuch mit einer Verfahrensanweisung, Checklisten, Form-

blättern und IT-Tools, soll die verantwortlichen MitarbeiterInnen bei der praktischen Umsetzung 

der einzelnen Schritte des Überwachungsprozesses unterstützen. Ein zweiter Nutzen liegt darin, 

dieses Handbuch den Kunden als Nachweis des Vorhandenseins einer systematischen Leis-

tungsüberwachung vorlegen zu können. Die konzipierten Handbuchinhalte basieren primär auf 

Literaturrecherche und Workshops. Zusätzlich wendet der Verfasser dieser Masterarbeit als Mit-

glied eines Auditteams Checklisten und Formblätter bei einem erstmals durch die Kooperations-

partnerin durchgeführten Audit praktisch an, um nötige Adaptierungen zu erkennen und zu be-

rücksichtigen. Das finale Konzept kann die Basis für eine nachfolgende Implementierung einer 

risikobasierten Leistungsüberwachung von Lieferanten bei SES-imagotag Austria bilden. 



 
 

Abstract 

SES-imagotag is world’s leading group in developing, manufacturing and distributing of Electronic 

Shelf Labels (ESL). The Austrian subsidiary SES-imagotag GmbH supports the publication of the 

here present master’s thesis. SES-imagotag Austria has outsourced the industrial manufacturing 

of electronic products. Consigned components as well as merchandise are purchased globally by 

the cooperation partner’s procurement team. In case of quality issues or due to the total drop out 

of the supplier, delays in shipments to SES-imagotag’s customers may occur. Furthermore, ad-

ditional expenses for dealing with warranty cases or for contractual penalties will decrease the 

company’s profit. From a strategic point of view, dissatisfaction of the customers and loss of rep-

utation could be negative consequences. Some customers demand the existence and ongoing 

maintenance of a systematic supplier monitoring process by contract. If SES-imagotag Austria 

cannot provide evidence on that, signing of future contracts could be endangered. 

 

This master’s thesis presents the concept of a supplier monitoring process for SES-imagotag 

Austria. The certification following ISO 9001 “Quality management systems – Requirements” is 

an option in the medium term. Therefore, the concept is oriented on this standard. In the current 

edition of ISO 9001:2015, addressing risks and opportunities is explicitly required for the first time. 

Hence, risk management approaches following ISO 31000:2009 “Risk management – Principles 

and guidelines” are considered in the design of the supplier monitoring process. Isolating key 

suppliers is a way to ensure an efficient management of risks. The presentation of a feasible 

method for identifying key suppliers and risks as well as for rating risks is followed by a practical 

application. Based on the results, two specifically adapted monitoring methods get integrated in 

the designed process: supplier audit and supplier rating. 

 

The practical output is defined by a compendium with a process instruction, checklists, forms and 

IT tools. The employees that are responsible for the monitoring of suppliers should use this com-

pendium for executing the single steps of the monitoring process. In addition, customers could 

check the documented information of the implemented regulations. The design of the monitoring 

process and the creation of the compendium are mainly based on literature research and work-

shops. To be able to recognize and to consider necessary adaptions of documents, an audit team 

involving the writer of this master’s thesis applies some checklists and forms at a first-time supplier 

audit. The finally released concept may be the base for a subsequent implementation of a risk-

based supplier monitoring process at SES-imagotag Austria. 
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1. Einleitung 

Als Kooperationspartnerin dieser Masterarbeit konnte die SES-imagotag GmbH mit Sitz in Graz, 

Österreich gewonnen werden. Das Unternehmen wurde 2010 von den Herren DI Dr. Michael 

Moosburger und Ing. Andreas Rößl gegründet (unter dem Namen iMAGOTAG GmbH). Es entwi-

ckelt, produziert und vertreibt elektronische Preisschilder (Electronic Shelf Labels [ESL]). Durch 

die Verwendung der mittels Accesspoints drahtlos angesprochenen ESL wird Handelsunterneh-

men in ihren physischen Stores die Möglichkeit geboten, die Anzeige von Preisen und anderen 

Produktinformationen in Echtzeit an verändernde Marktbedingungen anzupassen. Der Basisnut-

zen liegt in der Ersparnis des manuellen Austauschens von Preisschildern. Dieser grundlegende 

und an sich schon fortschrittliche Nutzen wird um weitere Produkte und Dienstleistungen erwei-

tert, als Beispiele werden genannt1: 

 

 Methoden und Tools zur Preisoptimierung zwecks Verkaufsförderung 

 Smartphone-App für Kunden mit Zugriff auf eine standortbasierte Einkaufsliste, die Produkte 

lokalisiert und anschließend eine optimierte Route durch die Regalgänge vorschlägt (Geolo-

cation) 

 Kundenzugriff über NFC-fähige Smartphones auf alle verfügbaren digitalen Produktinformati-

onen (Shopper Connectivity) 

 Analyse der individuellen Verhaltensweisen von Kunden für Marketingzwecke (Shopper Acti-

vity) 

 

Der Einzelhandel befindet sich in einem Wandel. Die physischen Vertriebswege und die Online-

kanäle werden zusammengeführt. Die Kooperationspartnerin wird die Branche mit innovativen 

Lösungen in diese Zukunft begleiten.2 Digitale Beschriftungen spielen auch außerhalb der Ein-

zelhandelsbranche eine immer wichtigere Rolle. Kunden können die Vorteile einer bewährten 

Technologie in anderen Bereichen nutzen, zB bei der Raumbezeichnung in Bürogebäuden oder 

anderen gemeinsam genutzten Einrichtungen, um verfügbare Räume effizienter zu nutzen sowie 

in der industriellen Produktion und Logistik.3 

  

                                                
1  Vgl. SES-imagotag (2016b), Onlinequelle [03.09.2016]. 
2  Vgl. SES-imagotag (2016a), Onlinequelle [03.09.2016]. 
3  Vgl. SES-imagotag (2016c), Onlinequelle [03.09.2016]. 
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1.1. Ausgangssituation 

Seit 2014 ist die SES-imagotag GmbH Teil des französischen SES-imagotag-Konzerns (Store 

Electronics Systems [SES]). Der gemeinsame Marktauftritt erfolgt seit Jahresanfang 2016 unter 

der Marke „SES-imagotag“. Mit empirisch belegten Erfolgen, unzähligen Businessanwendungen 

und hunderten Referenzen weltweit ist SES-imagotag die global führende Unternehmensgruppe 

im erfolgversprechenden Technologiesektor des digitalen Wandels im physischen Handel. In 

2015 überstieg der Umsatz von SES-imagotag zum ersten Mal 120 Millionen US-Dollar. Aktuell 

sind insgesamt 135 Millionen ESL in 10.000 Geschäften in ca. 54 Ländern im Einsatz.4 

 

 

Abbildung 1: Wort-Bild-Marke für Marktauftritt von SES-imagotag seit 2016 

 Quelle: http://www.ses-imagotag.com.  

 

Nachfolgend wird die SES-imagotag GmbH als Unternehmen des Konzerns mit „SES-imagotag 

Austria“ bezeichnet. Das rasche Wachstum von SES-imagotag Austria erfordert eine Anpassung 

der Organisation. Ein Indikator der erfolgten Optimierung kann mittelfristig die Zertifizierung nach 

ISO 9001 sein. ISO 9001 wurde seit ihrer Einführung im Jahr 1987 weltweit zur bedeutendsten 

und akzeptiertesten Norm im Qualitätsmanagement. Im September 2015 veröffentlichte die „In-

ternational Organization for Standardization“ (ISO) die aktuelle Version. Dem mit der Revision im 

Jahr 2000 eingeführten Ansatz der Prozessorientierung wurde in der neuesten Überarbeitung 

verstärkt Rechnung getragen. Außerdem fordert die Norm erstmals explizit Maßnahmen zum 

Umgang mit Risiken und Chancen. Risikomanagement wurde normativ somit stark im Qualitäts-

management verankert. 

 

Die Kooperationspartnerin hat die Fertigung von elektronischen Produkten (ESL, einige Modelle 

von Accesspoints) zum Zeitpunkt der Schriftlegung an zwei Produzenten ausgelagert: Flextronics 

(Flex) und Pacific Micro Electronics (PME). Flex ist einer der weltweit führenden Anbieter für 

„electronic manufacturing services“ (EMS) mit Sitz in San José, Kalifornien, USA. SES-imagotag 

Austria lässt im Werk in Mukacheve, Ukraine produzieren. Der zweite Produzent PME operiert 

von Hong Kong aus und hat keine eigenen Fertigungsanlagen, sondern bedient sich Sub-Produ-

zenten in China. Durch das weitere prognostizierte Wachstum von SES-imagotag Austria ist eine 

Ausweitung auf weitere Produzenten bzw. auf weitere Standorte bestehender Produzenten zu 

erwarten. 

 

                                                
4  Vgl. SES-imagotag (2016a), Onlinequelle [03.09.2016]. 

http://www.ses-imagotag.com/
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Die Beschaffung der für die Produktion notwendigen Komponenten erfolgt durch die Produzenten 

oder durch die Kooperationspartnerin. Bei ersterer Variante spricht man von „non-consigned 

parts“, die in den Herstellkosten des Produzenten und somit in den Assemblingpreis einkalkuliert 

sind. Bei Beschaffung der Komponenten durch SES-imagotag Austria ist von „consigned parts“ 

die Rede (= beigestellte Komponenten). Die Rechnung über diese Komponenten wird direkt von 

der Kooperationspartnerin übernommen. Zur Veranschaulichung dient Abbildung 2. 

 

 

 
Abbildung 2: Consigned parts vs. non-consigned parts 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Zu consigned parts von ESL zählen folgende Komponenten: 

 

 Displays 

 Leiterplatten 

 Batterien 

 NFC-Module (NFC…Near Field Communication = Übertragungsstandard zum kontaktlosen 

Austausch von Daten per Funktechnik über kurze Distanzen) 

 Quarze 

 Gehäuseteile 

 

Darüber hinaus werden von SES-imagotag Austria das Montagematerial (Schienen und Adapter), 

weiteres Zubehör (zB Rahmen) sowie die beigestellten Komponenten für die von Flex gefertigten 

Accesspoints beschafft. Bedingt durch den Umstand, dass die Kooperationspartnerin die Produk-
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tion zur Gänze ausgelagert hat, stellen die aktuellen sowie zukünftigen Produzenten und Dienst-

leister (Lieferanten im weiteren Sinne) mit den Lieferanten von non-consigned parts und consig-

ned parts (Lieferanten im engeren Sinne) einen bedeutsamen Bestandteil der Wertschöpfungs-

kette und somit ein wesentliches Betrachtungsobjekt für das Qualitäts- und das Risikomanage-

ment dar. 

 

Namhafte Händler haben SES-imagotag Austria Großaufträge erteilt und fordern zum Teil ver-

traglich den Nachweis einer Leistungsüberwachung von Lieferanten (im Konkreten: Durchführung 

von Lieferantenaudits). Es ist damit zu rechnen, dass diese Bedingung in den Verträgen mit zu-

künftigen Kunden aufgrund der hohen Investitionsvolumina ebenso enthalten sein wird. Das Au-

ditieren von Lieferanten stellt eine - und die am häufigsten angewandte5 - Methode der normativ 

geforderten Steuerung von extern bereitgestellten Prozessen, Produkten und Dienstleistungen 

dar. 

 

Qualitätsprobleme bei Lieferanten oder im schlimmsten Fall der Ausfall von Lieferanten können 

zu Verzögerungen bei Lieferungen an die Kunden von SES-imagotag Austria und zu damit ver-

bundenen Vertragsstrafen, zusätzlichen Aufwendungen für Abwicklung und Analyse von Gewähr-

leistungsfällen sowie in weiterer Folge unmittelbar zu Unzufriedenheit der Kunden und zu ge-

schäftsschädigendem Reputationsverlust führen. Darüber hinaus kann das Fehlen einer syste-

matischen Leistungsüberwachung von Lieferanten, die einige Kunden vertraglich fordern, zukünf-

tige Geschäftsabschlüsse überhaupt gänzlich verhindern. 

  

                                                
5  Vgl. QZ Redaktion (2015), Onlinequelle [30.08.2016]. 
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1.2. Praxisoutput, Problemstellung und Forschungsfragen 

Als Praxisoutput dieser Masterarbeit entsteht das Konzept eines Handbuches in der Konzern-

sprache Englisch. Dieses Handbuch enthält eine Verfahrensanweisung, Checklisten, Formblätter 

sowie IT-Tools und soll nach ISO 9001:2015 zertifizierungsfähig sein. Für MitarbeiterInnen, die 

Verantwortung für die Leistungsüberwachung von Lieferanten tragen, dient dieses Handbuch in 

erster Linie als praktische Unterstützung bei ihren risikoorientierten Aktivitäten zur Vermeidung 

von Qualitätsmängeln bei Lieferanten. Ein zweiter Nutzen liegt darin, dieses Handbuch den Kun-

den als Nachweis des Vorhandenseins einer systematischen Leistungsüberwachung vorlegen zu 

können. 

 

Problemstellung: Diese Masterarbeit zeigt, wie eine an den Spezifika von SES-imagotag Austria 

ausgerichtete risikobasierte Leistungsüberwachung von Lieferanten als Teil eines möglichen zu-

künftigen Qualitätsmanagementsystems nach ISO 9001:2015 konzipiert sein kann.  

 

Aus der Problemstellung abgeleitet ergeben sich zwei Hauptforschungsfragen, 

 

I. welches Design der Prozess zur risikobasierten Leistungsüberwachung von Lieferanten bei 

SES-imagotag Austria aufweisen kann und 

II. welche konkreten Dokumente und IT-Tools mit welchen Inhalten in das Konzept des Handbu-

ches aufzunehmen sind. 

 

Zur gezielten Beantwortung der Hauptforschungsfragen sind vorgelagerte Nebenforschungs-

fragen zu klären, und zwar 

 

1. welche normativen Regelungen und Literaturmeinungen zum Qualitätsmanagement und zum 

Risikomanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen, 

2. welche Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten möglich sind, 

3. wie bei der Kooperationspartnerin Schlüssellieferanten identifiziert werden können und 

4. welche Risiken in welcher Ausprägung iZm Lieferanten bei SES-imagotag Austria vorkommen. 

 

Die logische Reihenfolge in der Beantwortung der Forschungsfragen ergibt den Aufbau der Ar-

beit, der im nächsten Kapitel dargestellt wird.  
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1.3. Aufbau der Arbeit, Methoden und Abgrenzung 

Das Kapitel 2 „Theorie und normative Anforderungen“ ab Seite 10 bildet die theoretische Basis 

für den Transfer in die praktische Umsetzung und stellt grundlegende Definitionen dar. Es wird 

gezeigt, welche normativen Regelungen und theoretische Ausführungen zum Qualitätsmanage-

ment und zum Risikomanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen. Allgemein mögli-

che Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten und die spezielle Methode des Liefe-

rantenaudits sind ab Seite 41 theoretisch aufbereitet. 

 

Unter Berücksichtigung der Ergebnisse aus dem Literaturteil zeigt Kapitel 3 „Schlüssellieferanten 

und deren Risiken“ ab Seite 54 die Vorgangsweise bei der Identifikation von Schlüssellieferanten 

und aktuelle Ergebnisse. Dies erscheint notwendig, weil Lieferantenaudits als eine mögliche Me-

thode zur Leistungsüberwachung zeitaufwendig und kostspielig sind. Zum effizienten Einsatz von 

personellen und finanziellen Ressourcen ist daher zu erheben, welche Lieferanten als Schlüssel-

lieferanten einem Audit unterzogen und bei welchen Lieferanten alternative (kostengünstigere) 

Methoden angewandt werden sollen. Die Darstellung der angewandten Methoden und Ergeb-

nisse der Risikoidentifizierung und nachfolgender Bewertung der identifizierten Lieferantenrisiken 

vervollständigt die risikoorientierte Basis, auf welcher der systematische Prozess zur Leistungs-

überwachung von Lieferanten aufgebaut wird. Das Design dieses Überwachungsprozesses ist 

Gegenstand des vierten Kapitels ab Seite 69. Es gilt bei der Erarbeitung des Prozesses, Festle-

gungen zu nachstehenden Inhalten zu treffen: 

 

 Start- und Endereignis des Prozesses 

 Tätigkeiten und notwendige Entscheidungen im Prozess sowie Verantwortlichkeiten 

 Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten 

 Kennzahlen zur Bewertung des Prozesses 

 

Das Kapitel 5 „Konzeption und Anwendung des Praxishandbuches“ ab Seite 82 beschäftigt sich 

mit der Klärung der Frage, welche Dokumente und IT-Tools mit welchen Inhalten in das Konzept 

des Handbuches aufzunehmen sind. 

 

Als Orientierung für den Leser wird der Fortschritt in der Bearbeitung der Forschungsfragen im 

Verlauf der Arbeit laufend festgestellt.6 Eine Gesamtzusammenfassung sowie eine kritische Re-

flexion und ein Ausblick erfolgt in Kapitel 6 „Resümee“ ab Seite 100. 

  

                                                
6  S. Kapitel 2.1.6, 2.2.5, 2.3.3, 3.4 und 4.5. 
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Methoden 

Das Projekt zur Konzeption einer risikobasierten Leistungsüberwachung von Lieferanten wird 

nach den Regelungen der „International Project Management Association“ (IPMA) abgewickelt. 

Die Projektplanung und das Projektcontrolling erfolgen anhand von Ergebnisplan, Projektstruk-

turplan (PSP) sowie Projektterminplan (Gantt-Chart in Microsoft Project) und Meilensteinplan. 

 

Forschungsfragen gemäß Kapitel 1.2 

(in Reihenfolge der Bearbeitung) angewandte Methoden 

Nr. Kurzbeschreibung 

1. 
Normative Anforderungen an Qualitäts- 
management und Risikomanagement 

Literaturrecherche 

2. Methoden zur Leistungsüberwachung Literaturrecherche 

3. Identifikation von Schlüssellieferanten 
Literaturrecherche 

Workshops 

4. 
Identifikation und Bewertung von Lieferanten-
risiken 

Literaturrecherche 

Workshops 

I. Design des Überwachungsprozesses 

Literaturrecherche 

Berücksichtigung der Ergebnisse aus 
vorigen Forschungsfragen 

II. Erarbeitung der Handbuchinhalte 

Literaturrecherche 

Workshops 

Praktische Anwendung und Review 

Berücksichtigung der Ergebnisse aus 
vorigen Forschungsfragen 

 
Tabelle 1:  Übersicht der in dieser Arbeit angewandten Methoden 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Um einen fundierten Transfer der Theorie in die Praxis zu gewährleisten, wird bei der Beantwor-

tung jeder Forschungsfrage die Methode der Literaturrecherche angewandt. Bei Forschungsfra-

gen, für die das Wissen, die Erfahrung und die Ideen der MitarbeiterInnen der Kooperationspart-

nerin aus verschiedenen Bereichen relevant sind, eignet sich methodisch die Abhaltung von 

Workshops. Die Planung, Durchführung, Nachbereitung und Dokumentation der Workshops wird 

strukturiert dokumentiert und in den Anhang der Masterarbeit aufgenommen, damit die erarbei-

teten Ergebnisse objektiv Eingang in die Arbeit finden.  
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Sämtliche vorliegenden Ergebnisse fließen in die Erstellung der Dokumente ein. Hierzu werden 

nach vorbereitender Literaturrecherche Workshops eingesetzt. Um die praktische Anwendbarkeit 

der auditbezogenen Checklisten und Formblätter zu evaluieren, werden diese bei einem Liefe-

rantenaudit probeweise bei Flex in der Ukraine eingesetzt. Die Auditoren kommen nach diesem 

Lieferantenaudit zu einem Review-Workshop zusammen, um die Erkenntnisse zu diskutieren und 

um etwaige Adaptierungen an den Dokumenten zu beschließen. Die Freigabe der (überarbeite-

ten) Dokumente stellt den Abschluss des Konzeptionsprojektes, das diese Masterarbeit begleitet, 

dar. Tabelle 1 dient der Zusammenfassung der bei den einzelnen Forschungsfragen angewand-

ten Methoden. 

 

 

Abbildung 3: Darstellung der Zielsetzungen im Rahmen dieser Masterarbeit 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Zielsetzung und Abgrenzung 

Ziel dieser Masterarbeit ist die Darstellung, dass das Projekt zur Konzeption einer risikobasierten 

Leistungsüberwachung von Lieferanten für die SES-imagotag Austria wissenschaftlich fundiert 

vorbereitet, durchgeführt und dokumentiert wird. Die Lieferantenüberwachung soll ermöglichen, 

Risiken iZm Lieferanten identifizieren, bewerten und steuern zu können sowie die Vermeidung 

von Qualitätsproblemen unterstützen. Das Handbuch als Praxisoutput enthält eine Verfahrens-

anweisung, Checklisten, Formblätter sowie IT-Tools in der Konzernsprache Englisch und ist zer-
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tifizierungsfähig nach ISO 9001:2015. Bei Abschluss dieser Arbeit liegen aktuelle Schlüsselliefe-

ranten vor sowie sind Risiken identifiziert und bewertet. Abbildung 3 fasst sämtliche Zielsetzun-

gen im Rahmen dieser Masterarbeit zusammen. 

 

Es wird ausschließlich auf den Prozess der risikobasierten Leistungsüberwachung von Lieferan-

ten bei SES-imagotag Austria eingegangen. Etwaige bereits vorhandene Regelungen im Mana-

gementsystem der Muttergesellschaft bleiben unberücksichtigt. Andere Prozesse des Unterneh-

mens, insbesondere die Prozesse zur Auswahl bzw. Entwicklung von Lieferanten, der Lieferpro-

zess, der Produktionsprozess sowie der unternehmensweite Risikomanagementprozess sind 

nicht Gegenstand der Arbeit. Die Erarbeitung eines kompletten Managementhandbuches und 

einer Prozesslandkarte sind ebenso kein Ziel des Konzeptionsprojektes. Das erarbeitete Hand-

buch kann in ein separat zu erarbeitendes Managementhandbuch integriert werden. Es werden 

aktuelle Risiken iZm Lieferanten identifiziert und bewertet. Konkrete Maßnahmen zur Steuerung 

dieser Risiken werden im Rahmen dieser Arbeit nicht vorgeschlagen. Diese sollen bei praktischer 

Anwendung der hier konzipierten Dokumente und IT-Tools entstehen. 
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2. Theorie und normative Anforderungen 

Das zweite Kapitel bildet als Theorieteil der Arbeit die Basis für den Transfer in die praktische 

Umsetzung in den Kapiteln 3 bis 5. Gemäß Zielsetzung des Konzeptionsprojektes, das diese 

Arbeit begleitet, soll das Handbuch als Praxisoutput nach ISO 9001:2015 zertifizierungsfähig 

sein. Daher werden in Kapitel 2.1 die normativen Anforderungen und theoretischen Ausführungen 

zum Qualitätsmanagement in Bezug auf die Problemstellung gezeigt. Mit der aktuellen Revision 

fordert ISO 9001 erstmals explizit Maßnahmen zum Umgang mit Risiken und Chancen. Auch 

wenn die Norm kein formales Risikomanagementsystem fordert, erscheint es sinnvoll, sich an 

den normativen Ausführungen zum Risikomanagement zu orientieren. Eine entsprechende Dar-

stellung erfolgt in Kapitel 2.2. Ebenso in Kapitel 2.2 findet sich ein Überblick über die generelle 

Identifikation und Systematisierung von Beschaffungsrisiken als Input für die Identifikation von 

Risiken bei SES-imagotag Austria, die im Praxisteil dieser Arbeit erfolgt.7 In den zu gestaltenden 

Überwachungsprozess8 sind für die Kooperationspartnerin geeignete Methoden zur Leistungs-

überwachung von Lieferanten zu integrieren. Das Auditieren von Lieferanten stellt die am häu-

figsten angewandte9 Methode zur Steuerung von extern bereitgestellten Prozessen, Produkten 

und Dienstleistungen dar. In Kapitel 2.3 wird die Durchführung dieser Audits gemäß ISO 19011 

ebenso dargestellt wie weitere Methoden zur spezifischen Anwendung im Praxisteil. 

 

Normen sind ein wesentlicher Bestandteil dieses zweiten Kapitels: 

 

 Kapitel 2.1  ISO 9001 „Qualitätsmanagementsysteme – Anforderungen“ 

 Kapitel 2.2  ISO 31000 „Risikomanagement – Grundsätze und Richtlinien“ 

(nationale Umsetzung in Österreich durch ONR-Serie 49000) 

 Kapitel 2.3.1  ISO 19011 „Leitfaden zur Auditierung von Managementsystemen“ 

 

Der Sinn von Normen besteht darin, beständig die Rahmenbedingungen unserer Wirtschaft, der 

Gesellschaft und der Umwelt zu verbessern.10 Normen sind in der Gesellschaft oder in bestimm-

ten Teilbereichen verbindlich anerkannte Festlegungen, Regeln oder Richtlinien. Im Gegensatz 

zu Gesetzen, die mit staatlicher Hoheit durchgesetzt werden können, gründen Normen auf Frei-

willigkeit. Träger der Entwicklung und Verbreitung von Normen sind nationale oder internationale 

Organisationen, meist des privaten Rechts (zB Austrian Standards Institute, CEN, ISO).11  

                                                
7  S. Kapitel 3.2.3. 
8  S. Kapitel 4. 
9  Vgl. QZ Redaktion (2015), Onlinequelle [30.08.2016]. 
10  Vgl. AUSTRIAN STANDARDS (2017a), Onlinequelle [28.01.2017]. 
11  Vgl. BRÜHWILER/ROMEIKE (2010), S. 81. 
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2.1. Qualitätsmanagement - Theorie und normative Anforderungen 

Als Einstieg in die Theorie des Qualitätsmanagements bedarf es einer Definition des Qualitäts-

begriffes, um eine einheitliche Sichtweise unter den Beteiligten am Konzeptionsprojekt, das diese 

Arbeit begleitet, herzustellen (Kapitel 2.1.1). Die Entstehung der ISO 9001 in der Version des 

Jahres 2015 sowie Änderungen und Inhalte mit Relevanz für diese Arbeit werden in Kapitel 2.1.2 

dargestellt. Der Umsetzung des prozessorientierten Ansatzes, der mit der aktuellen Normenrevi-

sion an Bedeutung gewonnen hat, widmet sich das Kapitel 2.1.3. Auf die Normen-Abschnitte 

„Planung“ und „Betrieb“, die unmittelbaren Bezug auf die Problemstellung dieser Arbeit haben, 

wird in den Kapiteln 2.1.4 und 2.1.5 eingegangen. 

2.1.1. Definition von Qualität 

Das Qualitätsverständnis spiegelt sich in der gesellschaftlichen Entwicklung wider. In der Versor-

gungsphase (ungesättigter Markt) ist nur die Verwendungsfähigkeit des Produktes wichtig. Mit 

zunehmender Sättigung des Marktes kommen weitere Aspekte hinzu (zB Sicherheitsaspekte, 

Liefertreue, Servicequalität) – mit dem Hauptziel, die Kundenzufriedenheit zu steigern.12 Tabelle 

2 zeigt die historische Änderung des genormten Qualitätsbegriffes. 

 

 Qualität ist… 

1972 die „Beschaffenheit, mit der die Ware dem Verwendungszweck genügt“.13 

1979 
die „Gesamtheit von Eigenschaften und Merkmalen eines Produktes oder einer Tätig-
keit, die sich auf deren Eignung zur Erfüllung gegebener Erfordernisse beziehen“.14  

1995 
die „Beschaffenheit einer Einheit bezüglich ihrer Eignung, festgelegte und vorausge-
setzte Anforderungen zu erfüllen“.15 

2005 der „Grad, in dem ein Satz inhärenter Merkmale alle Anforderungen erfüllt“.16 

2015 der „Grad, in dem ein Satz inhärenter Merkmale eines Objekts Anforderungen erfüllt“.17 

 
Tabelle 2:  Entwicklung der genormten Definition von Qualität 

 Quelle: BENES/GROH (2011), S. 35 (leicht modifiziert). 

 

In die ab 2005 verwendete Definition wurde 2015 die Präzisierung „eines Objekts“ aufgenommen. 

Objekte sind zB Produkt, Dienstleistung, Prozess und Organisation.18 Stattdessen verwenden 

HERMANN/FRITZ „Einheit“19, der das inhärente (= innewohnende) Merkmal zugeordnet wird. Ein 

                                                
12  Vgl. BENES/GROH (2011), S. 35. 
13  Definition lt. Deutscher Gesellschaft für Qualität. 
14  S. DIN 55350, Teil 11. 
15  S. ISO 8402. 
16  S. ISO 9000:2005. 
17  S. ISO 9000:2015. 
18  Vgl. KOUBEK (2015), S. 26. 
19  Vgl. HERRMANN/FRITZ (2011), S. 30. 



Theorie und normative Anforderungen 

12 

 

Objekt – zB Electronic Shelf Labels (ESL) von SES-imagotag Austria – kann von seiner Beschaf-

fenheit her (zB Displaygröße, Temperaturbeständigkeit, Stoßfestigkeit) alle Anforderungen erfül-

len, aber es muss auch rechtzeitig zur Installation im Store des Kunden vorliegen. Die Pünktlich-

keit der Anlieferung wird dann als Qualitätsmerkmal einbezogen, wenn aus der subjektiven Aus-

sage „Pünktlichkeit“ eine messbare Größe wird (zB durch Festlegung von Zeitspannen und einer 

Punktebewertung). So kann die Qualität eines Objektes aufgrund seiner harten und weichen 

Merkmale bewertet werden.20 Das Gegenteil eines inhärenten Merkmales stellt das zugeordnete 

Merkmal dar. Abbildung 4 verdeutlicht die Unterscheidung. 

 

 

Abbildung 4: Inhärente Merkmale vs. zugeordnete Merkmale eines Objektes 

 Quelle: HERRMANN/FRITZ (2011), S. 34 (leicht modifiziert). 

 

Für die Anwendung des Qualitätsbegriffes im Praxisteil dieser Arbeit wird folgende objektorien-

tierte Einteilung übernommen21: 

 

 Produktqualität / Dienstleistungsqualität 

 Prozessqualität 

 Systemqualität 

 

Nach Klärung des Qualitätsbegriffes wird in folgendem Kapitel die Entstehung der weltweit be-

deutendsten und akzeptiertesten Norm im Qualitätsmanagement, der ISO 9001, in ihrer aktuellen 

Version des Jahres 2015 umrissen. Es wird auf Änderungen fokussiert, die eine Relevanz für 

diese Arbeit aufweisen. 

                                                
20  Vgl. BENES/GROH (2011), S. 36. 
21  Vgl. BENES/GROH (2011), S. 36. 
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2.1.2. Entstehung der ISO 9001:2015 und relevante Änderungen 

ISO 9001:2015 ist die fünfte Version jener Qualitätsmanagement-Norm, welche die Grundlage 

zur Zertifizierung von mehr als 1 Million Organisationen22 bildet. Der geographische Schwerpunkt 

in der Anwendung der Norm liegt in Europa und Asien.23 

 

Kurzübersicht der bisherigen Versionen von ISO 9001: 

 1987: Erstausgabe, Vertragsnorm für die produzierende Industrie (20 Elemente) 

 1994: Etablierung als globaler „Stand der Technik“ 

 2000: Schaffung des prozessorientierten Ansatzes (8 Elemente) 

 2008: kleine Anpassung 

 

ISO 9001 legt Anforderungen fest, die hauptsächlich darauf ausgelegt sind, Vertrauen in die Pro-

dukte und Dienstleistungen zu schaffen, die von einer Organisation bereitgestellt werden, um 

dadurch die Kundenzufriedenheit zu erhöhen. Ihre richtige Umsetzung kann auch andere Vorteile 

für die Organisation mit sich bringen, zB eine verbesserte interne Kommunikation, ein besseres 

Verständnis und eine bessere Steuerung der Prozesse einer Organisation. ISO 9001 steht in 

direkter Beziehung zu24: 

 

 ISO 9000 „Qualitätsmanagementsysteme – Grundlagen und Begriffe“ liefert den wesentlichen 

Hintergrund für das richtige Verständnis und die richtige Umsetzung der ISO 9001. Die 

Grundsätze des Qualitätsmanagements, die bei der Erarbeitung von ISO 9001 berücksichtigt 

wurden, werden in ISO 9000 ausführlich beschrieben. Diese Grundsätze sind keine Anforde-

rungen an sich, sondern sie bilden die Grundlage für die Anforderungen, die in ISO 9001 fest-

gelegt sind. ISO 9000 legt außerdem die Begriffe und Konzepte fest, die in ISO 9001 verwen-

det werden. 

 

 ISO 9004 „Leiten und Lenken für den nachhaltigen Erfolg einer Organisation – Ein Qualitäts-

managementansatz“ liefert Leitlinien für Organisationen, die sich dazu entscheiden, über die 

Anforderungen der ISO 9001 hinaus zu arbeiten, um ein breiteres Themenspektrum abzude-

cken, welches zur Verbesserung der Gesamtleistung der Organisation führen kann. ISO 9004 

enthält Leitlinien für ein Verfahren zur Selbstbewertung einer Organisation, um den Reifegrad 

ihres Qualitätsmanagementsystems bewerten zu können. 

 

                                                
22  Vgl. DAHL (2015), S. 8. 
23  Vgl. SZABO (2015), S. 4. 
24  S. ISO 9001:2015, Anhang B. 
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Neben der Normenfamilie ISO 9000 ff bestehen Beziehungen zu anderen internationalen Normen 

für Qualitätsmanagement und Qualitätsmanagementsysteme.25 Von Relevanz für diese Arbeit ist 

ISO 19011 „Leitfaden zur Auditierung von Managementsystemen“.26 

 

 

 
Abbildung 5: Kernelemente eines Managementsystems, basierend auf Annex SL 

 Quelle: SZABO (2015), S. 7. 

 

Nicht nur qualitätsspezifische Inhalte bestimmen die Revision 2015. Eine Änderung der ISO/IEC 

Direktiven27 im Jahr 2012 führte dazu, dass alle danach publizierten ISO-Managementsystem-

normen (zB für Qualität, Umweltschutz, Arbeitsschutz, Energie, Informationssicherheit) eine ge-

meinsame Struktur, einen gemeinsamen Kerntext und eine gemeinsame Terminologie benutzen 

müssen. Dies soll die Implementierung und Anwendung mehrerer Managementsystemnormen in 

den Organisationen vereinfachen. Das auf Basis des Änderungsbeschlusses entstandene Doku-

ment wird auch als „Annex SL“ oder „High Level Structure“ (HLS) bezeichnet.28 Die Kernelemente 

eines HLS-basierten Managementsystems sind in Abbildung 5 dargestellt. Die Elemente Pla-

nung, Betrieb, Leistungsbewertung und Verbesserung bilden den Plan-Do-Check-Act-Zyklus 

(PDCA).29 Kontext und interessierte Parteien (Stakeholder) beschreiben die Systemgrenzen und 

die Einbettung der Organisation in ihr Umfeld. Führung und Unterstützung sind Materien, welche 

alle anderen Elemente des Systems beeinflussen.30 

 

                                                
25  S. ISO 9001:2015, Anhang B, Tabelle B.1. 
26  S. Kapitel 2.3.1. 
27  Die ISO/IEC Direktiven definieren die grundlegenden Anforderungen an die Entwicklung von internati-

onalen Normen und anderen Publikationen. 
28  Vgl. GRAEBIG (2016), S. 3. 
29  Der PDCA-Zyklus wird in Kapitel 2.1.3 näher ausgeführt. 
30  Vgl. SZABO (2015), S. 6. 



Theorie und normative Anforderungen 

15 

 

 Abschnitt in ISO 9001:2015 
Änderungen von ISO 9001:2008 auf ISO 9001:2015 

(Überblick) 

 

1 Anwendungsbereich 

2 Normative Verweisungen 

3 Begriffe 

 Erklärung der neuen Kapitelführung 

 expliziter Verweis auf Erfordernisse und Erwartungen 
von Kunden und interessierten Parteien, explizite Erwei-
terung auf Dienstleistungen, die Beachtung der Komple-
xität von Prozessen sowie der Kompetenz von eigenem 
bzw. beauftragtem Personal 

P
L

A
N

 

4 Kontext der Organisation 

 Fokus auf die Themen „Kontext“ und „interessierte Par-
teien“31 

 neuer Begriff für „dokumentierte Informationen“ / QM-
Handbuch nicht mehr als separate Forderung 

 Maßnahmen zu Chancen und Risiken müssen in den 
QMS-Prozessen verankert werden 

5 Führung 

 Verantwortung der Leitung deutlich erweitert 

 Entfall „Beauftragter der obersten Leitung“  Rollen, 
Verantwortlichkeiten und Befugnisse mit neuer Ausrich-
tung 

 erweiterte Forderungen zur Qualitätspolitik 

6 Planung32 

 großer neuer Schwerpunkt: Umgang mit Chancen 
und Risiken 

 weiterer neuer Schwerpunkt: übergeordnetes Ände-
rungsmanagement 

D
O

 

7 Unterstützung 

 neue Forderungen im Bereich „Wissensmanagement“ 

 „Dokumentierte Informationen“ ersetzen „Dokumente“ 
und „Aufzeichnungen“33 

8 Betrieb34 

 verstärkter Fokus auf die Bereiche „Entwicklung“ und 
„Steuerung von extern bereitgestellten Prozessen, 
Produkten und Dienstleistungen“ (ehem. Beschaf-
fung) 

C
H

E
C

K
 

9 Bewertung der Leistung 
 erweiterte Forderungen zur Analyse und Beurteilung so-

wie zur Managementbewertung 

A
C

T
 

10 Verbesserung 

 Vorbeugemaßnahmen nicht mehr enthalten, inhaltlich 
von Chancen und Risiken abgelöst 

 stärkere Bedeutung von Korrekturmaßnahmen und 
Nichtkonformitäten 

fett gedruckt  hohe Relevanz in Bezug auf die Klärung der Problemstellung dieser Arbeit 
 
Tabelle 3:  Struktur ISO 9001:2015 vs. ISO 9001:2008 

 Quelle: TÜV AUSTRIA AKADEMIE (2015), S. 5 (leicht modifiziert). 

 

                                                
31  S. Kapitel 2.1.4. 
32  S. Kapitel 2.1.4. 
33  S. Kapitel 5.1. 
34  S. Kapitel 2.1.5. 
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Terminologie in 

ISO 9001:2008 

(iVm ISO 9000:2005) 

Terminologie in ISO 9001:2015 

(iVm ISO 9000:2015) 

„Produkt“ 

 

Definition „Produkt“: Ergebnis 
eines Prozesses, Sachgüter, 
Dienstleistungen 

„Produkt“ 

„Prozessergebnis“ 

 

Definition „Produkt“: „Ergebnis einer Organisation, das 
ohne jegliche Transaktion zwischen Organisation und Kun-
den erzeugt werden kann.“ 

- 

 

Die Dienstleistung war durch 
„Produkt“ abgedeckt, dadurch 
keine separate Erwähnung. 

„Dienstleistung“ 

 

Das Merkmal von „Dienstleistung“ ist, dass mindestens ein 
Teil des Ergebnisses an der Schnittstelle mit dem Kunden 
umgesetzt wird.35 

„Beschafftes Produkt“ 
„Extern bereitgestelltes Produkt“ 

„Extern bereitgestellte Dienstleistung“ 

„Lieferant“ „Externer Anbieter“  

„Ausgegliederter Prozess“ 

„Ausgegliederter Prozess“ 

„Extern bereitgestellter Prozess“ 

 

Definition „Ausgliedern“: „Eine Vereinbarung treffen, bei der 
eine externe Organisation einen Teil einer Funktion oder ei-
nes Prozesses einer Organisation wahrnimmt bzw. durch-
führt.“ Diese Definition trifft auf den Produktionsprozess zu, 
der an Flex und PME ausgegliedert wurde. 

- 

„Chance“ 

 

Begriff wird oft iZm Risiko erwähnt. „Risiko ist die Auswir-
kung von Ungewissheiten, und jede dieser Ungewissheiten 
kann positive oder negative Auswirkungen besitzen. Eine 
positive Abweichung, die aus einem Risiko hervorgeht, 
kann eine Chance liefern, wobei jedoch nicht alle positiven 
Auswirkungen eines Risikos in Chancen resultieren.“ Das 
Gegenteil von Chance ist Bedrohung.36 

„Aufzeichnung“ 

„Dokument“ 

„Dokumentierte Qualitätspolitik“ 

„Dokumentiertes Verfahren“ 

„QM-Handbuch“ 

„QM-Plan“ 

„Dokumentierte Information“ 

 

Eine Organisation kann ein formales QM-Handbuch erstel-
len, muss es aber nicht. Die Norm bietet bezüglich der Do-
kumentation ein hohes Maß an Flexibilität.37 

 
Tabelle 4:  Terminologie ISO 9001:2015 vs. ISO 9001:2008 

 Quelle: in Anlehnung an GRAEBIG (2016), S. 5 ff (Auszug).  

                                                
35  S. ISO 9001:2015, Abschnitt A.2. 
36  S. ONR 49000:2014, Abschnitt 2.1.2. 
37  Vgl. OHLIGSCHLÄGER/VON BELOW (2015), S. 6. 
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Die übergeordnete Vorgabe der Struktur spiegelt sich in den zehn Abschnitten von ISO 

9001:2015 wider, wobei die ersten drei Kapitel – wie in ISO-Normen üblich – die Kapitel zum 

Anwendungsbereich, zu normativen Verweisen und zu Begriffen sind.38 Tabelle 3 veranschaulicht 

die Gliederung und gibt einen kapitelweisen Überblick über die Änderungen von ISO 9001:2008 

auf ISO 9001:2015. Die Norm-Abschnitte 6 „Planung“39 (iVm mit Abschnitt 4 „Kontext der Orga-

nisation“) und 8 „Betrieb“40 werden als relevant für die weitere Bearbeitung der Problemstellung 

identifiziert. 

 

Bezüglich der Terminologie wird festgehalten, dass es durch ISO 9001:2015 (in Verbindung mit 

ISO 9000:2015) zu einer Änderung von Begriffen und von Definitionen gekommen ist. In Tabelle 

4 sind die in Bezug auf die Klärung der Problemstellung dieser Arbeit relevanten Ausdrücke an-

geführt. In ISO 9001:2015 wird der Begriff „Lieferant“ durch „externer Anbieter“ ersetzt. Es besteht 

allerdings keine Anforderung, die besagt, dass die innerhalb einer Organisation verwendeten Be-

nennungen durch die normativen Begriffe zu ersetzen sind.41 Es wird daher in dieser Arbeit und 

im Sprachgebrauch der Kooperationspartnerin weiterhin der Ausdruck „Lieferant“ für eine Partei 

verwendet, die Prozesse, Produkte oder Dienstleistungen extern bereitstellt. Die Lieferanten von 

consigned parts und non-consigned parts42 stellen „klassische“ Lieferanten im engeren Sinne dar. 

Aber auch die Produzenten (EMS) von SES-imagotag Austria und weitere externe Anbieter (zB 

Logistikdienstleister) sind Lieferanten im weiteren Sinne. 

 

Prozesse sind ein wesentlicher Bestandteil von Managementsystemen. Die Orientierung an Pro-

zessen im Qualitätsmanagement hat mit ISO 9001:2015 an Bedeutung gewonnen. Grundlagen 

des prozessorientierten Ansatzes und konkrete Umsetzungen dieses Prinzips im Rahmen dieser 

Masterarbeit bilden den Bestandteil des nächsten Kapitels.  

  

                                                
38  Vgl. OHLIGSCHLÄGER/VON BELOW (2015), S. 2. 
39  S. Kapitel 2.1.4. 
40  S. Kapitel 2.1.5. 
41  S. ISO 9001:2015, Abschnitt A.1. 
42  S. Kapitel 1.1 zur Unterscheidung. 



Theorie und normative Anforderungen 

18 

 

2.1.3. Prinzip des prozessorientierten Ansatzes 

Die Anforderungen an Qualität sind entsprechend den Unternehmenszielen zu verwirklichen. 

Diese Hauptaufgabe des Qualitätsmanagements kann auf nachstehende Aufgabenbereiche her-

untergebrochen werden43: 

 

 Qualitätsplanung 

 Qualitätsprüfung 

 Qualitätslenkung 

 Qualitätsverbesserung 

 

Bei einem Qualitätsmanagementsystem nach ISO 9001 basiert die Organisation dieser Aufga-

benbereiche auf sieben Grundsätzen44: 

 

1. Kundenorientierung 

2. Führung 

3. Einbeziehung von Personen 

4. prozessorientierter Ansatz 

5. Verbesserung 

6. faktengestützte Entscheidungsfindung 

7. Beziehungsmanagement 

 

Die Anwendung dieser Grundsätze soll nicht nur direkte Vorteile zur Erhöhung der Qualitätsfä-

higkeit bieten, sondern auch einen wichtigen Beitrag zum Kosten- und Risikomanagement leisten. 

Nutzen-, Kosten- und Risikoabwägungen werden als ausschlaggebend für den Erfolg der Orga-

nisation angesehen.45 Das Prinzip des prozessorientierten Ansatzes ist relevant für das im Pra-

xisteil dieser Arbeit behandelte Design des Überwachungsprozesses. Daher gilt es, diesen 

Grundsatz hier näher darzustellen. 

 

Ergebnisse, also Produkte und Dienstleistungen gemäß der normativen Definition46, können bes-

ser und leichter erreicht werden, wenn die Abläufe verstanden und aktiv gemanagt werden. Pro-

zessorientierung bedeutet eine Abkehr von der funktionsorientierten Organisation (Aufbauorga-

nisation) hin zu einer bereichsübergreifenden Prozessorganisation (Ablauforganisation). Das ge-

samte betriebliche Handeln wird als Kombination unterschiedlicher, aufeinander abgestimmter 

                                                
43  Vgl. BENES/GROH (2011), S. 103. 
44  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 0.2. 
45  Vgl. OHLIGSCHLÄGER/VON BELOW (2015), S. 1 f. 
46  S. Kapitel 2.1.2, Tabelle 4. 
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Prozesse betrachtet.47 Im Gegensatz zu „heldenhaften Organisationen“ geht es im prozessorien-

tierten Ansatz darum, dass Ergebnisse wiederholbar und nicht ausschließlich von einzelnen Mit-

arbeiterInnen, die individuell fachlich versiert arbeiten, abhängig sind.48 

 

Das Prozessmanagement wird mit ISO 9001:2015 operativ gestärkt. Der neue Abschnitt „Quali-

tätsmanagementsystem und seine Prozesse“49 nimmt konkret Bezug auf die Beschreibung der 

Abläufe. Die Organisation muss alle notwendigen Prozesse einführen, aufrechterhalten und stän-

dig verbessern. Es sind folgende Aspekte zu bestimmen und als dokumentierte Information 

schriftlich darzulegen50: 

 

 Inputs und Outputs der Prozesse 

 Abfolge und Interaktion der Prozesse (Schnittstellen: Vorgänger-, Nachfolgerprozess) 

 Kennzahlen und Überwachungsmethoden sowie Bewertung der Prozesse 

 Ressourcen, die für den jeweiligen Prozess benötigt werden 

 Chancen und Risiken in den Prozessen und entsprechende Maßnahmen 

 Ständige Prozessverbesserungen 

 

ISO 9001:2015 stellt keine Anforderungen an die Art der Darstellung von Prozessen. Für diese 

Masterarbeit wird die Visualisierung im Prozessablaufplan (Flowchart) gewählt. Der Ablaufplan 

wird um die RACI-Matrix ergänzt, mit der sich die Verantwortlichkeiten aller Beteiligten im Prozess 

übersichtlich darstellen lassen. Die vier Großbuchstaben RACI stehen für vier mögliche Verant-

wortliche für einen Prozessschritt51: 

 

Responsible: Person bzw. Funktion ist verantwortlich für die Durchführung des Prozessschrittes 

Accountable: Person bzw. Funktion ist disziplinarisch und / oder fachlich verantwortlich aus Kos-

tenträger- oder Kostenstellensicht 

Consulted: Person bzw. Funktion liefert notwendige Informationen oder Inputs für die verant-

wortliche Person zur Durchführung der Tätigkeit 

Informed:  Person bzw. Funktion benötigt die Information oder den Output eines Prozess-

schrittes für andere Verantwortlichkeiten 

 

                                                
47  Vgl. HERRMANN/FRITZ (2011), S. 80. 
48  DAHL spricht von sogenanntem „Herrschaftswissen“. Vgl. DAHL (2015), S. 19. 
49  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 4.4. 
50  Vgl. DAHL (2015), S. 47. 
51  Vgl. MELZIG-THIEL/JOOS (2013), S. 164. 
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Die Symbole der DIN 66001:1983 „Informationsverarbeitung; Sinnbilder und ihre Anwendung“ 

haben sich als der gebräuchlichste Standard für die Darstellung der einzelnen Prozessschritte 

und deren Verbindung im Flowchart durchgesetzt (siehe Abbildung 6).  

 

 

 
Abbildung 6: Symbole der DIN 66001:1983 zur Darstellung im Prozessablaufplan 

 Quelle: HERRMANN/FRITZ (2011), S. 88. 

 

Es erscheint nützlich, die Symbole mit Nummern zu versehen. Diese Nummern können in einer 

begleitenden Tabelle „Erläuterungen zum Ablaufplan“ aufgegriffen werden. In dieser Tabelle wer-

den weiterführende Angaben zu den einzelnen Prozessschritten gemacht: Input, Output, Anmer-

kungen.52 In dieser Arbeit wird darüber hinaus die oben angeführte RACI-Matrix in die Erläute-

rungstabelle integriert. 

 

ISO 9001:2015 empfiehlt die Anwendung des PDCA-Zyklus (Plan-Do-Check-Act-Zyklus) sowohl 

auf die Steuerung der einzelnen Prozesse als auch auf das QM-System als Ganzes (siehe Ab-

bildung 7). Dieser Qualitäts- und Verbesserungsregelkreis stellt eine Weiterentwicklung des De-

ming-Kreises53 dar. Er setzt sich aus den Schritten Plan, Do, Check und Act zusammen54: 

 

  

                                                
52  Vgl. HERRMANN/FRITZ (2011), S. 87 ff. 
53  William Edward Deming (1900-1993) war ein US-amerikanischer Physiker, Statistiker sowie Pionier im 

Bereich des Qualitätsmanagements. 
54  Vgl. SYSKA (2006), S. 100 f. 
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Schritt 1: Plan (Planen) 

Ein zu lösendes Problem wird genau beschrieben (Analyse der derzeitigen Situation). Im An-

schluss daran werden Informationen zu diesem Problem gesammelt und Ursachen erforscht. Es 

werden klare Ziele, die mit der Umsetzung potenzieller Verbesserungsmaßnahmen erreicht wer-

den sollen, formuliert und Maßnahmen zur Lösung des Problems festgelegt. 

 

Schritt 2: Do (Ausführen) 

Die im ersten Schritt erarbeiteten Verbesserungsmaßnahmen werden unter Einhaltung eines 

Zeitplans durchgeführt und dokumentiert. Auf klar definierte Verantwortlichkeiten ist zu achten.  

 

 

Die Zahlen in Klammern beziehen sich auf die Abschnitte von ISO 9001:2015. 
 
Abbildung 7: Struktur von ISO 9001:2015 im PDCA-Zyklus 

 Quelle: ISO 9001:2015, Abschnitt 0.3.2. 

 

Schritt 3: Check (Prüfen) 

Die aus der Umsetzung der Maßnahmen resultierenden Ergebnisse werden ausgewertet. Es wird 

geprüft, ob die Umsetzung des Planes zur erwünschten Verbesserung führt oder nicht. 

 

Schritt 4: Act (Handeln) 

Hat die Umsetzung des Planes zur erwünschten Verbesserung geführt, so wird sie standardisiert. 

Dieser neue Standard ist zugleich Ausgangsbasis für die nächsten Verbesserungsschritte unter 

Anwendung des PDCA-Zyklus. 

 



Theorie und normative Anforderungen 

22 

 

In Kapitel 2.1.2 werden die ISO 9001:2015-Abschnitte 6 „Planung“ und 8 „Betrieb“ als relevant 

für die Problemstellung dieser Arbeit identifiziert. In den nächsten beiden Kapiteln erfolgt eine 

nähere Darstellung. 

2.1.4. Der Norm-Abschnitt 6 „Planung“ 

Abschnitt 6.1 befasst sich mit dem Thema „Maßnahmen zum Umgang mit Risiken und Chan-

cen“.55 Dazu gibt es inhaltliche Anknüpfungspunkte mit der Thematik des Abschnittes 4, da im 

Rahmen des Kontexts der Organisation jene Themen bestimmt werden, aus denen sich Risiken 

und Chance ergeben können. In Abschnitt 6.1 finden sich die zentralen Anforderungen zum 

Thema „risikobasiertes Denken“.56 Die weiteren Abschnitte 6.2 „Qualitätsziele und Planung zu 

deren Erreichung“ und 6.3 „Planung von Änderungen“ sind hier der Vollständigkeit halber ange-

führt, werden aber aufgrund fehlender Relevanz für diese Arbeit nicht näher betrachtet. 

 

In ISO 9001:2015 werden erstmals explizit Anforderungen zu Risiken und Chancen formuliert, 

die eine wesentliche Weiterentwicklung der Norm darstellen. Dieser Zugang wird zusammenge-

fasst als „risikobasiertes Denken“ bezeichnet. Die Kernanforderungen sind in Abschnitt 6.1, also 

im Rahmen der Planung, angesiedelt. Die Norm stellt auch an anderen Stellen Anforderungen an 

die Organisation, sich mit Auswirkungen von Ungewissheiten zu beschäftigen57: 

 

 Risiken in der Unternehmensplanung, zB strategische Risiken, Wettbewerbsrisiken 

 Risiken durch Änderungen in und um das Unternehmen 

 Risiken in Prozessen 

 Risiken nach der Auslieferung der Produkte an die Kunden 

 Berücksichtigung der Risiken bei internen Audits 

 Risiken als Chancen erkennen, zB vorbeugende Verbesserungen umsetzen, Fehlervermei-

dung 

 

Anforderungen zu Beschaffungsrisiken waren im „Committee Draft“ (ISO/CD 9001:2013) von Juni 

2013 noch explizit enthalten. Im „Draft International Standard“ (ISO/DIS 9001:2014) von Juli 2014 

wurden diese allerdings wieder zurückgezogen. Abbildung 8 gibt einen Überblick über den Norm-

Abschnitt 6.1 „Maßnahmen zum Umgang mit Risiken und Chancen“ und seinen Zusammenhang 

mit anderen Normabschnitten. 

 

                                                
55  S. Kapitel 2.1.2, Tabelle 4 zur Definition von „Risiko“ und „Chance“. 
56  Vgl. KOUBEK (2015), S. 77. 
57  Vgl. DAHL (2015), S. 22. 
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Es müssen die Risiken und Chancen bestimmt werden und Maßnahmen geplant, umgesetzt und 

deren Wirkung bewertet werden. Dabei ist der Kontext der Organisation58 zu berücksichtigen. 

Kontext ist der Rahmen, in dem sich die Organisation bewegt, als Kombination aus internen und 

externen Faktoren, die einen Einfluss auf die Strategie und das QM-System haben. 

 

 

 
Abbildung 8: Anforderungen des ISO 9001:2015-Abschnittes 6.1 im Überblick 

 Quelle: BAUER (2015), S. 77. 

 

Zur Erarbeitung des Kontexts wird ua die Methode der SWOT59-Analyse vorgeschlagen.60 Der 

externe Kontext erschließt sich, indem zB folgende Aspekte berücksichtigt werden (SWOT-Ana-

lyse: Chancen und Bedrohungen)61: 

 

 rechtliche Aspekte, Änderungen bei Gesetzen 

 technologische Veränderungen und Neuerungen 

 Wettbewerbs- und Marktumfeld 

 soziale und kulturelle Aspekte, Trends, Moden, neue Werte der Kunden 

 

Die internen Aspekte können zB folgende Themen abdecken (SWOT-Analyse: Stärken und 

Schwächen)62: 

 

 unternehmensinterne Werte, Unternehmenskultur, Führungsprinzipien, Mitarbeitermotivation 

 Know-how, besondere Kernkompetenzen, Alleinstellungsmerkmale, Wettbewerbsvorteile 

 Leistungsfähigkeit von Prozessen, interne Leistungen der Organisation 

                                                
58  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 4.1. 
59  Strengths, weaknesses, opportunities, threats. 
60  Vgl. KOUBEK (2015), S. 32. 
61  Vgl. DAHL (2015), S. 39. 
62  Vgl. DAHL (2015), S. 40. 
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Neben dem Kontext spielt die Berücksichtigung von interessierten Parteien eine wesentliche 

Rolle bei der strategischen Ausrichtung der Organisation. Daher finden die Erfordernisse und 

Erwartungen interessierter Parteien63 ebenso Eingang in das risikobasierte Denken. Der bis-

herige Kundenbegriff wird in ISO 9001:2015 auf den der interessierten Parteien erweitert. Darun-

ter versteht man jene Personen oder Organisationen, die „eine Entscheidung oder Tätigkeit be-

einflussen können, die davon beeinflusst sein können oder die sich davon beeinflusst fühlen kön-

nen“64. Die Auswahl der relevanten interessierten Parteien obliegt der Organisation. Es geht nicht 

um einen generellen Stakeholderansatz, sondern um die Berücksichtigung jener interessierten 

Parteien, die entweder Einfluss auf Produkte und Dienstleistungen haben bzw. von deren Ge-

brauch betroffen sind.65 Tabelle 5 zeigt mögliche interessierte Parteien und deren Erwartungen. 

 

Interessierte Parteien Erwartungen 

Kunden Qualität, Sicherheit, Termintreue, Gewährleistung, Service 

Lieferanten termingerechte Zahlung der Rechnungen, faire Preise 

Banken Rückzahlung von Krediten, Liquidität 

Aktionäre Rendite 

MitarbeiterInnen 
Arbeitsplatzsicherheit, marktgerechte Entlohnung, stetige Weiterbil-
dung, offene Kommunikation, faire Führung 

 
Tabelle 5:  Beispiele für interessierte Parteien und deren Erwartungen 

 Quelle: WALDY/OBRIST (2014), S. 20 (leicht modifiziert). 

 

Die Behandlung von Nichtkonformitäten und Korrekturmaßnahmen66 beinhaltet die Maß-

nahmen zur Beseitigung der Ursachen der Nichtkonformitäten wie auch die präventiven Maßnah-

men. Ziel dabei ist, dass diese nicht erneut oder an anderer Stelle auftreten. Kann das Auftreten 

nicht vollständig verhindert werden, so sollte es auf ein annehmbares Maß gesenkt werden. Das 

Prinzip der Korrekturmaßnahme ist in Abbildung 9 dargestellt. Jeder Prozess unterliegt Schwan-

kungen und entsprechend weisen Prozessergebnisse Abweichungen von den Planwerten auf. 

Diese Schwankungen und Abweichungen können bis zu einer bestimmten Größe ohne Einfluss 

auf die Konformität von Produkten oder Dienstleistungen sein. Sind diese Abweichungen jedoch 

außerhalb des Toleranzbereichs, liegt eine Nichtkonformität vor.67  

 

 

                                                
63  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 4.2. 
64  S. ISO 9000:2015. 
65  Vgl. SMIDA (2015), S. 34. 
66  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 10.2. 
67  Vgl. PLIEM (2015), S. 283. 
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Das unmittelbare Ergreifen und die Bewertung der Wirksamkeit von Korrekturmaßnahmen sind 

nicht Bestandteil des Prozesses zur Überwachung von Lieferanten, werden in dieser Arbeit daher 

nicht weiter betrachtet. Von Relevanz ist die neu in ISO 9001:2015 aufgenommene Rückkoppe-

lung auf Risiken und Chancen. Die während der Planung bestimmten Risiken und Chancen sind, 

falls erforderlich, zu aktualisieren.68 Im Zuge der Leistungsüberwachung, zB bei einem Lieferan-

tenaudit festgestellte Nichtkonformitäten können als Risiken identifiziert werden, die in weiterer 

Folge zu bewerten und zu steuern sind. 

 

 

 
Abbildung 9: Symbolische Darstellung einer Nichtkonformität bei einem Prozess 

 Quelle: PLIEM (2015), S. 283. 

 

Das in diesem Kapitel beschriebene „risikobasierte Denken“ unter Berücksichtigung des Unter-

nehmenskontexts, der Anforderungen interessierter Parteien und von auftretenden Nichtkonfor-

mitäten soll dazu führen, 

 

 beabsichtigte Ergebnisse zu erreichen, 

 erwünschte Auswirkungen der Ergebnisse zu steigern, 

 unerwünschte Auswirkungen zu verhindern bzw. zu verringern und somit 

 eine kontinuierliche Verbesserung zu erreichen. 

 

Der in Kapitel 2.1.3 behandelte prozessorientierte Ansatz und die in diesem Kapitel beschriebe-

nen Anforderungen zur Planung münden in die wertschöpfenden Prozesse, in den Betrieb ein, 

der im nächsten Kapitel dargestellt wird. 

                                                
68  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 10.2.1 e). 
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2.1.5. Der Norm-Abschnitt 8 „Betrieb“ 

Die unmittelbar wertschöpfenden Prozesse in Organisationen werden in Norm-Abschnitt 8 „Be-

trieb“ behandelt. Diese Prozesse laufen in jenem Teil des Produkt- bzw. Dienstleistungslebens-

zyklus ab, der im unmittelbaren Gestaltungs- und Einflussbereich der Organisation liegt.69 Der 

Zusammenhang der Anforderungen in diesem Norm-Abschnitt ist in Abbildung 10 dargestellt.  

 

 

 
Abbildung 10: Anforderungen des ISO 9001:2015-Abschnittes 8 im Überblick 

 Quelle: KOUBEK (2015), S. 166. 

 

Dem Betrieb normativ vorgelagert sind die bereits in vorangegangenen Kapiteln dieser Arbeit 

behandelten Themen „Prozessorientierter Ansatz“70 und „Planung“71. Für diese Arbeit ebenso von 

Relevanz ist der Abschnitt 8.4 „Steuerung von extern bereitgestellten Prozessen, Produkten und 

Dienstleistungen“. Dieser Abschnitt stellt den in ISO 9001:2015 neuen Zugang zu „Beschaffung“ 

dar. Es wird nicht mehr bloß von der Qualifizierung und laufenden Bewertung von Lieferanten 

gesprochen, sondern sämtliche externen Anbieter müssen hinsichtlich ihrer Qualitätsfähigkeit 

überwacht werden.72 Das bedeutet für die Kooperationspartnerin die Notwendigkeit der Sicher-

stellung, dass extern bereitgestellte Prozesse, Produkte und Dienstleistungen die Fähigkeit von 

SES-imagotag Austria, beständig konforme Produkte und Dienstleistungen an die Kunden zu lie-

fern, nicht nachteilig beeinflussen.73 

                                                
69  Vgl. KOUBEK (2015), S. 166. 
70  S. Kapitel 2.1.3. 
71  S. Kapitel 2.1.4. 
72  Vgl. MERTEN/RUSSEGGER (2015), S. 228. 
73  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 8.4.2. 
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In ISO 9001:2015 werden konkret drei Fälle beschrieben, in denen Steuerungsmaßnahmen zu 

bestimmen sind74: 

 

1. Externe Anbieter liefern Produkte und Dienstleistungen, die für die Integration in die organisa-

tionseigenen Produkte und Dienstleistungen vorgesehen sind. Dies stellt die klassische Be-

schaffung dar. Bei SES-imagotag Austria werden consigned parts und non-consigned parts75 

von den Lieferanten geliefert und durch EMS in den ESL verbaut. Die Kooperationspartnerin 

liefert das fertige Produkt an die Kunden. Zu diesem Fall zählen auch das Montagematerial 

(Schienen und Adapter) und die als Handelsware beschafften Accesspoints der Firma Lan-

com, die durch SES-imagotag Austria über das Lager ausgeliefert werden. 

 

2. Produkte und Dienstleistungen werden dem Kunden direkt durch externe Anbieter im Auftrag 

der Organisation bereitgestellt. Werden das oben genannte Montagematerial oder die Lan-

com-Accesspoints nicht über das Lager, sondern direkt vom Lieferanten an den Kunden aus-

geliefert (Streckenlieferung), trifft dieser Fall zu. Dieser Fall trifft auch zu, wenn SES-imagotag 

Austria mit der Komplettmontage vor Ort beim Kunden beauftragt wird und diese Dienstleis-

tungen durch einen Externen ausführen lässt. 

 

3. Ein Prozess oder ein Teilprozess wird infolge einer Entscheidung durch die Organisation von 

einem externen Anbieter bereitgestellt. SES-imagotag Austria hat die Produktion der elektro-

nischen Komponenten (ESL, Accesspoints AP-2010) an externe Produzenten ausgelagert. 

Hauptmerkmal dieses Falles ist aus Ansicht des Verfassers dieser Arbeit das „ständige Out-

sourcen“. Eine vereinzelte Vergabe von Leistungen fällt unter den zweiten Fall. 

 

Der Norm-Abschnitt 8.4 definiert die Anforderungen zur Bewertung, Auswahl, Leistungsüberwa-

chung und zum erneuten Bewerten der externen Anbieter. Auf Basis der Abgrenzung im Einlei-

tungskapitel werden die Lieferantenerstbeurteilung und die Auswahl von Lieferanten in dieser 

Arbeit nicht behandelt. In der Praxis sind Bewertung und Überwachung in den Prozess des Lie-

ferantenmanagements76 eingebettet. Die Lieferantenbewertung wird damit meist zu einem lau-

fenden Prozess. Die wesentliche Neuerung in ISO 9001:2015 ist der risikobasierte Ansatz. Um 

die Steuerung und Kontrollmaßnahmen festzulegen, ist es erforderlich, zuerst die „potentiellen 

Auswirkungen“77 zu identifizieren. Sind die Risiken identifiziert und bewertet, steht eine breite 

                                                
74  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 8.4.1. 
75  S. Kapitel 1.1 zur Unterscheidung. 
76  S. Kapitel 2.3 zu den Hauptanwendungsfeldern des Lieferantenmanagements. 
77  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 8.4.2 c) 1). 
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Palette an Werkzeugen78 zur Verfügung.79 Die Organisation muss dokumentierte Informationen 

zu sämtlichen Tätigkeiten und über notwendige Maßnahmen aus den Bewertungen aufbewahren. 

 

Abschließend normiert ISO 9001:2015 in Norm-Abschnitt 8.4 die notwendigen Informationen für 

externe Anbieter.80 Folgende Angaben zu Produkten, Dienstleistungen und Prozessen müssen 

an Lieferanten kommuniziert werden81: 

 

 die Anforderungen an das Personal, deren Qualifikation und Kompetenz 

 die Verifizierungstätigkeiten, die durchzuführen sind 

 die Anforderungen an das QMS 

 die durchzuführenden Prozesse 

 die erforderlichen Methoden, Prozesse oder Ausrüstungen zur Freigabe des Produkts oder 

der Dienstleistung 

 die Liefertermine 

 die zu liefernde Dokumentation 

 das Vorgehen bei Nicht-Konformitäten 

 die Ansprechpartner 

2.1.6. Erste Feststellung des Fortschritts dieser Arbeit 

Zum Abschluss des Kapitels 2.1 „Qualitätsmanagement - Theorie und normative Anforderungen“ 

wird hier als Orientierung für den Leser der aktuelle Fortschritt dieser Masterarbeit zusammen-

fassend dargestellt: 

 

 Der Qualitätsbegriff ist definiert. 

 Für die Problemstellung dieser Arbeit relevante Änderungen in ISO 9001:2015 „Qualitätsma-

nagementsysteme – Anforderungen“ sind dargestellt. 

 Das Prinzip des prozessorientierten Ansatzes und dessen Umsetzung sind vorgestellt. 

 Die Abschnitte 6 „Planung“ und 8 „Betrieb“ mit hoher Relevanz für diese Arbeit sind erläutert. 

 Der erste Teil der Forschungsfrage 1, welche normativen Regelungen und Literaturmeinungen 

zum Qualitätsmanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen, ist somit beantwortet. 

 

Der zweite Teil der Forschungsfrage 1, welche normativen Regelungen und Literaturmeinungen 

zum Risikomanagement bestehen, wird in folgendem Kapitel bearbeitet. 

                                                
78  S. Kapitel 2.3. 
79  Vgl. MERTEN/RUSSEGGER (2015), S. 230 ff. 
80  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 8.4.3. 
81  Vgl. WALDY/OBRIST (2014), S. 60. 
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2.2. Risikomanagement - Theorie und normative Anforderungen 

Risikomanagement (RM) war bereits implizit in den Vorgängerversionen der ISO 9001 enthalten. 

Mit ISO 9001:2015 wird RM allerdings konkret als Anforderung vorgegeben.82 Die Norm fordert 

in Abschnitt 6.1.1, dass für das QM-System die Risiken ermittelt werden müssen, um uner-

wünschte Auswirkungen zu vermeiden bzw. erwünschte Auswirkungen zu verstärken. Die Orga-

nisation muss außerdem die Maßnahmen zum Umgang mit Risiken planen, umsetzen und deren 

Wirksamkeit bewerten.83 Ein formalisiertes Risikomanagement, zB nach ISO 31000 „Risikoma-

nagement – Grundsätze und Richtlinien“, wird nicht gefordert.84 Organisationen können entschei-

den, ob sie eine ausgedehntere Vorgehensweise für das RM, als von ISO 9001:2015 gefordert, 

entwickeln möchten.85 Es erscheint dem Verfasser dieser Arbeit als sinnvoll, ISO 31000 in der 

aktuellen Version aus dem Jahr 2009 als Hilfestellung bei der Umsetzung der in Kapitel 2.1 be-

handelten Anforderungen von ISO 9001:2015 heranzuziehen. 

 

Als Einstieg in das Risikomanagement wird in Kapitel 2.2.1 der Begriff „Risiko“ definiert. In Kapitel 

2.2.2 wird auf die ISO 31000 „Risikomanagement – Grundsätze und Richtlinien“ sowie auf die 

österreichische ONR-Serie 49000 eingegangen. ONR (ON-Regeln) sind rasch verfügbare nor-

mative Dokumente, die in ihrem Entwicklungsprozess nicht alle Anforderungen an eine klassische 

Norm erfüllen müssen.86 Die ONR-Serie 49000 setzt die Empfehlungen von ISO 31000 in natio-

nale Anforderungen um. Kapitel 2.2.3 beschäftigt sich – ausgehend von ONR 49001:2014 – mit 

dem Risikomanagementprozess und seinen Phasen. In Kapitel 2.2.4 findet sich ein Überblick 

über die generelle Identifikation und Systematisierung von Beschaffungsrisiken als Input für die 

Identifikation von Risiken bei SES-imagotag Austria, die im Praxisteil dieser Arbeit erfolgt.87  

2.2.1. Definition von Risiko 

Risiko ist ein Maß der Auswirkung von Unsicherheit auf Ziele, Tätigkeiten und Anforderungen.88 

Es zeigt die aus der Unvorhersehbarkeit der Zukunft resultierende Schwankungsbreite einer Ab-

weichung vom Plan an. Diese Abweichung kann zu negativen oder positiven Auswirkungen füh-

ren. Eine positive Abweichung, die aus einem Risiko hervorgeht, kann eine Chance liefern, wobei 

jedoch nicht alle positiven Auswirkungen eines Risikos in Chancen resultieren.89 Das Gegenteil 

von Chance ist Bedrohung.90 Von diesen spekulativen Risiken mit zweiseitigen Abweichungen 

                                                
82  Vgl. DAHL (2015), S. 21 f. 
83  Diese Vorgangsweise entspricht dem PDCA-Zyklus. S. Kapitel 2.1.3. 
84  Vgl. OHLIGSCHLÄGER/VON BELOW (2015), S. 6. 
85  S. ISO 9001:2015, Abschnitt A.4. 
86  Vgl. AUSTRIAN STANDARDS (2017b), Onlinequelle [29.01.2017]. 
87  S. Kapitel 3.2.3. 
88  S. ONR 49000:2014, Abschnitt 2.1.11. 
89  Vgl. GRAEBIG (2016), S. 9. 
90  S. ONR 49000:2014, Abschnitt 2.1.2. 
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sind reine Risiken mit möglicher Divergenz in nur eine Richtung zu unterscheiden.91 Risikoma-

nagement wird eher mit der negativen Auswirkung auf die Ziele verbunden.92 In Bezug auf die 

Beschaffung ist Risiko ein mit seiner Eintrittswahrscheinlichkeit bewerteter Schaden, dessen Ur-

sachen beim Lieferanten, dem Beschaffungsmarkt oder der Lieferkette liegen.93 

 

Neben der Einteilung in reine und spekulative Risiken kann zwischen Einzelrisiken und dem Ag-

gregat dieser Einzelrisiken, dem Gesamtrisiko, unterschieden werden. Grundsätzlich ist die 

Summe der Einzelrisiken als Gesamtrisiko zu interpretieren. Wechselwirkungen und Korrelatio-

nen der Einzelrisiken führen allerdings dazu, dass die Summe der Einzelrisiken nur selten dem 

Gesamtrisiko entspricht.94 Legt man zur Klassifizierung von Risiken die verschiedenen Entschei-

dungsebenen zugrunde, findet man operative und strategische Risiken. Operative Risiken bezie-

hen sich auf einzelne Teilbereiche und Tätigkeiten bei überschaubaren Problemsituationen mit 

einem kurz- bis mittelfristigen Zeithorizont. Aufgrund des geringeren Grades informatorischer Lü-

cken lassen sie sich folglich einfacher quantifizieren. Im Gegensatz dazu handelt es sich bei stra-

tegischen Risiken um komplexe Problemsituationen in einem meist langfristigen Zeithorizont. 

Eine Quantifizierung ist aufgrund der informatorischen Lücke deutlich schwieriger als bei opera-

tiven Risiken.95   

 

Nach erfolgter Definition des Risikobegriffes werden im nächsten Kapitel die für die Einführung 

eines formalisierten Risikomanagementsystems relevante Norm ISO 31000:2009 sowie die ös-

terreichische ONR-Serie 49000:2014 als nationale Umsetzung der international gegebenen Emp-

fehlungen vorgestellt. 

2.2.2. Entstehung der ISO 31000:2009 und der ONR-Serie 49000:2014 

ISO 31000 „Risikomanagement – Grundsätze und Richtlinien“ wurde erstmals im November 2009 

veröffentlicht. Die erste Version ist die aktuell gültige. Durch sie ist ein branchenübergreifender 

Standard zum Risikomanagement entstanden, der gleichzeitig einen systemischen Ansatz96 ent-

hält und damit die Eigenschaften eines Managementsystems umfasst.97 Durch die branchenüber-

greifende Orientierung handelt es sich bei ISO 31000 um einen generischen, sehr allgemeinen 

                                                
91  Vgl. GABATH (2010), S. 35; ebenso ZAWISLA (2008), S. 19.  
92 Vgl. BRÜHWEILER/ROMEIKE (2010), S. 89. 
93  Vgl. GABATH (2010), S. 19. 
94  Vgl. ZAWISLA (2008), S. 61. 
95  Vgl. ZAWISLA (2008), S. 61 f. 
96  S. ONR 49000:2014, Abschnitt 2.3.8: „Satz von in Wechselbeziehung oder Wechselwirkung stehen-

den Elementen einer Organisation zur Festlegung von Leitlinien und Zielen sowie Prozessen zum Er-
reichen dieser Ziele.“ 

97  Vgl. BRÜHWILER/ROMEIKE (2010), S. 83. 
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Ansatz. Durch eine nicht zu technisch detaillierte Ausgestaltung unterstützt die Norm das Zusam-

menspiel mit vielen bereits bestehenden branchenspezifischen ISO-Normen zum Risikomanage-

ment. Im Unterschied zu ISO 9001 sind die Formulierungen nicht als Anforderungen, sondern als 

Empfehlungen formuliert. Die Autoren von ISO 31000 setzten voraus, dass im Nachgang zum 

allgemein gehaltenen Regelwerk weitere nationale, regionale oder branchenspezifische Spezifi-

kationen erstellt werden. In Österreich publiziert das Austrian Standards Institute (früher: Öster-

reichisches Normungsinstitut) die ONR-Serie 49000. Mit Gültigkeit 01.01.2014 wurde die fünfte 

Version dieser „Regeln des Österreichischen Normungsinstituts“ veröffentlicht. Sie berücksichtigt 

die Inhalte von ISO 31000 vollständig, in dem sie wesentliche Passagen wörtlich übernimmt und 

Hilfestellungen für deren praktische Anwendung gewährt.98 Die ONR-Serie 49000 „Risikoma-

nagement für Organisationen und Systeme“ besteht aus den in Abbildung 11 dargestellten Do-

kumenten. 

 

 
Abbildung 11: Dokumente der ONR-Serie 49000 

 Quelle: ONR 49000:2014, Vorwort. 

 

Das Projekt, das diese Masterarbeit begleitet, hat als Ziel die Konzeption einer Lieferantenüber-

wachung, welche die Identifikation, Bewertung und Steuerung von Risiken iZm Lieferanten er-

möglicht. Es wird kein unternehmensweites Risikomanagementsystem99 entworfen. Zur risikoba-

sierten Gestaltung des Überwachungsprozesses100 ist ONR 49001 iVm ONR 49000 von hoher 

Relevanz. Diese Dokumente sowie recherchierte Literatur bilden die Basis für die Behandlung 

der Ausgestaltung des Risikomanagementprozesses in folgendem Kapitel. 

                                                
98  Vgl. BRÜHWILER/ROMEIKE (2010), S. 87 f. 
99  S. ONR 49000:2014, Abschnitt 2.3.16: Elemente des Managementsystems einer Organisation mit der 

Aufgabe, Risiken zu bewältigen. 
100  S. Kapitel 4. 
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2.2.3. Ausgestaltung des Risikomanagementprozesses 

Im Zuge dieser Masterarbeit wird weder ein Risikomanagementsystem noch ein unternehmens-

weiter Risikomanagementprozess konzipiert.101 Zur Sicherstellung des in ISO 9001:2015 gefor-

derten „risikobasierten Denkens“102 ist es aus Sicht des Verfassers dieser Masterarbeit allerdings 

erforderlich, die Bestandteile des RM-Prozesses im Prozess zur Leistungsüberwachung von Lie-

feranten zu berücksichtigen. ONR 49001:2014 behandelt den Risikomanagementprozess in Ab-

schnitt 5 und definiert die in Abbildung 12 dargestellten Aktivitäten. 

 

 

 
Abbildung 12: Der Risikomanagementprozess gemäß ONR 49001:2014 

 Quelle: ONR 49001, Abschnitt 5.1. 

 

Der Kern des Prozesses umfasst die Prozessphasen Risikoidentifikation, Risikoanalyse und Ri-

sikobewertung (zusammengefasst unter „Risikobeurteilung“103) sowie Risikobewältigung104. In 

der Literatur finden sich weitere Ausgestaltungen des Risikomanagementprozesses: 

 

 Risikoanalyse  Risikobewertung  Risikoaggregation  Risikobewältigung105 

 Risikoidentifikation  Risikoanalyse  Risikobewertung  Risikobegrenzung  Risikosteu-

erung106 

 Risikoanalyse (Risikoidentifizierung, Ursache-Wirkungs-Analyse, Risikobewertung)  Risi-

kosteuerung107 

 Risikoidentifikation  Risikobewertung  Risikosteuerung  Risikoreporting108 

                                                
101  S. Kapitel 1.3. 
102  S. Kapitel 2.1.4. 
103  S. ONR 49001:2014, Abschnitt 5.4. 
104  S. ONR 49001:2014, Abschnitt 5.5. 
105  Vgl. GABATH (2010), S. 37. 
106  Vgl. KEITSCH (2007), S. 20. 
107  Vgl. GÖTZE/MIKUS (2007), S. 30. 
108  Vgl. WEISSENSTEINER (2010), S. 149. 
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Eine detaillierte Darstellung der Differenzen in den Ausgestaltungen unterbleibt, weil dies der 

Erreichung der Ziele im Rahmen dieser Arbeit keinen weiteren Nutzen bringen würde. Generell 

wird festgehalten, dass die grundlegenden Tätigkeiten im gesamten Risikomanagementprozess 

ähnlich sind und ONR 49001 entsprechen. Sie werden lediglich anderen Prozessphasen zuge-

ordnet. Da die zuletzt erwähnte Variante der Ausgestaltung dem Verfasser dieser Arbeit für die 

praktische Umsetzung bei SES-imagotag Austria am geeignetsten erscheint, kommt diese hier 

zur Anwendung und wird im Folgenden dargestellt. Die Methodenwahl in den einzelnen Phasen 

erfolgt bei der praktischen Umsetzung in Kapitel 3. 

 

Risikoidentifikation 

Die Identifikation kann als Schlüsselphase des RM-Prozesses bezeichnet werden, weil alle wei-

teren Phasen darauf aufbauen. Ein nicht identifiziertes Risiko kann nicht bewertet werden und 

kann die Organisation rasch in eine Krisensituation führen. Dabei ist es wichtig, auch die mit 

verpassten Chancen verbundenen Risiken aufzuzeigen.109 Es sind alle Einzelrisiken, die Einfluss 

auf die Unternehmensziele haben, inklusive der Ursachen und potenziellen Auswirkungen zu er-

fassen. Eine möglichst umfassende Identifikation aller möglichen Risiken und Chancen ist der 

beste Weg, das Einzelrisiko zu überwachen, da allein schon der Prozess der Risikoidentifzierung 

unter den MitarbeiterInnen ein latentes Risikobewusstsein fördert und somit dazu beiträgt, dass 

identifizierte Risiken nicht eintreffen.110 Bei der Identifikation wird zu einer strukturierten und 

gleichzeitig kreativen Vorgangsweise, die vom Groben zum einzelnen Risiko führt, geraten.111 Bei 

einer Vielzahl von Einzelrisiken wird empfohlen, Kernrisiken zu isolieren und prioritär zu behan-

deln.112 

 

Risikobewertung 

Zur Einleitung von Steuerungsmaßnahmen müssen Risiken bewertet werden. Dazu sind die 

Kernrisiken hinsichtlich der Dimensionen „Eintrittswahrscheinlichkeit“ (EW) und „Schadensaus-

maß“ (SA) zu analysieren. Über eine Darstellung in der Risikomatrix lassen sich nicht akzeptable 

Risiken ermitteln, die einer fundierten Steuerung bedürfen.113 ONR 49001:2014 nennt beispielhaft 

Matrizen mit zwei und drei Toleranzbereichen (siehe Abbildung 13). Die dreiteilige Matrix stellt 

vertretbare, bedingt vertretbare und nicht vertretbare Risiken dar (kleine, mittlere und große Risi-

ken).114 

 

                                                
109  S. ONR 49001:2014, Abschnitt 5.4.2. 
110  Vgl. ZAWISLA (2008), S. 175. 
111  S. Kapitel 2.2.4. 
112  Vgl. WEISSENSTEINER (2010), S. 150 f. 
113  Vgl. GABATH (2010), S. 38. 
114  S. ONR 49001:2014, Abschnitt 5.4.3. 
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Vor allem im leistungswirtschaftlichen Bereich stellt eine Quantifizierung von Eintrittswahrschein-

lichkeit und Schadensausmaß große Herausforderungen dar. Vor diesem Hintergrund kann auch 

eine vereinfachte Einschätzung durch nominale Bewertungen herangezogen werden.115 Die An-

wendung der qualitativen Risikobewertung ist ressourcenschonend und liefert mit relativ gerin-

gem Aufwand durchaus zufriedenstellende Resultate.116 Dazu eignen sich Schulnoten, da diese 

hinreichend bekannt sind und eine Zuordnung erleichtern.117 

 

 

 
Abbildung 13: Risikomatrix gemäß ONR 49001:2014 

 Quelle: ONR 49001, Abschnitt 5.4.3, Bild 8. 

 

Risikosteuerung 

Der Risikobewertung folgend, sind Entscheidungen über entsprechend einzurichtende Risiko-

steuermaßnahmen zu treffen, um vom Bruttorisiko (vor Maßnahmen) zum Nettorisiko (nach Maß-

nahmen) zu gelangen. Dazu stehen entweder ursachenbezogene oder wirkungsbezogene Stra-

tegien (aktive bzw. passive Strategien) zur Wahl.118 Aktive Risikosteuerungsstrategien zielen auf 

die Beseitigung der Risikoursache ab und setzen bei den Faktoren „Eintrittswahrscheinlichkeit“ 

und „Schadensausmaß“ an. Passive Strategien verändern hingegen nicht die Risikofaktoren, 

sondern setzen an der Risikokomponente „Zielabweichung“ an. Die Zielsetzung der wirkungsbe-

zogenen Steuerung besteht darin, zum einen eine Verlustverkürzung bei Risikoeintritt zu bewir-

ken und zum anderen eine entsprechende Risikovorsorge zu betreiben. Risiken, die nicht identi-

fiziert werden oder für die keine Maßnahmen wirksam sind, müssen vom Unternehmen selbst 

getragen werden.119 

 

                                                
115  Vgl. GABATH (2010), S. 39. 
116  Vgl. WEISSENSTEINER (2010), S. 154. 
117  Vgl. KEITSCH (2007), S. 171. 
118  Vgl. WEISSENSTEINER (2010), S. 158; ebenso ZAWISLA (2008), S. 82. 
119  Vgl. ZAWISLA (2008), S. 82 f. 



Theorie und normative Anforderungen 

35 

 

Abbildung 14 gibt einen Überblick der möglichen strategischen Optionen: Risikovermeidung, Ri-

sikoverminderung, Risikoüberwälzung, Risikokompensation und Risikoakzeptanz. Risiken kön-

nen vermieden werden, indem wirtschaftliche Aktivitäten aufgegeben werden, zB es werden risi-

kobehaftete Prozesse im Einkauf nicht durchgeführt oder es werden riskante Beschaffungs-

märkte nicht bearbeitet.120 Bei der Risikovermeidung gilt es zu beachten, dass gleichzeitig die 

Chancen aus einem Geschäft ausgeschlossen werden. Die Risikoverminderung zielt darauf ab, 

Risiken in ihren Ursprüngen zu begegnen und dennoch die Chancenpotenziale wahrzunehmen. 

Risikoverminderung ist vor allem in personellen, technischen und organisatorischen Maßnahmen 

zu sehen. Im Hinblick auf die Themenstellung dieser Arbeit können intensives Lieferantenmoni-

toring mittels Frühindikatoren, Notfallplanung oder Schulungsmaßnahmen genannt werden. 

 

 

Abbildung 14: Risikosteuerungsstrategien 

 Quelle: KEMPF/ROMEIKE (2010), S. 178 (leicht modifiziert). 

 

Eine klassische Maßnahme der Risikoüberwälzung stellt der Abschluss einer Versicherung dar. 

Zur Reduktion der Versicherungsprämien wird zu weiteren Maßnahmen geraten.121 Entspre-

chende vertragliche Regelungen mit Lieferanten (zB Haftungsvereinbarungen, Gewährleistungs-

regelungen) und die Verlagerung von Einkaufsprozessen auf Outsourcing-Dienstleister122 sind 

ebenso der Risikoüberwälzung zuzurechnen. Für nicht aktiv steuerbare Risiken kann Vorsorge 

getroffen werden, um im Falle des Risikoeintritts eine kompensatorische Wirkung zu erreichen. 

Zur Risikokompensation eignen sich zB die Bildung von Rückstellungen, Hedging sowie die Di-

versifikation durch Beschaffung bei mehr als einer Bezugsquelle (Multisourcing). 

 

Der in dieser Arbeit bereits dargestellte PDCA-Zyklus123 sollte auf die Maßnahmen zur Risikosteu-

erung angewendet werden. Maßnahmen werden zunächst sorgfältig und zielgerichtet geplant 

                                                
120  Vgl. GABATH (2010), S. 41. 
121  Vgl. KEITSCH (2007), S. 185 ff. 
122  Vgl. GABATH (2010), S. 41. 
123  S. Kapitel 2.1.3. 
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(Plan). Der Status der Durchführung durch die verantwortlichen Risk-Owner (Do) wird regelmäßig 

evaluiert (Check). Auf Basis der Evaluierungserkenntnisse werden bei Bedarf weitere Maßnah-

men geplant (Act). 

 

Risikoreporting 

Das Hauptziel des Risikoreportings ist die Bereitstellung von Informationen über die aktuelle Ri-

sikosituation aus den vorangehenden Prozessphasen Risikoidentifikation, Risikobewertung und 

Risikosteuerung. Neben der Informationsfunktion hat das Reporting auch die Aufgabe der Doku-

mentation inne.124  

 

Art der dokumentierten 
Information 

Dokumentierte Information 

Verfahrensanweisung 

Risikoorientierte Elemente des Überwachungsprozesses samt 
Verantwortlichkeiten 

Systematik der Identifikation von Schlüssellieferanten 

Systematik der Risikoidentifikation 

Systematik der Risikobewertung 

Systematik der Risikosteuerung 

Systematik des Risikoreportings 

Risikoorientierte Prozesskennzahlen 

Checklisten 
Risikoorientierte Elemente der Auditcheckliste  

Risikoorientierte Elemente der Lieferantenbewertung 

IT-Tools 
Identifikation von Schlüssellieferanten 

Risikobewertung 

Aufzeichnungen von 
konkreten Ergebnissen 

Identifizierte Schlüssellieferanten 

Identifizierte Risiken 

Bewertete Risiken 

Vereinbarte Risikomaßnahmen125, zB im Auditbericht 

 
Tabelle 6:  Dokumentierte Informationen im Rahmen des Risikoreportings 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

                                                
124  Vgl. ZAWISLA (2008), S. 295. 
125  Die Setzung konkreter Maßnahmen ist nicht Bestandsteil dieser Arbeit.  
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Die Dokumentation des Risikomanagement-Systems und des Risikomanagement-Prozesses 

kann gemäß ONR 49001:2014 in elektronischer oder physischer Form erfolgen und enthält Vor-

gabedokumente, Verfahrensbeschreibungen und Aufzeichnungen.126 Bei Anwendung dieser An-

forderung auf die Problemstellung dieser Arbeit und auf die davon abgeleiteten konkreten For-

schungsfragen ergeben sich die in Tabelle 6 dargestellten dokumentierten Informationen. Der 

Begriff „Dokumentierte Information“ kommt bereits im QM-Kapitel dieser Arbeit vor127 und wird 

auch in der ONR-Reihe 49000128 nahezu gleichlautend verwendet und beschreibt eine Informa-

tion, die von einer Organisation gelenkt und aufrechterhalten muss, und das Medium, auf dem 

sie enthalten ist. 

 

Als Praxisoutput dieser Arbeit entsteht ein Handbuch mit einer Verfahrensanweisung, Checklis-

ten, Formblättern und IT-Tools.129 Die Dokumente und IT-Tools werden im Praxisteil dieser Arbeit 

in Kapitel 5 konzipiert. Diese Handbuchinhalte sind insofern zu lenken, indem sichergestellt wird, 

dass sie 

 

 vor ihrer Herausgabe genehmigt werden, 

 in geplanten Abständen bewertet und bei Bedarf aktualisiert und erneut genehmigt werden, 

 mit eindeutigem Revisionsstand gekennzeichnet werden, 

 mit gültigen Fassungen an den jeweiligen Einsatzorten verfügbar sind, 

 lesbar und leicht erkennbar bleiben, 

 mit externer Herkunft, die von SES-imagotag Austria als wichtig für das Risikomanagement-

System bewertet werden, gekennzeichnet und unter kontrollierten Bedingungen gehandhabt 

werden und 

 gelenkt verteilt und in veralteter Version nicht unbeabsichtigt angewendet werden.130 

 

Jeder Risikomanagementprozess beginnt mit der Risikoidentifikation. Die praktische Durchfüh-

rung bei SES-imagotag Austria wird in Kapitel 3.2.3 behandelt. Als Input für diese Identifikation 

von Einzelrisiken dient das nächste Kapitel.  

  

                                                
126  S. ONR 49001:2014, Abschnitte 6.1 und 6.2. 
127  S. Kapitel 2.1. 
128  S. ONR 49000, Abschnitt 2.3.2. 
129  S. Kapitel 1.2. 
130  S. ONR 49001:2014, Abschnitt 6.3 
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2.2.4. Generelle Identifikation und Systematisierung von Beschaffungsrisiken 

Um der Komplexität unternehmerischer Risiken gerecht werden zu können, bedarf es einer Sys-

tematisierung.131 In der Literatur findet sich eine Vielzahl von diesbezüglichen Möglichkeiten. In 

dieser Arbeit wird eine Klassifizierung von übergeordneten Risikofeldern, über Risikobereiche bis 

hin zu Risikogruppen, die sich aus der Zusammenfassung von Einzelrisiken ergeben, vorgenom-

men. Die Klassifizierung bei SES-imagotag Austria ist in Fehler! Verweisquelle konnte nicht 

gefunden werden. ersichtlich. 

 

 

Abbildung 15: Struktur zur Einordnung von Risiken bei SES-imagotag Austria 

 Quelle: in Anlehnung an ROMEIKE (2006), S. 444. 

 

Die „Beschaffung“ wird bei der Kooperationspartnerin als eigener Risikobereich dem Risikofeld 

„Leistungswirtschaft“ zugeordnet. Auf Basis dieser Struktur erfolgt im Praxisteil132 die konkrete 

Identifikation von Einzelrisiken und deren Zusammenfassung zu Risikogruppen. Als Hilfestellung 

bei der praktischen Umsetzung dienen Ausführungen in der Literatur. Eine umfangreiche Darstel-

lung bietet WILDEMANN. Er gibt einen Überblick möglicher Beschaffungsrisiken und ordnet die 

Einzelrisiken den drei Risikogruppen „Lieferantenrisiken“, „Bedarfsrisiken“ und „Marktrisiken“ zu 

(siehe Tabelle 7).133 

 

  

                                                
131  Vgl. ZAWISLA (2008), S. 67. 
132  S. Kapitel 3.2.3. 
133  Vgl. WILDEMANN (2006), S. 127 f, zitiert nach: ZAWISLA (2008), S. 69. 
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Risikogruppe Einzelrisiken 

Lieferantenrisiken 

Insolvenzrisiko 
Risiko aus Know-how-Verlust 
durch Outsourcing 

Vertragsrisiko Leistungsfähigkeitsrisiko 

Qualitätsrisiko Wachstums- und Finanzrisiko 

Abhängigkeitsrisiko Flexibilitätsrisiko 

Übernahmerisiko Ressourcenrisiko 

Imagerisiko (zB Umweltverschmut-
zung, Kinderarbeit, inhumane Ar-
beitsbedingungen) 

 

Bedarfsrisiken 

Produkt- / Haftungsrisiko Versorgungsrisiko 

Liefer- und logistisches Risiko Produkt- und technisches Risiko 

Lager- und Bestandsrisiko Komplexitätsrisiko 

Prozess- und Schnittstellenrisiko Transportrisiko 

Marktrisiken 

Kapazitätsrisiko Währungsrisiko 

Länderrisiko Risiko aus Marktanforderungen 

Standortrisiko Konjunkturrisiko 

Preisrisiko  

 
Tabelle 7:  Generelle Darstellung und Systematisierung von Beschaffungsrisiken 

 Quelle: WILDEMANN (2006), S. 127 f, zitiert nach: ZAWISLA (2008), S. 69 (leicht modifiziert). 

 

Ohne im Rahmen dieser theoretischen Darstellung genauer auf die allgemein möglichen Be-

schaffungsrisiken einzugehen, ist ein Risiko für Unternehmen sämtlicher Branchen und Regionen 

mit hoher Priorität einzustufen: die Unterbrechung in der Lieferkette und damit verbundener Be-

triebsunterbrechung134, zB durch Insolvenz eines Lieferanten.  

 

  

                                                
134  Vgl. ALLIANZ (2016), S. 5 ff. 
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2.2.5. Zweite Feststellung des Fortschritts dieser Arbeit 

Zum Abschluss des Kapitels 2.2 „Risikomanagement - Theorie und normative Anforderungen“ 

wird hier als Orientierung für den Leser der aktuelle Fortschritt dieser Masterarbeit zusammen-

fassend dargestellt: 

 

 Der erste Teil der Forschungsfrage 1, welche normativen Regelungen und Literaturmeinungen 

zum Qualitätsmanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen, ist beantwortet.135 

 Der Risikobegriff ist definiert. 

 ISO 31000:2009 „Risikomanagement – Grundsätze und Richtlinien“ und ONR-Serie 

49000:2014 „Risikomanagement für Organisationen und Systeme“ sind vorgestellt. 

 Der Risikomanagementprozess als Basis für die praktische Umsetzung im Praxisteil dieser 

Arbeit136 ist ausgestaltet. 

 In der Literatur generell identifizierte Beschaffungsrisiken sind dargestellt und strukturiert. Dies 

dient als Input für die praktische Identifikation und Klassifizierung von Einzelrisiken bei SES-

imagotag Austria.137 

 Der zweite Teil der Forschungsfrage 1, welche normativen Regelungen und Literaturmeinun-

gen zum Risikomanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen, ist somit auch be-

antwortet. 

 

Die Forschungsfrage 2, welche Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten theoretisch 

möglich sind, ist Gegenstand der Ausführungen in folgendem Kapitel. 

  

                                                
135  S. Kapitel 2.1.6. 
136  S. Kapitel 3. 
137  S. Kapitel 3.2.3. 
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2.3. Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten 

Zur strukturellen Einordnung der Leistungsüberwachung von Lieferanten in die Ablauforganisa-

tion der Kooperationspartnerin ist beim Beschaffungsprozess anzusetzen. Die operative Beschaf-

fung von extern bereitgestellten Prozessen, Produkten und Dienstleistungen gliedert sich in fol-

gende Phasen138: 

 

 Situationsanalyse 

 Bedarfsanalyse 

 Beschaffungsmarktanalyse und -auswahl 

 Lieferantenanalyse und -auswahl 

 Lieferantenverhandlung 

 Beschaffungsabwicklung 

 

Das Lieferantenmanagement weist zu diesem Beschaffungsprozess Zusammenhänge und Ab-

grenzungen auf, die in Abbildung 16 verdeutlicht werden. Im Lieferantenmanagement steht die 

Beziehung des beschaffenden Unternehmens zu seinen Lieferanten im Vordergrund. Lieferan-

tenmanagement ist also das „Management der Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen“.139 In die-

sem Zusammenhang sind durch das Lieferantenmanagement drei Fragen zu beantworten140: 

 

1. Mit welchen Lieferanten soll zukünftig zusammengearbeitet werden? 

2. Wie und in welcher Form soll mit den ausgewählten Lieferanten in Zukunft zusammengearbei-

tet werden? 

3. Wie sollen Abnehmer-Lieferanten-Beziehungen überwacht und der Zielerfüllungsgrad gemes-

sen werden? 

 

Die Beantwortung dieser Fragen erfolgt in den fünf Hauptanwendungsfeldern des Lieferantenma-

nagements.141 Die erste Frage wird in den Anwendungsfeldern „Gestaltung der Lieferantenbasis“ 

(= Definition von Sourcing-Strategien) und „Auswahl von Lieferanten“ bearbeitet. Die zweite 

Frage ist Gegenstand der Phasen „Lieferantenentwicklung und -förderung“ sowie „Lieferantenin-

tegration“. Dabei besteht bei ersterer das Ziel, die Leistungsfähigkeit von Lieferanten zu erhöhen. 

Die Lieferantenintegration führt zu einer engeren Zusammenarbeit mit dem Lieferanten. Frage 

                                                
138  Vgl. KOPPELMANN (2000), S. 83 ff. 
139  Vgl. LARGE (2009), S. 41. 
140  Vgl. ZAWISLA (2008), S. 38. 
141  Vgl. WILDEMANN (2002), S. 4 ff, zitiert nach: ZAWISLA (2008), S. 38. 
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drei führt zu jenem Anwendungsfeld mit Relevanz für diese Arbeit – zur Überwachung der Ab-

nehmer-Lieferanten-Beziehungen, also zur Leistungsüberwachung von Lieferanten. 

 

 

 

Abbildung 16: Strukturelle Einordnung der Leistungsüberwachung von Lieferanten 

 Quelle: in Anlehnung an JANKER (2008), S. 23 und ZAWISLA (2008), S. 38. 

 

Das Auditieren von Lieferanten stellt eine - und die am häufigsten angewandte142 - Methode der 

Lieferantenüberwachung dar. In Kapitel 2.3.1 wird die Durchführung von Lieferantenaudits ge-

mäß ISO 19011:2011 dargestellt. Weitere Methoden, die einen geringeren personellen und finan-

ziellen Aufwand erfordern, folgen im Anschluss in Kapitel 2.3.2. 

  

                                                
142  Vgl. QZ Redaktion (2015), Onlinequelle [30.08.2016]. 
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2.3.1. Durchführung von Lieferantenaudits 

Das Qualitätsaudit stellt einen systematischen, unabhängigen und dokumentierten Prozess zur 

Erlangung von Auditnachweisen143 und zu deren objektiver Auswertung dar. Es ermittelt, inwie-

weit Auditkriterien144 erfüllt sind.145 Es finden sich in der Literatur verschiedene Merkmale, nach 

denen die Audits klassifiziert werden können. KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW unter-

scheiden zwischen internen Audits, Lieferantenaudits und Zertifizierungsaudits. Sie verwenden 

synonym dazu First-Party-Audit, Second-Party-Audit und Third-Party-Audit.146 Des Weiteren fin-

den sich in einzelnen Organisationen unternehmensspezifische Begriffe, die anhand der Na-

mensgebung auf den Schwerpunkt des Audits schließen lassen (zB Logistikaudit, Projektaudit, 

Schnittstellenaudit, Risikoaudit).147 GIETL und IRLINGER wenden folgende Strukturierung an148: 

 

 Systemaudit 

 Prozessaudit (auch: Verfahrensaudit) 

 Produktaudit 

 Performance-Audit 

 Compliance-Audit 

 

Als Systemaudit wird die Auditierung des Qualitätsmanagementsystems bezeichnet. Es beurteilt 

dessen Wirksamkeit in Bezug auf die Erfüllung der Unternehmenspolitik und übergeordneter Re-

gelwerke. Das Prozessaudit untersucht einzelne Prozesse (und nicht das komplette System) auf 

Verbesserungspotenziale. Es beschäftigt sich mit der Einhaltung und Zweckmäßigkeit von Ver-

fahren. Das Produktaudit ist die Begutachtung von fertigen Produkten auf Übereinstimmung mit 

den vorgegebenen Spezifikationen. Es besteht dabei ein Unterschied zur bloßen Endprüfung. 

Während die Endprüfung die Aussortierung eines nicht konformen Teiles als Aufgabe hat, unter-

sucht das Produktaudit die entsprechenden Ursachen gegebenenfalls bis hin zum Herstellpro-

zess. Beim Performance-Audit steht die Ergebnisverbesserung der Unternehmensleistung im 

Vordergrund. Der Auditor verfolgt Kennzahlen der Leistungsfähigkeit, zB betriebswirtschaftliche 

Daten. Ein Compliance-Audit ist die Untersuchung der Einhaltung von gesetzlichen und behörd-

lichen Anforderungen. 

                                                
143  S. ISO 19011:2011, Abschnitt 3.3: Auditnachweise sind „Aufzeichnungen, Tatsachenfeststellungen 

oder andere Informationen, die für die Auditkriterien [..] zutreffen und verifizierbar sind“. 
144  S. ISO 19011:2011, Abschnitt 3.2: Auditkriterien sind „Verfahren, Vorgehensweisen oder Anforderun-

gen, die als Bezugsgrundlage (Referenz) verwendet werden, anhand derer ein Vergleich mit dem Au-
ditnachweis [..] erfolgt“ (zB Normen, Managementsystem, Verfahrensanweisungen, vertragliche Ver-
einbarungen). 

145  S. ISO 19011:2011, Abschnitt 3.1. 
146  Vgl. KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 7 f. 
147  Vgl. GIETL (2014), S. 16. 
148  Vgl. GIETL (2014), S. 9 ff; ebenso IRLINGER (2012), S. 32 ff, der allerdings Performance-Audit und 

Compliance-Audit nicht anführt. 
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Die Auditierung von Lieferanten kann sowohl zur Lieferantenauswahl als auch zur Lieferanten-

überwachung eingesetzt werden. Der Abnehmer vergewissert sich, ob der Lieferant grundsätzlich 

dazu in der Lage ist, qualitativ einwandfreie Leistungen zu erbringen. Lieferantenaudits stellen in 

der Regel eine Mischung aus Prozess- und Systemaudits dar. Der Abnehmer betrachtet einer-

seits die Abläufe in der Fertigung bzw. Dienstleistungserbringung und andererseits auch stets 

unterstützende und führende Prozesse der Gesamtorganisation. Zur Vorbereitung und Durchfüh-

rung von Lieferantenaudits wurde die Norm ISO 19011 „Leitfaden zur Auditierung von Manage-

mentsystemen“ entwickelt.149 

 

Abschnitte ISO 19011:2011 

 

Einleitung 

1. Anwendungsbereich 

2. Normative Verweisungen 

3. Begriffe 

H
a

u
p

tt
e

il 

4. Auditprinzipien 

5. Leiten und Lenken eines Auditprogramms 

6. Durchführung eines Audits 

7. Kompetenz und Bewertung von Auditoren 

 

Anhang A: Anleitung sowie anschauliche Beispiele für disziplinspezifisches Wissen und 
disziplinspezifische Fertigkeiten von Auditoren 

Anhang B: Zusätzliche Anleitung für Auditoren zum Planen und Durchführen von Audits 

 
Tabelle 8:  Übersicht der Abschnitte von ISO 19011:2011 

 Quelle: KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 11 (leicht modifiziert). 

 

ISO 19011 wurde erstmals im Jahr 2002 publiziert. Die aktuelle Revision stammt aus 2011. Auf-

grund der Zunahme der Vielfalt der Managementsystemnormen entstand die Notwendigkeit die-

ser Überarbeitung. Im Mai 2013 erfolgte die erste Berichtigung der deutschen Ausgabe. Es wur-

den Korrekturen an der Übersetzung aus dem Englischen vorgenommen. Dies erfolgte mit dem 

Ziel einer Präzisierung der Aussagen, aber ohne bedeutsame Änderungen an den Inhalten.150 

 

Die Struktur der Norm gliedert sich in sieben Hauptkapitel und zwei Anhänge mit Beispielen für 

das erforderliche Wissen von Auditoren bzw. mit Hilfestellungen für die Auditpraxis. Die Normab-

schnitte sind in Tabelle 8 dargestellt. Im Hauptteil basieren die Abschnitte 5 bis 7 auf den Audit-

prinzipien des Abschnittes 4. 

                                                
149  ISO 19011 gilt auch für die Durchführung von internen Audits, die nicht Gegenstand dieser Arbeit sind. 

Für die Durchführung von Zertifizierungsaudits gilt ISO/IEC 17021. Vgl. KALLMEYER/KRE-
TSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 8. 

150  Vgl. KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 9. 

relevant für diese 

Masterarbeit 
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Vom Verfasser werden die Abschnitte 4 bis 6 als relevant für diese Masterarbeit identifiziert. Die 

Auditprinzipien sowie die Ausführungen zum Auditprogramm werden nachstehend erläutert. Die 

Durchführung des Audits wird im Praxisteil151 dargestellt und angewendet. 

2.3.1.1. Auditprinzipien der ISO 19011:2011 

Die grundlegenden Prinzipien der ISO 19011:2011 beziehen sich einerseits auf den Auditor und 

andererseits auf die Auditdurchführung. Auditoren sollen unabhängig voneinander in vergleich-

baren Situationen zu ähnlichen Schlussfolgerungen kommen. Dazu ist die Einhaltung der in Ab-

bildung 17 dargestellten und nachstehend erläuterten Prinzipien erforderlich.152 

 

 

 
Abbildung 17: Auditprinzipien der ISO 19011:2011 

 Quelle: KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 13 (leicht modifiziert). 

 

Integrität 

Auditoren sowie die Person, die das Auditprogramm leitet und lenkt, sollen 

 

 ihre Arbeit mit Ehrlichkeit, Sorgfalt und Verantwortung ausführen, 

 alle anwendbaren rechtlichen Anforderungen beachten und einhalten, 

 ihre Kompetenz während ihrer Arbeit nachweisen, 

 ihre Arbeit unparteilich ausführen, dh sachlich und in ihren Handlungen frei von Voreingenom-

menheit bleiben und 

 sensibel gegenüber jeglichen Einflüssen sein, die während der Durchführung eines Audits 

ausgeübt werden können. 

                                                
151  S. Kapitel 4.3. 
152  S. ISO 19011:2011, Abschnitt 4. 
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Sachliche Darstellung 

Auditfeststellungen, Auditschlussfolgerungen und Auditberichte sollten die Audittätigkeiten wahr-

heitsgemäß und genau widerspiegeln. Über wesentliche Hindernisse, die während des Audits 

auftreten und über nicht bereinigte, auseinandergehende Auffassungen innerhalb des Auditteams 

und der auditierten Organisation sollte berichtet werden. Die Kommunikation sollte wahrheitsge-

treu, genau, objektiv, zeitgerecht, klar und vollständig sein. 

 

Angemessene berufliche Sorgfalt 

Auditoren sollten Sorgfalt walten lassen in Bezug auf die Bedeutung der Aufgabe, die sie ausfüh-

ren. Ebenso haben sie sorgfältig mit dem Vertrauen, das die Organisation, die das Audit anfor-

dert, sowie andere interessierte Kreise in sie setzen, umzugehen. Ein wichtiger Faktor bei der 

Ausführung der Arbeit mit angemessener beruflicher Sorgfalt ist die Fähigkeit, in allen Auditsitu-

ationen begründete Urteile fällen zu können. 

 

Vertraulichkeit 

Auditoren sollten bei der Verwendung und dem Schutz von Informationen, die sie im Verlaufe 

ihrer Aufgaben erworben haben, umsichtig sein.  

 

Unabhängigkeit 

Wo immer möglich, sollten Auditoren unabhängig von der Tätigkeit sein, die auditiert wird. Sie 

sollten in allen Fällen frei von Voreingenommenheit und Interessenkonflikten handeln. Die Audi-

toren sollten während des gesamten Auditprozesses Objektivität wahren, um sicherzustellen, 

dass sich die Auditfeststellungen und -schlussfolgerungen nur auf die Auditnachweise stützen. 

 

Vorgehensweise, die auf Nachweisen beruht 

Auditnachweise sollten verifizierbar sein. Üblicherweise beruhen sie auf Stichproben aus den 

verfügbaren Informationen, da ein Audit während eines festgelegten Zeitraums und mit begrenz-

ten Ressourcen durchgeführt wird. 
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2.3.1.2. Auditprogramm gemäß ISO 19011:2011 

ISO 19011:2011 definiert das Auditprogramm mit „Festlegungen für einen Satz von einem oder 

mehreren Audits, die für einen bestimmten Zeitraum geplant und auf einen spezifischen Zweck 

ausgerichtet sind“.153 Es bildet den übergeordneten Rahmen für die Durchführung von Audits. 

Der im Theorieteil erläuterte PDCA-Zyklus154 kann auch auf das Auditprogramm angewendet 

werden (siehe Abbildung 18). 

 

 

 
Die Zahlen in Klammern beziehen sich auf die Abschnitte von ISO 19011:2011. 

 
Abbildung 18: Ablauf für das Leiten und Lenken eines Auditprogramms 

 Quelle: ISO 19011:2011, Abschnitt 5.1 (leicht modifiziert). 

 

Neben der reinen operativen Organisation des Auditgeschehens soll das Auditprogramm den 

Ablauf der Planung und Durchführung von Audits kontinuierlich verbessern. Dazu ist es erforder-

lich, in Übereinstimmung mit der Unternehmenspolitik Auditprogrammziele zu definieren.155 In 

Bezug auf die Problemstellung dieser Arbeit besteht bei Lieferantenaudits das Hauptziel darin, 

Lieferanten auf deren Leistungsfähigkeit zu bewerten. Diese Überwachung soll sicherstellen, 

dass extern bereitgestellte Prozesse, Produkte und Dienstleistungen die Fähigkeit von SES-ima-

gotag Austria, beständig konforme Produkte und Dienstleistungen an die Kunden zu liefern, nicht 

nachteilig beeinflussen.156 

 

                                                
153 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 3.13. 
154 S. Kapitel 2.1.3. 
155 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 5.2. 
156  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 8.4.2. 
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Das Festlegen des Auditprogramms erfolgt in der Praxis in vielen Organisationen mittels eines 

jährlichen Auditrahmenplans. Mindestens folgende Aspekte sollen enthalten sein157: 

 

 Zeitraum der geplanten Audits 

 Auditart 

 AuditorInnen 

 Auditierte Einheit 

 Zuweisung der Themen als Gesamtübersicht 

 

Für die Kooperationspartnerin wird im Projekt, das diese Arbeit begleitet, ausschließlich das Lie-

ferantenaudit konzipiert. Deshalb erscheint eine Orientierung am Mindestumfang des Programms 

gerechtfertigt. Das Überwachen des Auditprogramms und dessen Bewertung und Verbesse-

rung kann aus Sicht des Verfassers bis auf weiteres pragmatisch durch dokumentierte Gesprä-

che zwischen der Leitung des Organisationsbereiches „Operations“ (= der/die Auditprogramm-

verantwortliche) mit dem Auditteam (= AuditleiterIn plus AuditorInnen) bewerkstelligt werden.158 

Das Umsetzen des Auditprogramms durch Durchführung der einzelnen Audits wird im Praxis-

teil159 dargestellt und angewendet. 

2.3.2. Weitere mögliche Methoden 

Das in vorigem Kapitel dargestellte Lieferantenaudit ist jene Methode, die den besten Eindruck 

vom Lieferanten vermittelt. Es findet direkt vor Ort statt und es werden nicht nur Fragen gestellt, 

sondern auch Nachweise gefordert. Allerdings ist der Durchführungsaufwand und somit der fi-

nanzielle Aufwand am höchsten. Zu den Hauptkostentreibern zählen Personalkosten der Audito-

ren, Reisekosten, Kosten der Datenerfassung und Dokumentation sowie Informations- und Kom-

munikationskosten.160 Nachstehend werden alternative Methoden dargestellt, die weniger Auf-

wand erfordern. 

 

Bei der Lieferantenselbstauskunft handelt es sich um eine meist mehrseitige schriftliche Befra-

gung, in der interessierende Themen zum Lieferanten abgefragt werden können. Neben allge-

meinen Fragen zu Ansprechpartner, Organisation und Kommunikation des Lieferanten werden 

beispielsweise Fragen zu Größe und Internationalität, zu den Produktionsmöglichkeiten, zur Leis-

tungsfähigkeit der Entwicklung oder zu seiner Innovationsfähigkeit gestellt.161 Bezogen auf die 

Problemstellung dieser Arbeit könnten darüber hinaus Fragen zu identifizierten Risiken in den 

                                                
157  Vgl. GIETL (2014), S. 20 f. 
158  Einen Überblick über Verantwortungen der aktiv am Auditwesen Beteiligten gibt GIETL (2014), S. 26. 
159  S. Kapitel 4.3. 
160  Vgl. ZAWISLA (2008), S. 287. 
161  Vgl. HESS (2010), S. 312. 
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Fragebogen aufgenommen werden. Schwierig bei einer schriftlichen Selbstauskunft ist es, De-

tailfragen so allgemeinverständlich zu formulieren, dass keine Fehlinterpretationen entstehen. Bei 

einer vertieften Zusammenarbeit mit dem Lieferanten und vor allem bei Schlüssellieferanten162 

mit dem Bedarf an detaillierten Informationen sollten weitere Methoden, die die subjektive Selbst-

einschätzung durch objektivierte Fremdeinschätzungen ergänzen, angewandt werden. 

 

Bewertungsverfahren 

quantitativ qualitativ 

Preis-Entscheidungsanalyse 

numerisch 

Notensysteme 

Kosten-Entscheidungsanalyse Punktbewertungsverfahren 

Optimierungsverfahren Matrix-Approach 

Kennzahlenverfahren Nutzwertanalyse 

Jahresabschlussanalyse 

verbal 

Checklistenverfahren 

 

Portfolio-Analyse 

Lieferantentypologien 

graphisch 
Profilanalyse 

Lieferanten-Gap-Analyse 

 
Tabelle 9:  Quantitative und qualitative Verfahren der Lieferantenbewertung 

 Quelle: in Anlehnung an JANKER (2008), S. 101 ff. 

 

Hauptziel der Lieferantenbewertung (auch: Lieferantenbeurteilung) ist es, durch Sammlung, 

Auswahl, Aufbereitung und Beurteilung von Informationen Transparenz über die vergangene, ak-

tuelle und zukünftige Leistungsfähigkeit des Lieferanten und die tatsächlich erbrachte Lieferleis-

tung zu schaffen. Durch den Aufbau eines bereichsübergreifenden, unternehmenseinheitlichen 

Datenpools erhält das Unternehmen objektivierte, nachvollziehbare und vergleichbare Aussagen 

über die Lieferantenzuverlässigkeit.163 Um ein umfassendes Bild vom Lieferanten zu bekommen, 

sollten in Abhängigkeit vom Beschaffungsobjekt hinreichend viele Fachbereiche eingebunden 

werden. Hierbei kommt bei der Kooperationspartnerin dem Bereich „Procurement“ die Koordina-

tion und Führung der Bewertungsaktivitäten zu, weil dieser Bereich die Hauptschnittstelle zum 

Lieferanten ist.164  

 

 

                                                
162 S. Kapitel 3.2.2. 
163 Vgl. JANKER (2008), S. 80. 
164 Vgl. IRLINGER (2012), S. 34. 
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Zur Lieferantenbewertung stehen sowohl quantitative als auch qualitative Verfahren zur Verfü-

gung (siehe Tabelle 9). Quantitative Verfahren berücksichtigen ausschließlich mathematisch ge-

nau erfassbare Kriterien, die in einem Modell miteinander in Beziehung gebracht und als mathe-

matisches Entscheidungsproblem gelöst werden können. Eine Einbeziehung subjektiver qualita-

tiver Anforderungskriterien ist nicht möglich.165 

 

Qualitative Verfahren können alle für eine Entscheidung wesentlichen Kriterien berücksichtigen, 

unabhängig davon, ob diese quantifizierbar sind oder nicht. Prinzipiell sind alle angeführten Ver-

fahren für die Lieferantenauswahl und für die Lieferantenüberwachung gleichermaßen geeig-

net.166 Die Lieferantenauswahl ist gemäß Abgrenzung im Einleitungskapitel kein Gegenstand die-

ser Arbeit. In Zusammenhang mit der Lieferantenüberwachung erscheinen dem Verfasser dieser 

Arbeit die Jahresabschlussanalyse und das Punktbewertungsverfahren für die Kooperationspart-

nerin als geeignet. Es handelt sich um eine Kombination eines quantitativen und eines qualitativ-

numerischen Verfahrens. 

 

Als Jahresabschlussanalyse gilt die Gesamtheit der Methoden und Aktivitäten, mit deren Hilfe 

der Jahresabschluss und weitere Informationen mit Rechnungslegungsbezug mit dem Ziel auf-

bereitet und ausgewertet werden, einen Eindruck von der wirtschaftlichen Lage eines Unterneh-

mens zu erhalten.167 Im Falle der SES-imagotag Austria kann es sich um eine selbst durchge-

führte Analyse auf Basis öffentlich zugänglichen Informationsmaterials (zB veröffentliche Jahres-

abschlüsse im Firmenbuch bzw. auf der Website) oder um die Inanspruchnahme der Services 

von Gläubigerschutzverbänden und Wirtschaftsauskunfteien handeln. Wie in Kapitel 2.2.4 er-

wähnt, stellt das Risiko der Unterbrechung in der Lieferkette generell ein wesentliches Risiko für 

Unternehmen dar. Die kontinuierliche Analyse der Jahresabschlüsse soll auf eine drohende In-

solvenz hinweisen und es dadurch ermöglichen, Vorkehrungen zu einem drohenden damit ver-

bundenen Ausfall von Lieferanten zu treffen (zB durch zeitgerechten Aufbaues eines Alternativ-

lieferanten). Da es sich bei Jahresabschlüssen um eine Stichtagsbetrachtung handelt, ist es er-

forderlich, die Abschlüsse über mehrere Jahre hinweg zu betrachten, um Veränderungen festzu-

stellen.168 

 

  

                                                
165 Vgl. JANKER (2008), S. 102. 
166 Vgl. JANKER (2008), S. 101 und S. 115. 
167 Vgl. LACHNIT (2004), S. 1. 
168  Vgl. KLEIN (1974), S. 168, zitiert nach: JANKER (2008), S. 113. 
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Mengenleistung  Serviceleistung 

Mindestliefermenge  Objektgarantie 

Mengenflexibilität  Kulanzverhalten 

Hohe Auftragsmengen  Nachkaufsicherheit 

Mengenkonstanz  Kundendienst 

Qualitätsleistung  Informations- & Kommunikationsleistung 

Produktqualität  Kooperationsbereitschaft 

Erfahrung des Lieferanten  Kommunikationsbereitschaft 

Qualifikationsniveau der MitarbeiterInnen  Know-how-Transfer 

Technologiestand  Anwendungsberatung 

Zertifizierung (ISO 9001)  Internet-Technologien 

Leistungskonstanz  e-Angebot 

Einsatzvariabilität  Datenschutz 

Werbewert des Lieferanten   

Qualitätsphilosophie   

Logistikleistung  Innovationsleistung 

Zeitleistung  Technologische Kompetenz 

Kurze Lieferzeiten  Entwicklungspotential 

Maßnahmen zur Durchlaufzeitoptimierung  F&E-Kapazitäten 

Terminzuverlässigkeit   

Flexible Termingestaltung  Entgeltleistung 

Ortsleistung  Angebotspreis 

Entfernung zum Abnehmer  Konditionengestaltung 

Lagerstellenzugänglichkeit  Zahlungsziel 

Transportanbindung  Kostenanalyse 

Lieferortflexibilität  Kostenreduktionsaktivitäten 

Lieferleistung   

Lieferzuverlässigkeit  Umweltleistung 

Liefertreue  Umweltverträglichkeit 

Exklusivbelieferung  Recyclingbereitschaft 

Verarbeitungsgerechte Anlieferung   

Verpackungs- und Transportschutz   

 
Tabelle 10:  Haupt- und Subkriterien der Lieferantenbewertung 

 Quelle: JANKER (2008), S. 96. 
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Das Punktbewertungsverfahren (auch: Scoringverfahren) berücksichtigt – im Gegensatz zu No-

tensystemen – eine unterschiedliche Gewichtung der Bewertungskriterien. In der vorliegenden 

Masterarbeit wird zur Definition dieser Kriterien auf einen Kriterienkatalog zurückgegriffen, der 

von JANKER in Anlehnung an GLANTSCHNIG entwickelt wurde.169 Die dabei verwendeten 

Hauptkriterien sind: 

 

 Mengenleistung: Realisierung bestimmter Auftragsmengen 

 Qualitätsleistung: Erfüllung der qualitativen Leistungsanforderungen 

 Logistikleistung: zeit-, orts- und lieferungsbezogene Leistungen 

 Entgeltleistung: Preis-, Kosten- und Konditionengestaltung 

 Serviceleistung: Dienstleistung iZm extern bereitgestelltem Produkt bzw. extern bereitgestell-

tem Prozess 

 Informations- und Kommunikationsleistung: Bereitschaft zur umfassenden Information über 

das Unternehmen und die Produkte, Dienstleistungen und Prozesse 

 Innovationsleistung: Fähigkeit zur Generierung und Umsetzung neuer wirtschaftlicher Kon-

zepte  

 Umweltleistung: ökologische Leistungsfähigkeit 

 

Diese Hauptkriterien lassen sich in operative und strategische Sub-Kriterien unterteilen (siehe 

Tabelle 10). Die praktische Umsetzung der hier theoretisch aufbereiteten Methoden in Doku-

mente und IT-Tools des Handbuches als Praxisoutput für die Kooperationspartnerin erfolgt in 

Kapitel 5 dieser Arbeit. 

  

                                                
169 Vgl. GLANTSCHNIG (1994), S. 54 ff, zitiert nach: JANKER (2008), S. 87 ff. 
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2.3.3. Dritte Feststellung des Fortschritts dieser Arbeit 

Zum Abschluss des Kapitels 2.3 „Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten“, das 

zugleich den Abschluss des Theorieteils markiert, wird hier als Orientierung für den Leser der 

aktuelle Status des Fortschritts dieser Masterarbeit zusammenfassend dargestellt: 

 

 Die Forschungsfrage 1, welche normativen Regelungen und Literaturmeinungen zum Quali-

tätsmanagement um zum Risikomanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen, ist 

beantwortet.170 

 Die Durchführung von Lieferantenaudits gemäß ISO 19011:2011 als eine Methode der Leis-

tungsüberwachung von Lieferanten ist dargestellt. 

 Weitere mögliche Alternativmethoden sind vorgestellt. 

 Das Lieferantenaudit171 und die Lieferantenbewertung172 werden in das Konzept des Handbu-

ches für SES-imagotag Austria aufgenommen. 

 Die Forschungsfrage 2, welche Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten theore-

tisch möglich sind, ist somit beantwortet. 

 Der Theorieteil ist abgeschlossen. 

 

Der Praxisteil beginnt mit Kapitel 3 „Schlüssellieferanten und deren Risiken“. Dieses Kapitel be-

schäftigt sich zunächst mit der Forschungsfrage 3, wie bei der Kooperationspartnerin Schlüssel-

lieferanten identifiziert werden können. 

 

Das nächste Kapitel zeigt weiters die Erkenntnisse zu Forschungsfrage 4, welche Risiken in wel-

cher Ausprägung iZm Lieferanten bei SES-imagotag Austria vorkommen. 

 

 

 

 

 

 

  

                                                
170  S. Kapitel 2.2.5. 
171  S. Kapitel 4.3 und 5.1.2. 
172  S. Kapitel 4.2 und 5.1.1. 
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3. Schlüssellieferanten und deren Risiken 

Nach theoretischer Aufbereitung im vorangegangenen Kapitel folgt ab hier der Transfer in die 

praktische Umsetzung. ISO 9001:2015 fordert risikobasiertes Denken.173 Diese Anforderung wird 

durch Konzeption des Teilprozesses I umgesetzt. Auf diesen Teilprozess baut der eigentliche 

Überwachungsprozess mit den Methoden „Lieferantenbewertung“ und „Lieferantenaudit“ auf.174 

Gemäß Forschungsfragen Nr. 3 und 4175 sind im Rahmen dieser Arbeit neben der generellen 

Darstellung des Ablaufes und Definition der Verantwortlichkeiten konkret zum Zeitpunkt der 

Schriftlegung vorhandene Schlüssellieferanten zu isolieren sowie Risiken zu identifizieren und zu 

bewerten. 

3.1. Teilprozess I zur Umsetzung des risikobasierten Denkens 

Der Verfasser dieser Arbeit erachtet es als sinnvoll, den Prozess zur risikobasierten Leistungs-

überwachung von Lieferanten in Teilprozesse zu gliedern (siehe Abbildung 19): 

 

 Zur Sicherstellung des in ISO 9001:2015 geforderten „risikobasierten Denkens“ werden die 

Risikoidentifikation (Schritt 3) und die Risikobewertung (Schritt 4) im vorgelagerten Teilprozess 

berücksichtigt. Die Entscheidung über die Eskalation von einzelnen Risiken an das zentrale 

Risikomanagement (das zum Zeitpunkt der Drucklegung dieser Arbeit noch nicht besteht) ist 

ebenso in diesem Teilprozess zu treffen (Schritt 5  6). 

 

 Risikosteuerung und Risikoreporting von Risiken, die nicht an das zentrale Risikomanagement 

verlagert werden, finden im anschließenden Teilprozess statt. Dieser zentrale Bestandteil des 

Hauptprozesses zur Leistungsüberwachung von Lieferanten bildet die bei SES-imagotag Aus-

tria angewandten Methoden und Verantwortlichkeiten ab. Die Steuerung der Risiken und das 

Berichtswesen erfolgen mithilfe der bei den einzelnen Methoden eingesetzten Aufzeichnun-

gen. So halten zB Auditoren bei der Methode des Lieferantenaudits Auditmaßnahmen fest, die 

zur Steuerung der identifizierten und bewerteten Risiken eingesetzt werden. Die detaillierte 

Darstellung erfolgt in Kapitel 4 dieser Arbeit. 

 

  

                                                
173 S. Kapitel 2.1.4. 
174 S. Kapitel 4. 
175 S. Kapitel 1.2. 
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Die in Abbildung 19 gewählte Darstellung des Teilprozess I korrespondiert mit der im Theorieteil 

dieser Arbeit vorgestellten Norm DIN 66001:1983 „Informationsverarbeitung; Sinnbilder und ihre 

Anwendung“. Ergänzt wird der Ablaufplan durch die RACI-Matrix (siehe Tabelle 11).176 Der Start 

des Prozesses sowie die Moderation unter Einbeziehung weiterer Unternehmensbereiche wer-

den durch die Leitung des Organisationsbereiches „Operations“ veranlasst. Um eine effiziente 

Identifikation und Bewertung der Einzelrisiken zu gewährleisten, ist zunächst sicherzustellen, 

dass der Umfang an zu evaluierenden Lieferanten eingeschränkt wird. Dazu sind Schlüsselliefe-

ranten zu isolieren, die erheblichen Einfluss auf die Fähigkeit von SES-imagotag Austria, bestän-

dig konforme Produkte und Dienstleistungen an die Kunden zu liefen, haben (Schritt 2).  

 

 

 
Abbildung 19: Teilprozess I zur Umsetzung des risikobasierten Denkens (Ablaufplan) 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Es wird hier empfohlen, den Teilprozess I mit der Isolierung von Schlüssellieferanten sowie der 

Identifikation und Bewertung von Einzelrisiken in den jährlichen Budgetierungsprozess zu integ-

rieren. Dadurch wird gewährleistet, auf Basis des aktuellen Budgets genau jene Lieferanten zu 

identifizieren, die bei einem Ausfall den höchsten negativen Einfluss auf den geplanten De-

ckungsbeitrag aufweisen (= Schlüssellieferanten).177 

 

                                                
176 S. Kapitel 2.1.3. 
177 S. Kapitel 3.2.2. 
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No. Process step Input Output Comments R A C I 

1 Start of sub-
process I  
start of main 
process “risk-
based supplier 
monitoring” 

  Sub-process I 
should be 
integrated 
into the 
annual 
budgeting 
phase. 

OP    

2 Isolate key 
suppliers 

Criteria for 
key suppliers 

Current key 
suppliers 

 
OP  

PCM 
PRO 
LOG 

 

3 Identify 
supplier risks 

Current risk 
catalog 
 
Any other 
information 
(f.e. out of 
audit) 

Single risks 
Group of 
risks 
(updated 
catalog) 

 

OP  
PCM 
PRO 
LOG 

 

4 Rate supplier 
risks 

Key suppliers 
Updated risk 
catalog 

Risk rate per 
key supplier 
 
Risk rate per 
risk 

Only key 
suppliers get 
rated. OP  

PCM 
PRO 
LOG 

 

5 Escalation of 
single risks to 
central risk 
management? 

   

OP   EXB 

6 See central risk 
management 
process (out of 
project scope) 

  Controlling 
and reporting 
of risks by 
central risk 
management 
(does not exist 
yet) 

    

  

Tabelle 11:  Teilprozess I zur Umsetzung des risikobasierten Denkens (RACI-Matrix) 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Kriterien, anhand jener die Kooperationspartnerin ihre Schlüssellieferanten identifizieren könnte 

sowie aktuelle Schlüssellieferanten werden im folgenden Kapitel dargestellt.  
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3.2. Identifikation von Schlüssellieferanten und Risiken 

Als Methode für die Identifikation von Schlüssellieferanten und Risiken wird der Workshop ge-

wählt. Für die Risikoidentifikation ist es erforderlich, dass dies in einem Team geschieht, das alle 

möglichen Sichtweisen auf ein Thema abdecken kann.178 Um die Beschaffung von Prozessen, 

Produkten und Dienstleistungen bei SES-imagotag Austria aus sämtlichen Perspektiven untersu-

chen zu können, werden MitarbeiterInnen aus den Bereichen „Procurement“ (Einkauf, Beschaf-

fungslogistik) und „Produktion“ zu Workshops179 geladen. Neben Einladung und Abgrenzung 

durch eine klare Zielsetzung gilt es in der Vorbereitung des Workshops eine Technik zu wählen, 

die zur Zielerreichung geeignet ist. Die diesbezügliche Darstellung erfolgt im nächsten Kapitel. 

3.2.1. Festlegung der Workshop-Technik 

ONR 49002-2 gibt Hinweise zu den Techniken der Risikobeurteilung und zeigt ihre praktische 

Anwendung auf. Zur Erreichung der Ziele im Rahmen der Identifikation eignen sich Kreativitäts- 

und Konsenstechniken180, insbesondere „World Café“181 und „Brainstorming“182. Während das 

World Café für besonders viele TeilnehmerInnen gedacht ist, eignet sich das Brainstorming für 

kleinere Teams. Ideal ist eine Brainstorming-Gruppe fünf bis sieben Personen stark. Die Brainst-

orming-Phase im Workshop stellt sich wie folgt dar183: 

 

 Die TeilnehmerInnen äußern spontan Ideen und lassen sich von anderen Ideen inspirieren. 

 Der/die ModeratorIn achtet darauf, dass alle TeilnehmerInnen zu Wort kommen, durch Reiz-

fragen der Ideenfluss angeregt wird und dass sich die Gruppe nicht zu weit vom Thema ent-

fernt. 

 Alle Ideen werden auf einem geeigneten Medium gesammelt. 

 

Kernstück für das Brainstorming sind vier Grundregeln, die zwingend beachtet werden sollten 

und ohne die es nicht funktioniert184: 

 

 Keine Kritik 

Kritik und Wertung der geäußerten Ideen werden auf eine spätere Phase verschoben. Der 

Ideenfluss wird nicht durch sogenannte „Killerphrasen“ unterbrochen. Neben verbaler Kritik 

                                                
178  Vgl. BAUER (2015), S. 87. 
179 Die Protokolle aller Workshops finden sich im Anhang auf Seite 162 ff. 
180 S. ONR 49002-2:2014, Abschnitt 5. 
181 S. ONR 49002-2:2014, Abschnitt 5.3. 
182 S. ONR 49002-2:2014, Abschnitt 5.1. 
183 Vgl. BACKERRA/MALORNY/SCHWARZ (2007), S. 50 f. 
184 Vgl. BACKERRA/MALORNY/SCHWARZ (2007), S. 52 ff. 
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kann auch nichtverbale Kritik, wie zB abschätzige Blicke oder demonstratives Abwenden die 

Kreativität behindern („Killerfaces“). 

 

 Quantität vor Qualität 

Es gilt, möglichst viele Ideen zu entwickeln. 

 

 Freier Lauf der Fantasie und der Assoziationen 

Ohne diese Regel besteht die Gefahr, dass nur bereits bekannte Ideen geäußert werden. Das 

jeweilige Thema soll spielerisch und experimentell angegangen werden. 

 

 Fremde Ideen aufgreifen und weiterentwickeln 

Brainstorming ist Teamarbeit und erlaubt deshalb keine „Urheberrechte“. Ziel ist es, aus einer 

zuerst geäußerten, unfertigen und so kaum nutzbaren Idee durch Anfügen und Ergänzen eine 

brauchbare Idee zu entwickeln. 

 

Der Autor dieser Arbeit erachtet auf Basis der obigen Ausführungen die Brainstorming-Technik 

sowohl für das Finden von Kriterien zur Definition von Schlüssellieferanten als auch für die Iden-

tifikation von Risiken als am besten geeignet. Er übernimmt im Workshop die Rolle des Modera-

tors und protokolliert alle geäußerten Ideen in einer Software zur Erstellung von Mindmaps. Mit 

dieser Software wird es im Nachgang zur Brainstorming-Phase den TeilnehmerInnen ohne gro-

ßen Aufwand ermöglicht, Einzelrisiken zu Risikogruppen zusammenzufassen. In den nachfolgen-

den zwei Kapiteln werden die Vorgangsweise und die Resultate der Workshops präsentiert. 

3.2.2. Identifikation von Schlüssellieferanten 

Als Impuls für die Diskussion über die Identifikation von Schlüssellieferanten eignet sich eine 

ABC-Analyse der aktuellen Lieferanten. Bei Anwendung der ABC-Analyse bei SES-imagotag 

Austria ergibt sich ein Bild gemäß Abbildung 20. Auf Basis der Kreditorenliste von Jänner bis 

September 2016185 zeigt sich, dass 2,06% der im betreffenden Zeitraum aktiven 243 Lieferan-

ten186 79,49% des Einkaufsvolumens ausmachen (A-Lieferanten). 98,73% des Einkaufsvolumens 

fallen auf 10,29% der aktiven Lieferanten (Summe von 5 A-Lieferanten und 20 B-Lieferanten). 

Man ist ob dieser eindeutigen Zahlen geneigt, die A-Lieferanten zugleich als Schlüssellieferanten 

zu bezeichnen. Allerdings fehlt bei diesem Ansatz die Strategiebetrachtung zur Gänze. Nur weil 

bei einem Lieferanten ein großes Einkaufsvolumen vorliegt, heißt das nicht, dass er strategisch 

                                                
185 Vgl. Anhang, S. 113. 
186  Im gesamten Kreditorenstamm befinden sich zum Auswertungszeitpunkt 03.10.2016 439 Lieferanten, 

im betreffenden Zeitraum sind 243 Lieferanten aktiv, das sind 55,35%. 
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wichtige Prozesse, Produkte und Dienstleistungen liefert und somit den Schlüssellieferanten zu-

zuordnen ist.187 Daher eignet sich hier aus Sicht des Verfassers die ABC-Analyse des Einkaufvo-

lumens alleine nicht für die Identifikation von Schlüssellieferanten. 

 

 

Abbildung 20: Ergebnis der ABC-Analyse der aktuellen Lieferanten 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Nach eingehender Diskussion möglicher Varianten einigen sich die Workshop-TeilnehmerInnen 

auf die Systematik gemäß Abbildung 21.188 A- und B-Lieferanten werden zunächst dahingehend 

untersucht, ob eine „single source“ vorliegt. Single sourcing beschreibt die Beschaffung eines 

Prozesses, Produktes oder einer Dienstleistung von nur einer Quelle.189 Die dadurch entstehende 

Abhängigkeit von diesem einen Lieferanten impliziert ein hohes Risikopotenzial. 

 

 
 
Abbildung 21: Schema der Datenerfassung zur Identifikation von Schlüssellieferanten 

 Quelle: eigene Darstellung (Screenshot IT-Tool). 

 

Der mit dem Kriterium „single source“ eingeschränkte Lieferantenkreis wird im nächsten Schritt 

im Hinblick dahingehend untersucht, wie viele Kalenderwochen es dauert, einen zweiten Liefe-

ranten technisch und wirtschaftlich als adäquaten Ersatz aufzubauen (Wiederbeschaffungszeit, 

englisch: replenishment time [RT]). Die Kennzeichnung der durch einen möglichen Ausfall der 

                                                
187 Vgl. BELZ/MÜHLMEYER (2001), S. 9. 
188 Vgl. Anhang, S. 162 ff. 
189 Vgl. WIRTSCHAFTSLEXIKON24.COM (2016), Onlinequelle [16.10.2016]. 
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single source betroffenen Fertigprodukte markiert die letzte Phase in der Datenerfassung zur 

Identifikation von Schlüssellieferanten.  

 

Die erfassten Daten können qualitativ oder quantitativ bewertet werden, um die Lieferanten ob-

jektiv zu reihen. Ein mittelfristiges Ziel sollte die Implementierung der quantitativen Methode dar-

stellen. Dabei wird bei jedem Produkt der für eine definierte Periode (idR Wirtschaftsjahr) budge-

tierte Gesamtdeckungsbeitrag als Produkt von geplanter Absatzmenge und Deckungsbeitrag pro 

Stück erfasst. Die Identifikation von Schlüssellieferanten sollte fixer Bestandteil in die Budgetie-

rung für das folgende Geschäftsjahr aufgenommen werden. Durch Ausfall einer single source 

kommt es für eine bestimmte Zeit zu einem Lieferstopp bei den jeweils betroffenen Fertigproduk-

ten. Unter der Annahme des schlimmsten Falles, dass keine Fertigprodukte auf Lager liegen, 

können die Produkte somit nicht produziert, nicht ausgeliefert und der geplante Deckungsbeitrag 

nicht realisiert werden. Zur besseren Veranschaulichung soll folgendes Beispiel dienen: 

 

 Lieferant XY = single source 

 Wiederbeschaffungszeit bei Ausfall: 20 Wochen 

 durch Ausfall betroffene Produkte: Produkt A, Produkt B 

 geplante Mengen: 3 Mio. Stk. Produkt A / 2 Mio. Stk. Produkt B 

 Stückdeckungsbeiträge: Produkt A EUR 2,- / Produkt B EUR 10,- 

 

Wenn Lieferant XY nun tatsächlich ausfällt, können die Produkte A und B nicht produziert werden. 

Dies führt dazu, dass sich der geplante Deckungsbeitrag um bis zu EUR 10 Mio. gemäß nach-

stehender Berechnung reduziert: 

 

𝐴𝑢𝑠𝑤𝑖𝑟𝑘𝑢𝑛𝑔 𝑎𝑢𝑓 𝐷𝑒𝑐𝑘𝑢𝑛𝑔𝑠𝑏𝑒𝑖𝑡𝑟𝑎𝑔 =
− 3.000.000 𝑥 2 − 2.000.000 𝑥 10

52
∗ 20 = − 10.000.000 

 

Durch absteigende Sortierung der Lieferanten nach der Auswirkung auf den Deckungsbeitrag, 

können die Top 5 (= Schlüssellieferanten) identifiziert werden. 

 

Die zweite und bei der hiesigen Identifikation von Schlüssellieferanten angewandte Möglichkeit 

ist die qualitative Bewertung. Dabei wird die Anzahl der durch einen möglichen Ausfall betroffenen 

Produkte mit der Wiederbeschaffungszeit multipliziert. Das resultierende Produkt kann sodann 

zur Sortierung und somit zur Identifikation der fünf erstgereihten Schlüssellieferanten verwendet 

werden. Bei Anwendung auf obiges Beispiel ergibt sich ein Wert von 40 (= zwei Produkte mal 20 

Wochen Wiederbeschaffungszeit). 
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Bei Umsetzung in die Praxis bei SES-imagotag Austria werden aus den 25 A- und B-Lieferanten 

17 single sources190 isoliert. Die Einschätzung der für den Aufbau eines zweiten gleichwertigen 

Lieferanten benötigten Wiederbeschaffungszeit ergibt Zeiträume zwischen 12 und 52 Wochen.191 

Da als Betrachtungszeitraum ein Geschäftsjahr gewählt wird, drückt eine Wiederbeschaffungs-

zeit von 52 Wochen aus aktueller Sicht de facto keine Möglichkeit des Aufbaues eines Zweitlie-

feranten dar. Die durchschnittliche Wiederbeschaffungszeit der 17 single sources beträgt rund 26 

Wochen.192 

 

Die durch einen Ausfall betroffene Anzahl von Produkten bewegt sich zwischen 1 und 14.193 In 

der Identifikationsmatrix sind 19 Artikel enthalten, das heißt 14 Produkte bedeuten nahezu drei 

Viertel des Produktprogrammes. Durchschnittlich sind 6 Produkte194 bei einem möglichen Ausfall 

betroffen. Durch Anwendung der oben beschriebenen qualitativen Methode durch Multiplikation 

der betroffenen Produkte mit der Wiederbeschaffungszeit können die Lieferanten absteigend ge-

reiht werden. Die fünf erstgereihten Lieferanten195 ergeben die aktuellen Schlüssellieferanten der 

SES-imagotag Austria196: 

 

1. PME Pacific Micro Electronics 

2. Flextronics Ukraine 

3. ATMechatronics 

4. Wuxi Vision Peak Technology 

5. Micro Crystal 

 

Bei Ausfall eines dieser fünf Schlüssellieferanten könnten durchschnittlich 12 Produkte197 nicht 

produziert werden. Die durchschnittliche Zeit für Recherche sowie technischen und wirtschaftli-

chen Aufbau eines adäquaten Alternativlieferanten beträgt 28 Wochen. 

 

Nach erfolgter Isolierung der Schlüssellieferanten folgt im Teilprozess zur Umsetzung des risiko-

basierten Denkens198 die Identifikation von Risiken und deren Zusammenfassung zu Risikogrup-

pen. Im nachfolgenden Kapitel werden die diesbezügliche Vorgangsweise und die Resultate prä-

sentiert. 

                                                
190 Vgl. Anhang, S. 114, Spalte „Single source“. 
191 Vgl. Anhang, S. 114, Spalte „RT [CW]“. 
192 Die Berechnung ergibt einen arithmetischen Mittelwert von 25,88. 
193 Vgl. Anhang, S. 114, Spalten unter „Effect on products“. 
194 Die Berechnung ergibt einen arithmetischen Mittelwert von 6,41. 
195 Vgl. Anhang, S. 162 ff. 
196 Vgl. Anhang, S. 114, Spalte „Rate [RT * X]“. 
197 Die Berechnung ergibt einen arithmetischen Mittelwert von 11,60. 
198 S. Kapitel 3.1. 
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3.2.3. Identifikation von Risiken und Zusammenfassung zu Risikogruppen 

Im Theorieteil dieser Arbeit wird ein Überblick generell möglicher Beschaffungsrisiken gege-

ben.199 Um das Brainstorming nicht zu beeinflussen, wird dieser Überblick den Workshop-Teil-

nehmerInnen nicht zur Verfügung gestellt. Sie sollen unbeeinflusst und kreativ, direkt aus ihrer 

alltäglichen Arbeit heraus Risiken nennen. Durch die dadurch entstehende Diskussion werden 

Nennungen aufgegriffen, detaillierter behandelt und zu weiteren Risiken abgeleitet. Der Modera-

tor des Workshops nützt die allgemeine Darstellung möglicher Risiken für Reizfragen, um den 

Ideenfluss anzuregen. Einzelrisiken bilden die detaillierteste Ebene der Klassifizierung von Risi-

ken. Die nächstgröbere Strukturierungsebene ergibt sich durch Zusammenfassung zu Risiko-

gruppen. In Tabelle 12 sind sämtliche für SES-imagotag Austria identifizierten Risiken angeführt: 

 

Risikogruppe Einzelrisiken 

Ausfallsrisiken 

Insolvenz Unterversicherung 

Naturkatastrophe, höhere Gewalt Streik, politische Situation 

Ausfall Vorlieferanten Ausfall Maschinen, Reparatur 

Lieferperformance, 
operative Risiken 

Liefertermin Quantität 

Qualität (System, Prozess, Produkt) Erreichbarkeit, Kommunikation 

Reputationsrisiken 

Ethik (im Allgemeinen) Arbeitsbedingungen 

Arbeitszeit Kinderarbeit 

Entlohnung Umweltverschmutzung 

Strategische Risi-
ken 

Abhängigkeit Know-how-Verlust 

Wachstumsmöglichkeiten Standort 

Verfügbarkeit der Prozesse, Pro-
dukte und Dienstleistungen 

Flexibilität (Mengensteigerung, 
Mengenminderung) 

Außenhandelsrisiko Planung 

Rechtliche und un-
mittelbare wirt-
schaftliche Risiken 

Vertragsrisiko Währungsrisiko 

Preisrisiko 
(Rohstoffe, Komponenten, Lohn) 

 

 
Tabelle 12:  Spezifische Darstellung und Systematisierung von Beschaffungsrisiken 

 Quelle: Anhang, S. 162 ff. 

 

Gemäß dem in dieser Arbeit angewandten Risikomanagementprozess200 folgt die Risikobewer-

tung der Risikoidentifikation. Die Methode und die Ergebnisse der Bewertung der priorisierten 

Einzelrisiken sind Gegenstand des nächsten Kapitels. 

                                                
199 S. Kapitel 2.2.4. 
200 S. Kapitel 2.2.3. 
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3.3. Bewertung von Risiken 

Damit Risiken gesteuert werden können, gilt es identifizierte Risiken zu priorisieren und die Kern-

risiken zu bewerten. Um eine Orientierung an den Schlüssellieferanten201 sicherzustellen, erfolgt 

die Bewertung jedes Kernrisikos pro Schlüssellieferanten (Abbildung 22). Die Schlüssellieferan-

ten werden in die Spalten einer Matrix aufgenommen. In den Zeilen der Matrix befinden sich die 

Kernrisiken auf Basis der Risikoidentifizierung.202 Der Risikoerwartungswart kann horizontal pro 

Kernrisiko über alle Schlüssellieferanten oder vertikal pro Schlüssellieferanten über alle Kernrisi-

ken berechnet werden. 

 

 

 1 ... horizontale Risikobewertung 
 2 ... vertikale Risikobewertung 
 
Abbildung 22: Schema der horizontalen und vertikalen Risikobewertung 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Da einerseits die strukturierte Vorgangsweise im Management von Risiken bei SES-imagotag 

Austria neu ist und andererseits die personellen Ressourcen knapp bemessen sind, wird ent-

schieden, eine qualitative Risikobewertung vorzunehmen. Der Empfehlung im Theorieteil fol-

gend203, wird dazu das österreichische Schulnotensystem mit Noten von 1 bis 5 angewandt. Bei 

der Eintrittswahrscheinlichkeit bedeutet 1 einen äußerst unwahrscheinlichen bzw. 5 einen äußerst 

wahrscheinlichen, nahezu gesicherten Eintritt (siehe Tabelle 13). Zur Unterstützung bei der No-

tenvergabe ist jede Note mit einem Kommentar zur Fristigkeit des Eintretens versehen. Bei An-

wendung des Schulnotensystems zur Bewertung des potenziellen Schadensausmaßes bedeutet 

1 ein unbedeutendes Risiko während 5 ein existenzgefährdendes Risiko kennzeichnet (siehe Ta-

belle 14). Als Bezugsgröße für die Kommentierung der Notenskala wird das Jahresergebnis ge-

wählt. 

                                                
201 S. Kapitel 3.2.2. 
202 S. Kapitel 3.2.3, Tabelle 12.  
203 S. Kapitel 2.2.3. 
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Eintrittswahrscheinlichkeit (englisch: likelihood [LH]) 

1 Very unlikely Once in 15 years or rarer 

2 Unlikely Once in 5 to 15 years 

3 Possible Once in 1 to 5 years 

4 Pretty likely Once in 3 to 12 months 

5 Very likely Once in 3 months or more often 

Tabelle 13:  Skala zur qualitativen Bewertung der Eintrittswahrscheinlichkeit von Risiken 

 Quelle: Anhang, S. 172 ff. 

 

Schadensausmaß (englisch: damage scale [DS]) 

1 Minor risk Without any noticeable influence on annual profit 

2 Medium risk With noticeable influence on annual profit 

3 Major risk With heavily noticeable influence on annual profit 

4 Fatal risk Leads to a negative annual profit 

5 Endangered existence Existence of the company is heavily endangered 

Tabelle 14:  Skala zur qualitativen Bewertung des Schadensausmaßes von Risiken 

 Quelle: Anhang, S. 172 ff. 

 

Die horizontale Auswertung der durch die Workshop-TeilnehmerInnen vorgenommenen Bewer-

tung ergibt unter Anwendung des arithmetischen Mittelwertes nachstehende Top 5-Risiken (vom 

höchsten zum niedrigsten Risikoerwartungswert; dieser ergibt sich aus der Multiplikation der Ein-

trittswahrscheinlichkeit mit dem Schadensausmaß)204: 

 

1. Währungsrisiko 

2. Ausfallsrisiken (Risikogruppe)205 

3. Vertragsrisiko 

4. Preisrisiko 

5. Wachstumsrisiko 

 

Durch die globalen Einkaufsaktivitäten von SES-imagotag Austria und die Volatilität auf den De-

visenmärkten stellt das Währungsrisiko das wesentlichste Risiko dar. Der US-Dollar gilt bei allen 

aktuellen Schlüssellieferanten als vertraglich vereinbarte Währung. Bei Lieferanten mit hohem 

Einkaufsvolumen ist das potenzielle Schadensausmaß bei gleicher Eintrittswahrscheinlichkeit hö-

her als bei jenen mit relativ geringem Volumen (siehe Abbildung 25). Das Risiko des (temporären 

                                                
204 Vgl. Anhang, S. 116. 
205 Die Risikogruppe „Ausfallsrisiken“ besteht aus vier Einzelrisiken. Das Einzelrisiko „Naturkatastrophe, 

höhere Gewalt“ weißt den höchsten Risikoerwartungswert auf und wird in der Gesamtdarstellung stell-
vertretend für die Gruppe verwendet. 



Schlüssellieferanten und deren Risiken 

65 

 

oder permanenten) Ausfalls eines Lieferanten folgt an zweiter Stelle und spiegelt damit die Er-

kenntnisse des im Theorieteil zitierten Berichts “Allianz Risk Barometer“206 wider. Der Umstand, 

dass bei der Kooperationspartnerin kaum mit schriftlichen Verträgen, sondern hauptsächlich mit 

Bestellungen aus dem ERP-System gearbeitet wird, führt das Vertragsrisiko auf Platz 3 des Risi-

korankings. Das Preisrisiko besteht aus (nicht währungsbedingten) Schwankungen bei den Prei-

sen für Rohstoffe, elektronischen Komponenten und Löhnen.207 Mit dem Wachstumsrisiko wer-

den mögliche Kapazitätsengpässe abgebildet, die der Expansionsstrategie von SES-imagotag 

Austria hinderlich sein können. 

 

 
Abbildung 23: Risikomatrix Kernrisiken 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Bei Übertragung der Bewertungen in die im Theorieteil dieser Arbeit dargestellte dreiteilige Risi-

komatrix von ONR 49001:2014208 zeigt sich, dass sich alle Kernrisiken im bedingt vertretbaren 

Bereich befinden (Abbildung 23). Das Währungsrisiko liegt an der Grenze zum nicht mehr ver-

tretbaren Bereich. Bei der Leistungsüberwachung der Lieferanten ist demgemäß hohes Augen-

merk auf diese fünf Risiken zu legen. Die Methoden im Überwachungsprozess sind entsprechend 

auszugestalten. 

 

  

                                                
206 S. Kapitel 2.2.4. 
207 Vgl. Anhang, S. 162 ff. 
208 S. Kapitel 2.2.3, Abbildung 13. 
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Die vertikale Auswertung der Bewertungsmatrix ergibt folgende nach Risikowertigkeit sortierte 

Reihung der Schlüssellieferanten209: 

 

1. Wuxi Vision Peak Technology 

2. Flextronics Ukraine 

3. PME Pacific Micro Electronics 

4. ATMechatronics 

5. Micro Crystal 

 

Die Risikomatrix zeigt in diesem Zusammenhang, dass sich vier von fünf Schlüssellieferanten im 

bedingt vertretbaren Sektor wiederfinden (Abbildung 24). Lediglich der Lieferant „Micro Crystal“ 

befindet sich im vertretbaren Risikobereich. Alle anderen Lieferanten bedürfen zumindest einer 

näheren Betrachtung im Zuge der Leistungsüberwachung sowie gegebenenfalls einer Steuerung 

durch Planung, Umsetzung und Kontrolle von Maßnahmen.  

 

 

Abbildung 24: Risikomatrix Schlüssellieferanten 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

  

                                                
209 Vgl. Anhang, S. 116. 
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Die Schlüssellieferanten tragen unterschiedlich zur Gesamtbewertung der Kernrisiken bei. Abbil-

dung 25 soll die verantwortlichen Personen dahingehend unterstützen, dass sie bei der Leis-

tungsüberwachung des jeweiligen Schlüssellieferanten (zB beim Lieferantenaudit) besonders auf 

die Risiken mit hohen Risikoerwartungswerten achten.  

 

   
Abbildung 25: Beitrag der Schlüssellieferanten zu den Top 5-Kernrisiken 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Die gestrichelte Linie zeigt den Durchschnittswert pro Kernrisiko. 
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3.4. Vierte Feststellung des Fortschritts dieser Arbeit 

Zum Abschluss des Kapitels 3 „Schlüssellieferanten und deren Risiken“ wird hier als Orientierung 

für den Leser der aktuelle Status des Fortschritts dieser Masterarbeit zusammenfassend darge-

stellt: 

 

 Die Forschungsfrage 1, welche normativen Regelungen und Literaturmeinungen zum Quali-

tätsmanagement um zum Risikomanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen, ist 

beantwortet.210 

 Die Forschungsfrage 2, welche Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten theore-

tisch möglich sind, ist beantwortet.211 

 Der Teilprozess I zur Umsetzung des risikobasierten Denkens gemäß ISO 9001:2015 ist kon-

zipiert. 

 Schlüssellieferanten des SES-imagotag Austria sind identifiziert. Die Forschungsfrage 3 ist 

somit beantwortet. 

 Identifizierte Einzelrisiken liegen vor. Sie sind gruppiert und bewertet. Die Forschungsfrage 4 

ist somit beantwortet. 

 Sämtliche Informationen aus den vorgelagerten Nebenforschungsfragen 1 bis 4 als Basis für 

die Bearbeitung der beiden Hauptforschungsfragen I und II liegen nun vor. 

 

Das folgende Kapitel 4 „Design des Überwachungsprozesses“ beschäftigt sich mit der For-

schungsfrage I, welches Design der Prozess zur risikobasierten Leistungsüberwachung von Lie-

feranten bei SES-imagotag Austria aufweisen kann.  

                                                
210  S. Kapitel 2.2.5. 
211  S. Kapitel 2.3.3. 
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4. Design des Überwachungsprozesses 

In diesem Kapitel erfolgt das Konzipieren des Prozessdesigns. Gemäß Problemstellung dieser 

Arbeit hat der Überwachungsprozess den Anforderungen der ISO 9001:2015 zu entsprechen. 

Der prozessorientierte Ansatz ist einer der sieben Grundsätze, auf denen die ISO 9001 basiert.212 

In ISO 9001:2015 wird das Prozessmanagement durch den neuen Abschnitt „Qualitätsmanage-

mentsystem und seine Prozesse“213 operativer gestärkt. Zur Darstellung des Überwachungspro-

zesses wird auf die im Theorieteil dieser Arbeit vorgestellte DIN 66001:1983 „Informationsverar-

beitung; Sinnbilder und ihre Anwendung“ zurückgegriffen sowie die RACI-Matrix eingesetzt.214 

 

Zur Überleitung von Teilprozess I215 auf den Ablauf der eigentlichen Überwachung gilt es, eine 

Schnittstelle auszubilden. Diese Schnittstelle definiert, unter welchen Voraussetzungen Lieferan-

tenaudits (Teilprozess IIa) und Lieferantenbewertungen (Teilprozess IIb) durchzuführen sind. Ne-

ben der Methode der Lieferantenbewertung bildet die Lieferantenselbstauskunft eine weitere the-

oretische Möglichkeit.216 Die Selbstauskunft bildet die Eigensicht des Lieferanten ab. Eine objek-

tivierte Fremdeinschätzung durch SES-imagotag Austria fehlt. Zur Lieferantenüberwachung ist 

diese Methode für die Kooperationspartnerin daher nicht geeignet und wird in der gegenständli-

chen Konzeption nicht berücksichtigt.217 Nach Ausgestaltung des eigentlichen Überwachungs-

prozesses und Festlegung der Verantwortlichkeiten bedarf es in Erfüllung der normgemäßen An-

forderungen einer Entwicklung von Kennzahlen zwecks Bewertung des Prozesses. 

4.1. Schnittstelle von Teilprozess I zu Teilprozess II 

Der erste Teilprozess des Überwachungsprozesses wird in Kapitel 3.1 dieser Arbeit dargestellt. 

Der Teilprozess I dient der Umsetzung des in ISO 9001:2015 geforderten „risikobasierten Den-

kens“ und bildet die Basis für den weiteren Ablauf. Dem Teilprozess I folgt die eigentliche Liefe-

rantenüberwachung mittels im Theorieteil dargestellter Methoden.218 Dieser wird als Teilprozess 

II bezeichnet (siehe Abbildung 26 und Tabelle 15). 

 

Die Durchführung von Lieferantenaudits ist jene Methode, die den besten Eindruck vom Lieferan-

ten vermittelt. Würden allerdings sämtliche Lieferanten einem Audit unterzogen werden, wäre der 

Aufwand höher als der daraus resultierende Nutzen. Im Teilprozess II hat daher zunächst eine 

                                                
212 S. Kapitel 2.1.3. 
213  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 4.4. 
214 S. Kapitel 2.1.3. 
215 S. Kapitel 3.1. 
216 S. Kapitel 2.3.2 zu den theoretischen Grundlagen von Lieferantenselbstauskunft und -bewertung. 
217 Vgl. Anhang, S. 201 ff. 
218 S. Kapitel 2.3. 
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Entscheidung zu erfolgen, welche Lieferanten unbedingt den Auditprozess durchlaufen sollen. 

Gemäß Workshop vom 06.10.2016219 wird festgelegt, die im Teilprozess I identifizierten Schlüs-

sellieferanten zu auditieren (Schritt 7). Der Ablauf des Lieferantenaudits wird im Teilprozess IIa 

behandelt.220 Unabhängig davon, ob der Lieferant ein Schlüssellieferant ist oder nicht, wird dieser 

– sofern er zu den A- und B-Lieferanten zählt221 – gemäß Teilprozess IIb überwacht.222 Dieser 

Teilprozess befasst sich mit der Lieferantenbewertung. 

 

 

 
Abbildung 26: Teilprozess II zur Anwendung der Überwachungsmethoden (Ablaufplan) 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

 

No. Process step Input Output Comments R A C I 

7 Is the supplier 
a key 
supplier? 

Results of 
process step 
2 in sub-
process I 

 All A and B 
suppliers are 
monitored via 
sub-process 
IIb, but only 
key suppliers 
are subject to 
sub-process 
IIa (supplier 
audit). 

OP    

  

Tabelle 15:  Teilprozess II zur Anwendung der Überwachungsmethoden (RACI-Matrix) 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Die Erarbeitung der beiden Teilprozesse erfolgt in den nächsten beiden Kapiteln. Da negative 

Ergebnisse des Teilprozesses IIb bei Lieferanten, die nicht Schlüssellieferanten sind, ebenso zu 

einem Lieferantenaudit gemäß Teilprozess IIa führen können, sind die Kapitel dementsprechend 

gereiht.  

                                                
219  Vgl. Anhang, S. 162 ff. 
220  S. Kapitel 2.3.1 zu den theoretischen Grundlagen von Lieferantenaudits. 
221  S. Kapitel 3.2.2. 
222  Vgl. Anhang, S. 201 ff. 
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4.2. Teilprozess IIb - Lieferantenbewertung 

A- und B-Lieferanten223, egal ob Schlüssellieferant oder nicht, werden dem Teilprozess IIb unter-

zogen (Ablaufplan siehe Abbildung 27, RACI-Matrix siehe Tabelle 16224). Dieser Teilprozess bil-

det die Schritte und Verantwortlichkeiten der im Theorieteil dargestellten Lieferantenbewertung 

ab. Zur praktischen Durchführung der Bewertung wird im Handbuch ein entsprechendes Doku-

ment zur Verfügung gestellt.225 Der Bereich „Procurement“ übernimmt die Koordination und stellt 

sicher, dass die anderen Bereiche zeitgerecht ihre Stellungnahmen abgeben (Production and 

Quality, Logistics, Finance).226 Die Bewertungsergebnisse werden durch „Procurement“ in der 

Bewertungsdatenbank gespeichert (Schritt 20). 

 

 
 

Abbildung 27: Teilprozess IIb – Lieferantenbewertung (Ablaufplan) 

 Quelle: eigene Darstellung. 
 

                                                
223 S. Kapitel 3.2.2. 
224 S. Kapitel 2.1.3. 
225 S. Kapitel 5.1.1. 
226 Vgl. HOFBAUER/MASHHOUR/FISCHER (2016), S. 71: „Um die Fachbereichsvernetzung in der Be-

wertung zu garantieren, muss eine Position installiert werden, die den gesamten Prozess über alle 
Fachbereiche hinweg fachlich verantwortet.“ 
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No. Process step Input Output Comments R A C I 

19 Perform 
supplier 
rating 

Experience on 
supplier’s 
performance 
 
Financial data 

Filled form 
“Supplier 
rating” 

 

PCM  
PRO 
LOG 
FIN 

 

20 Save results Filled form 
“Supplier 
rating” 

Record in 
rating 
database 

 
PCM    

21 Check results Rating 
database 

 A and B 
suppliers are 
rated 
regularly 
(iterative 
process). 

OP   PCM 

22 Hold supplier 
workshop 

Rating 
database 
 
Controlling of 
measures 

Workshop 
minutes 

 

PCM  
PRO 
LOG 
FIN 

OP 
SUPP 

23 Define 
measures 

Workshop 
minutes 

Controlling of 
measures 

 
PCM  

PRO 
LOG 
FIN 

MO 
SUPP 

24 Check 
measures 

Controlling of 
measures 

Updated 
controlling of 
measures 

 
OP  MO SUPP 

25 Interface to 
Sub-process 
IIa “Supplier 
audit” 

  Nomination 
of audit 
leader (AL) 

OP   AL 

  

Tabelle 16:  Teilprozess IIb – Lieferantenbewertung (RACI-Matrix) 

 Quelle: eigene Darstellung. 

 

Die Leitung des Bereiches „Operations“ überprüft regelmäßig die Bewertungsergebnisse (Schritt 

21) und veranlasst bei Unterschreiten der definierten Schwellen einen Lieferantenworkshop 

(Schritt 22). Dieser Workshop wird von „Procurement“ organisiert. Ziel dieses Workshops ist es, 

Maßnahmen zu vereinbaren, die die Lieferperformance verbessern und in den definierten Soll-

Rahmen zurückführen. Dieses Vorgehen stellt das Level 1 eines Eskalationsstufenmodells dar, 

das für SES-imagotag Austria eingesetzt werden könnte (siehe Abbildung 28). Dieses Modell 

bildet die Schnittstelle von der Lieferantenüberwachung zu einem weiteren Hauptanwendungs-

feld des Lieferantenmanagements, zur Lieferantenentwicklung und -förderung.227 

 

  

                                                
227 Gemäß Kapitel 1.3 ist die Lieferantenentwicklung und -förderung kein Gegenstand dieser Arbeit. 
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Im Level 0 befindet sich die Leistung des Lieferanten im akzeptablen Bereich. Die Lieferantenbe-

wertung zeigt keine gravierenden Abweichungen zu den Soll-Werten. Einzelne Beanstandungen 

werden über das Tagesgeschäft abgewickelt. Der Verfasser dieser Arbeit verwendet für den ers-

ten Eskalationsschritt (Level 0  Level 1) den Begriff der „funktionalen Eskalation“. Eskalation 

bedeutet das Konsultieren einer höheren Hierarchiestufe, um eine Entscheidung zu bewirken, 

wenn die Situation mit den eigenen Befugnissen nicht bewältigbar ist. Eskalation ist in diesem 

Fall der Gegensatz zu Delegation.228 Da im hier konzipierten Modell zunächst kein Konsultieren 

einer höheren Hierarchiestufe vorgesehen ist – die Verantwortlichkeit verbleibt bei „Procurement“ 

– erscheint eine sprachliche Differenzierung nötig. Bei der funktionalen Eskalation (auch: hori-

zontale Eskalation) handelt es sich um ein Weiterleiten bzw. Hinzuziehen von Spezialisten.229 Im 

konkreten Fall werden MitarbeiterInnen aus „Production and Quality“, „Logistics“ und „Finance“ 

hinzugezogen, um im Workshop Maßnahmen mit dem Lieferanten zu erarbeiten. Die Maßnah-

men werden zwecks Nachverfolgung in der Maßnahmendatenbank erfasst (Schritt 23). 

 

 

 
Abbildung 28: Eskalationsstufenmodell 

 Quelle: in Anlehnung an TQM SERVICES (2017a), Onlinequelle [07.01.2017]. 

 

Im Prozessschritt 24 erfolgt eine Umsetzungskontrolle der Maßnahmen durch „Operations“ unter 

Rücksprache mit dem Maßnahmeneigner. Ist die Umsetzung der Maßnahmen mangelhaft oder 

führen die Maßnahmen nicht zum gewünschten Erfolg, wird ein außerordentliches Lieferanten-

audit gemäß Teilprozess IIa230 eingeleitet (Schritt 25). Der/die AuditleiterIn wird bestellt. Im Eska-

                                                
228 Vgl. ANGERMEIER (2007), Onlinequelle [07.01.2017]. 
229 Vgl. EBEL (2008), S. 466. 
230 S. Kapitel 4.3. 
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lationsstufenmodell entspricht dies dem Level 2. Schlüssellieferanten werden stets einem or-

dentlichen Audit unterzogen.231 Aufgrund dieser Sonderstellung sind sie stets dem Eskalations-

level 2 zuzuordnen. Führen die im Audit vereinbarten Maßnahmen zu keinem Erfolg, ist das Exe-

cutive Board von SES-imagotag Austria in Kenntnis zu setzen. Dieser Schritt ist formal als „hie-

rarchische Eskalation“ (auch: vertikale Eskalation) zu bezeichnen. Die nächst höhere Hierarchie-

stufe wird informiert, um über weitere Schritte im Umgang mit dem Lieferanten zu entscheiden 

(Level 3). Im äußersten Fall entscheidet das Board, den Lieferanten zu wechseln (Level 4). 

 

Von zentraler Bedeutung ist das Lieferantenaudit, das „ordentlich“ bei Schlüssellieferanten und 

„außerordentlich“ bei Problemlieferanten zum Einsatz kommt. In folgendem Kapitel erfolgt, aus-

gehend von den Ausführungen im Theorieteil232, die Darstellung der praktischen Umsetzung bei 

SES-imagotag Austria. 

4.3. Teilprozess IIa – Lieferantenaudit 

In Theoriekapitel 2.3.1 „Durchführung von Lieferantenaudits“ wird die Norm ISO 19011  „Leitfaden 

zur Auditierung von Managementsystemen“ vorgestellt. Auf Basis dieser Norm wird hier das für 

SES-imagotag Austria entwickelte Konzept des Ablaufes eines Lieferantenaudits bei der Koope-

rationspartnerin beschrieben. Das Flowchart gemäß DIN 66001:1983 und die RACI-Matrix233 sind 

in Abbildung 29 bzw. in Tabelle 17 dargestellt. Auslöser für ein Lieferantenaudit im Sinne der 

Problemstellung dieser Arbeit ist entweder das Vorhandensein eines Schlüssellieferanten234 oder 

das Erreichen des Levels 2 im Eskalationsstufenmodell235. Basierend auf dem Auditprogramm 

(Schritt 8), das hier aufgrund der Orientierung am Mindestumfang236 als Auditjahresplan be-

zeichnet wird, finden die einzelnen ordentlichen Audits statt. Die Verantwortung für den Jahres-

plan liegt bei der Leitung des Bereiches „Operations“ (= der/die Auditprogrammverantwortliche).  

Eskalationsbedingte außerordentliche Audits (Schnittstelle 26 von Teilprozess IIb237) müssen ent-

sprechend der vorhandenen Ressourcen separat eingeplant werden. Sämtliche für das Lieferan-

tenaudit notwendigen Dokumente und IT-Tools finden sich im konzipierten Handbuch.238 

  

                                                
231 S. Kapitel 4.1. 
232 S. Kapitel 2.3.1. 
233 S. Kapitel 2.1.3. 
234 S. Kapitel 3.2.2. 
235 S. Kapitel 4.2. 
236 S. Kapitel 2.3.1.2. 
237 S. Kapitel 4.2. 
238 S. Kapitel 5.1.2. 
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Der Erstkontakt239 mit dem zu auditierenden Lieferanten kann mehr oder weniger formal erfolgen 

und durch die Auditleitung hergestellt (Schritt 9). Es wird dazu kein Dokument im Handbuch zur 

Verfügung gestellt. Zweck des ersten Kontakts ist es, die Rahmenbedingungen für das Audit ab-

zuklären. Mit diesem Prozessschritt wird die Verantwortung des weiteren Auditablaufes dem Au-

ditleiter übertragen. Der/die AuditleiterIn nominiert in Abstimmung mit den Bereichen „Procure-

ment“, „Production and Quality“ und „Logistics“ das endgültige Auditteam (Schritt 10). Eine Vor-

auswahl der Auditoren wird bereits im Rahmen des Auditjahresplanes getroffen. 

 

 

 
Abbildung 29: Teilprozess IIa – Lieferantenaudit (Ablaufplan) 

 Quelle: eigene Darstellung. 

                                                
239 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.2.2. 
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No. Process step Input Output Comments R A C I 

8 Create annual 
roadmap 

 Annual 
roadmap 

Plus 
nomination 
auf audit 
leader (AL) 

OP  
PCM 
PRO 
LOG 

AL 

9 Contact 
supplier 

Annual 
roadmap 

  
AL    

10 Form audit 
team 

Audit plan Audit team  
AL  

PCM 
PRO 
LOG 

 

11 Create audit 
plan 

Annual 
roadmap 

Audit plan Incl. 
definition of 
audit type 
and audit 
objectives 

AL   
OP 

SUPP 

12 Prepare audit 
documents 

Audit plan Audit 
checklist 

Depends on 
audit type 
and audit 
objectives 

AL  AT  

13 Execute audit Audit 
checklist 

Notes on 
audit 
checklist; 
audit 
evidences 

 

AT    

14 Define 
measures 

Notes on 
audit 
checklist; 
audit 
evidences 

Controlling of 
measures 

 

AL  
AT 

SUPP 
MO 

15 Publish audit 
report 

Notes on 
audit 
checklist 
 
Controlling of 
measures 

Audit report  

AL  AT 
OP 

SUPP 

16 Check 
measures 

Controlling of 
measures 

Updated 
controlling of 
measures 

 
OP  MO SUPP 

17 Inform 
executive 
board (EXB) 

Controlling of 
measures 

 Change of 
supplier 
necessary? 

OP   EXB 

18 End of sub-
process IIa 

   
    

25 Interface from 
sub-process 
IIb “Supplier 
assessment” 

   

    

  

Tabelle 17:  Teilprozess IIa – Lieferantenaudit (RACI-Matrix) 

 Quelle: eigene Darstellung. 
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Der Auditplan240 soll die effiziente Ablaufplanung und Koordinierung der Audittätigkeiten vor Ort 

erleichtern (Schritt 11). Ein Auditplan in schriftlicher Form vermeidet Missverständnisse und Ver-

zögerungen im Auditablauf. Der auditierte Lieferant kann die entsprechenden Ansprechpartner 

und Unterlagen bereithalten.241 Jedes Audit erfordert eine klare, strukturierte Vorgehensweise. 

Aus diesem Grund sollte sich jeder Auditor einen Leitfaden für das Audit schaffen. Die Audit-

checkliste242 kann dieser Leitfaden bei SES-imagotag Austria sein. Sie definiert den Output des 

letzten Schrittes der Auditvorbereitung (Schritt 12). 

 

Die Durchführung des Audits (Schritt 13) gliedert sich in folgende Phasen243: 

 

 Abhalten der Eröffnungsbesprechung 

 Audittätigkeiten vor Ort durchführen 

 Auditfeststellungen und Auditschlussfolgerungen treffen 

 Abhalten der Abschlussbesprechung 

 

Die Eröffnungsbesprechung wird vom Auditleiter bzw. von der Auditleiterin moderiert und dient 

der Schaffung einer gemeinsamen Kommunikationsbasis. Diese basiert auf einer zwanglosen, 

offenen und Vertrauen schaffenden Atmosphäre zwischen beiden Seiten. WEALLEANS schlägt 

eine Agenda für die Eröffnungsbesprechung vor244, die dem Verfasser dieser Arbeit für SES-

imagotag Austria in leicht abgewandelter Form als geeignet erscheint245: 

 

 Begrüßung 

 Vorstellung des Auditleiters bzw. der Auditleiterin und des Auditteams 

 Vorstellung der VertreterInnen des auditierten Lieferanten 

 Auditplan inkl. Auditziele und Auditkriterien vorstellen, gegebenenfalls anpassen und von den 

VertreterInnen des auditierten Lieferanten bestätigen lassen 

 Ablauf der Berichterstattung und der Maßnahmenverfolgung 

 Klärung nötiger Ressourcen, zB Arbeitsräume, Kopier- und Druckmöglichkeiten, Internetzu-

gang, Verpflegung 

 Erläuterung von Schutz- und Sicherheitsvorschriften durch die VertreterInnen des Lieferanten 

 Offene Punkte und Fragen 

                                                
240 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.3.2. 
241 Vgl. GIETL (2014), S. 45. 
242 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.3.4. 
243 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.4. 
244 Vgl. WEALLEANS (2005), S. 165. 
245 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.4.2 für weitere Punkte, die bei Bedarf zusätzlich in die Agenda aufge-

nommen werden können. 
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Die zentrale Aufgabe bei den Audittätigkeiten vor Ort stellt das Sammeln und Verifizieren von 

Informationen246 dar, die durch Stichproben247 gewonnen werden. Als Methoden der Informati-

onsbeschaffung können die Auditoren folgende Methoden anwenden248:  

 

 Befragen von Beschäftigten und anderen Personen 

 Beobachten von Tätigkeiten sowie der Arbeitsumgebung und der Arbeitsbedingungen 

 Prüfen von dokumentierten Informationen249 

 

Durch Bewertung der gezogenen Auditnachweise anhand der Auditkriterien werden die Audit-

feststellungen250 erarbeitet. Auditfeststellungen zeigen entweder Konformität, Nichtkonformität o-

der Verbesserungsmöglichkeiten auf und werden auf der Auditcheckliste vermerkt. Vor der Ab-

schlussbesprechung stimmt sich das Auditteam über die Auditschlussfolgerungen251 auf Basis 

der Auditfeststellungen sowie über Empfehlungen und Auditfolgemaßnahmen ab. Zur Darlegung 

der im Auditteam abgestimmten Schlussfolgerungen und zur Vereinbarung von Auditfolgemaß-

nahmen wird eine Abschlussbesprechung252 unter der Moderation der Auditleitung durchgeführt. 

Der TeilnehmerInnenkreis sollte derselbe wie jener der Eröffnungsbesprechung sein (Mindest-

umfang): das Auditteam, die oberste Leitung des auditierten Lieferanten und die Führungskräfte 

der einzelnen am Audit beteiligten Organisationseinheiten. Die zwischen Auditteam und Lieferan-

ten vereinbarten Auditfolgemaßnahmen253 werden von der Auditleitung in das IT-Tool „Maß-

nahmencontrolling“ übertragen. Der jeweilige Maßnahmeneigner wird informiert (Schritt 14).  

 

Erstellung und Verteilung des Auditberichts254 (Schritt 15) bilden den Abschluss des Lieferan-

tenaudits. Die Verantwortung des Auditleiters bzw. der Auditleiterin endet damit. Das Nachverfol-

gen der Maßnahmen erfolgt durch „Operations“ unter Einbeziehung des Maßnahmeneigners 

(Schritt 16). Die oberste Leitung des Lieferanten wird in regelmäßigen Abständen über den Um-

setzungsstatus informiert. Sollten die Maßnahmen grundlos nicht oder nur mangelhaft umgesetzt 

werden, wird das Executive Board von SES-imagotag Austria gemäß Eskalationsstufenmodell255 

in Kenntnis gesetzt (Schritt 17). Das Board sollte über weitere Schritte im Umgang mit dem Lie-

feranten beraten (im äußersten Fall über Lieferantenwechsel). Im positiven Fall endet der Teil-

prozess zur Durchführung von Lieferantenaudits mit der vollständig umgesetzten Maßnahme. 

                                                
246 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.4.6. 
247 S. ISO 19011:2011, Anhang B.3. 
248 S. ISO 19011:2011, Anhang B.5. 
249 Verfahrensanweisungen, Pläne, Spezifikationen, Datenbanken, Protokolle, Berichte etc. 
250 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.4.7 und Anhang B.8. 
251 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.4.8. 
252 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.4.9. 
253 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.7. 
254 S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.5. 
255 S. Kapitel 4.2. 
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Das Design des Überwachungsprozess mit den Teilprozessen I, IIa und IIb liegt vor. Im nächsten 

Kapitel werden Kennzahlen zur Bewertung des Prozesses dargestellt. 

4.4. Kennzahlen zur Bewertung des Prozesses 

ISO 9001:2015 fordert die Bestimmung und Anwendung von „[..] Kriterien und Verfahren (ein-

schließlich Überwachung, Messungen und die damit verbundenen Leistungsindikatoren), die be-

nötigt werden, um das wirksame Durchführen und Steuern dieser Prozesse sicherzustellen 

[…]“256. Der Zweck des in dieser Masterarbeit konzipierten Überwachungsprozesses ist die Un-

terstützung in der Sicherstellung, dass extern bereitgestellte Prozesse, Produkte und Dienstleis-

tungen die Fähigkeit von SES-imagotag Austria, beständig konforme Produkte und Dienstleistun-

gen an die Kunden zu liefern, nicht nachteilig beeinflussen.257 Der Zweck eines Prozesses ist 

nicht immer direkt in messbaren Größen abbildbar. Deswegen sind Leistungsindikatoren als 

messbare Größen mit signifikantem Einfluss auf die Zwecksetzung zu bestimmen.258 In diesem 

Zusammenhang schlägt der Verfasser dieser Arbeit die Verwendung der in Tabelle 18 angeführ-

ten Kennzahlen vor. 

 

Die Kennzahlen des Teilprozesses I liegen nach erfolgter Identifikation von Schlüssellieferan-

ten259 vor. Gemäß Empfehlung260 wäre dies mit Abschluss des Budgetierungsprozesses für das 

folgende Wirtschaftsjahr. Die Kennzahlen des Teilprozesses II sollten im Betrachtungszeitraum 

„Wirtschaftsjahr“ folgende Werte erreichen: 

 

 Lieferantenbewertungsquote nach Qualitätskriterien: 100%  jeder A- bzw. B-Lieferant wird 

zumindest einmal pro Jahr bewertet261 

 Lieferantenbewertungsquote nach finanziellen Kriterien: 200%  jeder A- bzw. B-Lieferant 

wird zumindest einmal pro Halbjahr bewertet262 

 Anzahl durchgeführter Lieferantenaudits: fünf Audits  jeder Schlüssellieferant wird einem 

ordentlichen Audit unterzogen263 

 Nettoerledigungsquote von Maßnahmen: 100%  jede Quote unter 100% kann zu einem 

Maßnahmenstau führen, weil mehr Maßnahmen erfasst als erledigt wurden 

                                                
256 S. ISO 9001:2015, Abschnitt 4.4.1 c). 
257  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 8.4.2. 
258 Vgl. GARSCHA (2015a), S. 55. 
259 S. Kapitel 3.2.2. 
260 S. Kapitel 3.1. 
261 S. Kapitel 5.1.1. 
262 S. Kapitel 5.1.1. 
263 S. Kapitel 4.3 iVm Kapitel 3.2.2. 
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Bezeichnung Berechnung 
Ein-
heit 

angewendet auf 
diese Arbeit264 

Kennzahlen des Teilprozesses I265 

Anzahl der A- und 
B-Lieferanten 

ABC-Analyse Einkaufsvolumen (EV)266 

A:  ~ 80% des kumulierten EV 

B: > ~ 80% des kumulierten EV 

 und  ~ 10% der kumulierten 
 Lieferantenanzahlsquote 

Stück 

25 

davon A: 5 

davon B: 20 

Anteil der single sources an den 
A- und B-Lieferanten 

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑠𝑖𝑛𝑔𝑙𝑒 𝑠𝑜𝑢𝑟𝑐𝑒𝑠

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐴- & 𝐵-𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛
 % 

17

25
× 100 = 68% 

Durchschnittliche Wiederbeschaf-
fungszeit bei single sources 

𝑆𝑢𝑚𝑚𝑒 𝑊𝐵𝑍 𝑏𝑒𝑖 𝑠𝑖𝑛𝑔𝑙𝑒 𝑠𝑜𝑢𝑟𝑐𝑒𝑠

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑠𝑖𝑛𝑔𝑙𝑒 𝑠𝑜𝑢𝑟𝑐𝑒𝑠
 KW 

440

17
= 25,88 

Durchschnittliche Wiederbeschaf-
fungszeit bei Schlüssellieferanten 

𝑆𝑢𝑚𝑚𝑒 𝑊𝐵𝑍 𝑏𝑒𝑖 𝑆𝑐ℎ𝑙ü𝑠𝑠𝑒𝑙𝑙𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑆𝑐ℎ𝑙ü𝑠𝑠𝑒𝑙𝑙𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛
 KW 

140

5
= 28,00 

Durchschnittliche Anzahl 
betroffener Produkte bei Ausfall 
einer single source267 

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑏𝑒𝑡𝑟𝑜𝑓𝑓𝑒𝑛𝑒𝑟 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑘𝑡𝑒

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑠𝑖𝑛𝑔𝑙𝑒 𝑠𝑜𝑢𝑟𝑐𝑒𝑠
 Stück 

109

17
= 6,41 

Durchschnittliche Anzahl 
betroffener Produkte bei Ausfall 
eines Schlüssellieferanten 

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑏𝑒𝑡𝑟𝑜𝑓𝑓𝑒𝑛𝑒𝑟 𝑃𝑟𝑜𝑑𝑢𝑘𝑡𝑒

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑆𝑐ℎ𝑙ü𝑠𝑠𝑒𝑙𝑙𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛
 Stück 

58

5
= 11,60 

Durchschnittlich entgangener 
Deckungsbeitrag bei Ausfall 
einer single source268 

𝑆𝑢𝑚𝑚𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑔𝑎𝑛𝑔𝑒𝑛𝑒𝑟 𝐷𝑒𝑐𝑘𝑢𝑛𝑔𝑠𝑏𝑒𝑖𝑡𝑟𝑎𝑔

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑠𝑖𝑛𝑔𝑙𝑒 𝑠𝑜𝑢𝑟𝑐𝑒𝑠
 Euro - 

Durchschnittlich entgangener 
Deckungsbeitrag bei Ausfall 
eines Schlüssellieferanten 

𝑆𝑢𝑚𝑚𝑒 𝑒𝑛𝑡𝑔𝑎𝑛𝑔𝑒𝑛𝑒𝑟 𝐷𝑒𝑐𝑘𝑢𝑛𝑔𝑠𝑏𝑒𝑖𝑡𝑟𝑎𝑔

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑆𝑐ℎ𝑙ü𝑠𝑠𝑒𝑙𝑙𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛
 Euro - 

Kennzahlen des Teilprozesses II269 

Lieferantenbewertungsquote 
nach Qualitätskriterien 

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑏𝑒𝑤𝑒𝑟𝑡𝑒𝑡𝑒𝑟 𝐴- & 𝐵-𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐴- & 𝐵-𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛
 % - 

Lieferantenbewertungsquote 
nach finanziellen Kriterien 

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑏𝑒𝑤𝑒𝑟𝑡𝑒𝑡𝑒𝑟 𝐴- & 𝐵-𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝐴- & 𝐵-𝐿𝑖𝑒𝑓𝑒𝑟𝑎𝑛𝑡𝑒𝑛
 % - 

Anzahl durchgeführter 
Lieferantenaudits 

Gesamtanzahl 
davon ordentliche Audits 
davon außerordentliche Audits270 

Stück - 

Nettoerledigungsquote von 
Maßnahmen271 

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑢𝑚𝑔𝑒𝑠𝑒𝑡𝑧𝑡𝑒𝑟 𝑀𝑎ß𝑛𝑎ℎ𝑚𝑒𝑛

𝐴𝑛𝑧𝑎ℎ𝑙 𝑛𝑒𝑢 𝑒𝑟𝑓𝑎𝑠𝑠𝑡𝑒𝑟 𝑀𝑎ß𝑛𝑎ℎ𝑚𝑒𝑛
 % - 

Tabelle 18:  Kennzahlen zur Bewertung des Überwachungsprozesses 

 Quelle: eigene Darstellung. 

                                                
264 S. Kapitel 3.2.2. 
265 S. Kapitel 3.1. 
266 S. Kapitel 3.2.2. 
267 Bei Anwendung der qualitativen Methode zur Identifikation von Schlüssellieferanten. S. Kapitel 3.2.2. 
268 Bei Anwendung der quantitativen Methode zur Identifikation von Schlüssellieferanten. S. Kapitel 3.2.2. 
269 S. Kapitel 4.2 und 4.3. 
270 S. Kapitel 4.3 zur Unterscheidung von ordentlichen und außerordentlichen Audits. 
271 Gemäß IT-Tool für das Maßnahmencontrolling. S. Kapitel 5.1.3. 
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Die genannten Kennzahlen sollten in der Managementbewertung, die in einem möglichen zukünf-

tigen Qualitätsmanagementsystem nach ISO 9001:2015 stattfinden muss, berücksichtigt wer-

den.272 

4.5. Fünfte Feststellung des Fortschritts dieser Arbeit 

Zum Abschluss des Kapitels 4 „Design des Überwachungsprozesses“ wird hier der aktuelle Sta-

tus des Fortschritts dieser Masterarbeit zusammenfassend dargestellt: 

 

 Die Forschungsfrage 1, welche normativen Regelungen und Literaturmeinungen zum Quali-

tätsmanagement um zum Risikomanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen, ist 

beantwortet.273 

 Die Forschungsfrage 2, welche Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten theore-

tisch möglich sind, ist beantwortet.274 

 Die Forschungsfrage 3, wie bei der Kooperationspartnerin Schlüssellieferanten identifiziert 

werden können, ist beantwortet.275 

 Die Forschungsfrage 4, welche Risiken in welcher Ausprägung iZm Lieferanten bei SES-ima-

gotag Austria vorkommen, ist beantwortet.276 

 Der Teilprozess I zur Umsetzung des risikobasierten Denkens gemäß ISO 9001:2015 ist kon-

zipiert. 

 Das Konzept des Ablaufes von Lieferantenaudits liegt vor (Teilprozess IIa). 

 Der Teilprozess IIb zur Durchführung von Lieferantenbewertungen durch die Kooperations-

partnerin ist entworfen. 

 Die Teilprozesse I, IIa und IIb bilden den kompletten Prozess zur risikobasierten Leistungs-

überwachung von Lieferanten. Die Hauptforschungsfrage I ist somit beantwortet. 

 Kennzahlen zur Bewertung des Überwachungsprozesses sind vorgeschlagen. 

 

In Bezug auf die Hauptforschungsfrage II wird im folgenden Kapitel 5 „Konzeption und Anwen-

dung des Praxishandbuches“ die Gestaltung von Verfahrensanweisung, Checklisten und Form-

blättern sowie IT-Tools beschrieben.  

                                                
272  S. ISO 9001:2015, Abschnitt 9.3. 
273  S. Kapitel 2.2.5. 
274  S. Kapitel 2.3.3. 
275  S. Kapitel 3.4. 
276  S. Kapitel 3.4. 
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5. Konzeption und Anwendung des Praxishandbuches 

Das letzte Kapitel des Praxisteils dieser Masterarbeit befasst sich mit dem als Praxisoutput defi-

nierten Konzept des Handbuches in englischer Sprache. Das Handbuch enthält eine Verfahren-

sanweisung, Checklisten, Formblätter sowie IT-Tools und soll nach ISO 9001:2015 zertifizie-

rungsfähig sein. Für MitarbeiterInnen, die Verantwortung für die Leistungsüberwachung von Lie-

feranten tragen, dient dieses Handbuch als praktische Unterstützung bei ihren risikoorientierten 

Aktivitäten zur Vermeidung von Qualitätsmängeln bei Lieferanten. Ein zweiter Nutzen liegt darin, 

dieses Handbuch den Kunden als Nachweis des Vorhandenseins einer systematischen Leis-

tungsüberwachung vorlegen zu können. Zur Erhöhung der Benutzerfreundlichkeit der Dokumente 

für das Lieferantenaudit als zentrale Methode der Lieferantenüberwachung, folgt der Konzeption 

eine praktische Anwendung und Beurteilung im Rahmen eines Audits bei Flex in der Ukraine.  

5.1. Konzeption des Praxishandbuches 

ISO 9001:2015 fordert im Unterschied zur Vorgängerversion kein formales QM-Handbuch.277 Der 

Begriff „Dokumentierte Information“ umfasst alles, das in ISO 9001:2008 „Aufzeichnungen“278, 

„Dokumente“ oder „dokumentierte Verfahren“279 genannt wurde.280 ISO 9001:2015 bietet bezüg-

lich der Dokumentation ein hohes Maß an Flexibilität. Das Qualitätsmanagementsystem (QMS) 

der Organisation muss „dokumentierte Information, welche die Organisation als notwendig für die 

Wirksamkeit des QMS bestimmt hat“281 beinhalten. In einigen Abschnitten sind allerdings kon-

krete dokumentierte Informationen gefordert.282 In Bezug auf die Problemstellung dieser Arbeit 

sind dies283:  

 

 4.4 „Qualitätsmanagementsystem und seine Prozesse“284: 

„Die Organisation muss in erforderlichem Umfang: 

a) dokumentierte Informationen aufrechterhalten, um die Durchführung ihrer Prozesse zu 

unterstützen; 

b) dokumentierte Informationen aufbewahren, so dass darauf vertraut werden kann, dass 

die Prozesse wie geplant durchgeführt werden.“ 

                                                
277  Vgl. OHLIGSCHLÄGER/VON BELOW (2015), S. 6; ebenso GARSCHA (2015b), S. 156 und  

GRAEBIG (2016), S. 6. 
278 Bezeichnung in ISO 9001:2015: „Beibehaltung dokumentierter Information“. 
279  Bezeichnung in ISO 9001:2015: „Aufrechterhaltung dokumentierter Information“. 
280 S. Kapitel 2.1.2, Tabelle 4 zu den Unterschieden in der Terminologie ISO 9001:2015 vs. ISO 

9001:2008. 
281 S. ISO 9001:2015, Abschnitt 7.5 b). 
282 S. ISO 9001:2015, Abschnitt 7.5 a). 
283 Vgl. GARSCHA (2015b), Tabelle 7.7, S. 157 ff. 
284 S. ISO 9001:2015, Abschnitt 4.4.2. 
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 8.4 „Steuerung von extern bereitgestellten Prozessen, Produkten und Dienstleistungen“285: 

„[…] Die Organisation muss dokumentierte Informationen zu diesen Tätigkeiten [Beurtei-

lung, Auswahl, Leistungsüberwachung und Neubeurteilung externer Anbieter – Anmerkung 

des Verfassers] und über jegliche notwendigen Maßnahmen aus den Bewertungen aufbe-

wahren.“ 

 

In Erfüllung dieser Anforderungen wird in den folgenden Kapiteln die Konzeption der Vorlagen 

und der IT-Tools zur Durchführung von Lieferantenbewertungen und Lieferantenaudits sowie zur 

Nachverfolgung von Maßnahmen behandelt.286 Die Verfahrensanweisung mit Darstellung des 

Prozesses, der Verantwortlichkeiten und Kennzahlen bildet als übergeordnetes Dokument mit 

Verweisen zu Checklisten, Formblättern und IT-Tools den zentralen Inhalt des Handbuches. 

5.1.1. Konzeption der Lieferantenbewertung 

Die Lieferantenbewertung (englisch: supplier rating) wird vom Bereich „Procurement“ koordi-

niert287 und soll als Ergebnis zwei Werte liefern288: 

 

 Bewertung nach Qualitätskriterien 

 Bewertung der Vermögens-, Finanz- und Ertragslage („Finanzielle Bewertung“) 

 

Der Bewertung werden A- und B-Lieferanten (unter Klassifizierung nach dem Einkaufsvolu-

men)289 unterzogen. Die Bewertung nach Qualitätskriterien erfolgt quartalsweise (jeder Lieferant 

zumindest einmal pro Jahr). Bewertungen können in Einzelfällen (zB bei außerordentlichen Ent-

wicklungen) auch ad hoc durchgeführt werden. 

 

Die finanzielle Bewertung soll nicht auf einer selbst durch die Kooperationspartnerin durchgeführ-

ten Jahresabschlussanalyse basieren, sondern auf der im Konzern verwendeten Bonitätsaus-

kunft von Dun & Bradstreet. Diese Auskunft wird aktuell ausschließlich für Kunden und Vertriebs-

partner verwendet. Bei Implementierung des gegenständlichen Konzeptes zur Überwachung von 

Lieferanten soll die Bonitätsauskunft auf Lieferanten ausgeweitet werden. Auf Basis des Boni-

tätsindex pflegt der Organisationsbereich „Finance“ die finanzielle Bewertung ein. Aufgrund der 

Wertigkeit des Ausfallsrisikos (siehe Ergebnisse der Risikobewertung)290 soll die Bonitätsbewer-

tung für jeden A- und B-Lieferanten halbjährlich und nicht nur einmal pro Jahr erfolgen. 

                                                
285 S. ISO 9001:2015, Abschnitt 8.4.1. 
286 Die IT-Tools für den Teilprozess I sind in Kapitel 3 beschrieben. 
287 S. Kapitel 4.2. 
288 Vgl. Anhang, S. 200 ff. 
289 S. Kapitel 3.2.2. 
290 S. Kapitel 3.3. 
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Qualitätsbewertung und finanzielle Bewertung werden unter Anwendung des Punktbewertungs-

verfahrens (auch: Scoringverfahren)291 hergeleitet. Die qualitätsbezogene Gesamtnote ergibt sich 

durch Gewichtung von einzelnen Qualitätskriterien. Für die finanzielle Bewertung ist ein Kriterium 

vorgesehen. Sämtliche Bewertungen werden in der Bewertungsdatenbank292 erfasst, um der Lei-

tung des Organisationsbereiches „Operations“ eine zentrale Informationsquelle zwecks effizien-

ter Ableitung von Schlussfolgerungen auf Basis der Einzelbewertungen zur Verfügung stellen zu 

können. Zusätzlich wird empfohlen, die Ergebnisse dem bewerteten Lieferanten mitzuteilen (zB 

im Rahmen von Jahresgesprächen und Lieferantenworkshops).293 

5.1.1.1. Auswahl und Gewichtung der Qualitätskriterien 

Als Basis für die Festlegung der einzelnen Qualitätskriterien, die bei der Lieferantenbewertung 

verwendet werden sollen, wird der Kriterienkatalog herangezogen, der von JANKER in Anleh-

nung an GLANTSCHNIG entwickelt wurde.294 Es bedarf in einem ersten Schritt, die im genannten 

Katalog enthaltenen 47 Sub-Kriterien (kurz: Kriterien) zur priorisieren. In einem Workshop legen 

die MitarbeiterInnen der Kooperationspartnerin fest, zehn Qualitätskriterien bei der Lieferanten-

bewertung zu verwenden.295 Durch Gewichtung dieser Kriterien wird die Gesamtbewertung er-

rechnet. Um die gemäß Problemstellung dieser Arbeit geforderte Risikoorientierung zu gewähr-

leisten, gilt es zu prüfen, ob Kriterien im Katalog vorhanden sind, die in Verbindung mit wesentli-

chen Risiken der SES-imagotag Austria stehen. Der Risikobewertung entsprechend werden drei 

Kriterien identifiziert, die einen unmittelbaren Zusammenhang mit den Top 5-Risiken aufwei-

sen296: 

 

1. Lieferzuverlässigkeit (englisch: delivery reliability) in Verbindung mit Ausfallsrisiko297 

2. Angebotspreis (englisch: price) in Verbindung mit Preisrisiko298 

3. Hohe Auftragsmengen (englisch: high quantities) in Verbindung mit Wachstumsrisiko299: Um 

hohe Mengen produzieren zu können, müssen entsprechende Produktionskapazitäten seitens 

des Lieferanten vorhanden sein.300 

 

                                                
291 S. Kapitel 2.3.2. 
292 S. Kapitel 5.1.1.2. 
293 Vgl. HOFBAUER/MASHHOUR/FISCHER (2016), S. 69 f. 
294 S. Kapitel 2.3.2, Tabelle 10. 
295 Vgl. Anhang, S. 179 ff. 
296 S. Kapitel 3.3. 
297 Das Ausfallsrisiko weist den zweithöchsten Risikoerwartungswert bei SES-imagotag Austria auf. 
298 Das Preisrisiko weist den vierthöchsten Risikoerwartungswert bei SES-imagotag Austria auf. 
299 Das Wachstumsrisiko weist den fünfthöchsten Risikoerwartungswert bei SES-imagotag Austria auf. 
300 Vgl. JANKER (2008), S. 88. 
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Die weiteren sieben Kriterien werden von den Workshop-TeilnehmerInnen ausgewählt. Dazu wird 

der genannte Kriterienkatalog in Form eines Auswahlbogens ausgehändigt. Die TeilnehmerInnen 

(exkl. Autor) haben die Aufgabe, die für sie wichtigsten sieben Kriterien auszuwählen und zu 

reihen: ein Punkt für niedrigste Gewichtung, sieben Punkte für höchste Gewichtung. Die Auswah-

len erfolgen unabhängig voneinander, werden weder diskutiert noch im TeilnehmerInnen-Kreis 

kommuniziert. Die Auswertung der ausgefüllten Auswahlbögen301 erfolgt im Nachgang zum Work-

shop und liefert folgendes Ergebnis (vom höchstgewichteten Kriterium abwärts)302: 

 

1. Produktqualität (englisch: product quality) 

2. Kurze Lieferzeiten (englisch: short delivery times) 

3. Liefertreue (englisch: delivery loyalty): Versorgung von SES-imagotag Austria bei Markt- oder 

Kapazitätsengpässen 

4. Konditionengestaltung (englisch: arrangement of commercial terms) 

5. Mengenkonstanz (englisch: quantity consistency): Regelmäßigkeit der Lieferungen 

6. Zertifizierung ISO 9001 (englisch: ISO 9001 certificate) 

7. Mengenflexibilität (englisch: quantity flexibility): Anpassungsfähigkeit des Lieferanten an vari-

ablen Mengenbedarf 

 

Die einzelnen Qualitätskriterien werden zwecks Berechnung der Qualitätsgesamtnote in der Be-

wertungsdatenbank linear zur gestürzten Rangfolge gewichtet, beginnend mit den Kriterien auf 

Basis der Risikobewertung.303 

5.1.1.2. Vorlage und zentrale Bewertungsdatenbank 

Die zehn festgelegten Qualitätskriterien304 und das Kriterium zur finanziellen Bewertung sind in 

der Microsoft Word-Vorlage für die Lieferantenbewertung (englisch: supplier rating)305 enthalten. 

Jedes Kriterium wird mittels Schulnoten nach dem österreichischen System benotet306: 

 

1 .... Sehr gut (englisch: excellent) 

2 .... Gut (englisch: good) 

3 .... Befriedigend (englisch: satisfactory) 

4 .... Genügend (englisch: sufficient) 

5 .... Nicht genügend (englisch: fail) 

                                                
301 Scans der ausgefüllten Auswahlbögen sind dem Anhang auf S. 189 ff beigefügt. 
302 Vgl. Anhang, S. 196. 
303 Ein Screenshot der Maske zur Eingabe der Qualitätskriterien ist dem Anhang auf S. 128 beigefügt. 
304 S. Kapitel 5.1.1.1. 
305 Ein Screenshot der Vorlage für die Lieferantenbewertung ist dem Anhang auf S. 127 beigefügt. 
306 S. Kapitel 3.3: Das österreichische Schulnotensystem wird auch bei der Risikobewertung eingesetzt. 
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Für das Kriterium „Zertifizierung (ISO 9001)“ kann keine Note vergeben werden, sondern es wird 

vermerkt, ob eine Zertifizierung vorliegt oder nicht. Nach Bestätigung der Lieferantenbewertung 

durch Unterschreibens der Leitungen der Bereiche „Procurement“ und „Finance“, erfolgt die zent-

rale Erfassung in der Lieferantenbewertungsdatenbank (englisch: supplier rating database). Die 

Bewertungsdatenbank besteht aus drei Modulen: Stammdaten, Datenerfassung und Reporting. 

 

Im Stammdatenmodul307 werden die Qualitätskriterien und deren Rangfolge, aus der die Ge-

wichtung für die Qualitätsgesamtnote linear berechnet wird, eingegeben. Um nominal skalierte 

Ja/Nein-Fragen in die Berechnung miteinbeziehen zu können, wird angegeben, welche Noten bei 

„Ja“ bzw. „Nein“ angesetzt werden (Standardeinstellung: 1 bzw. 3). Um die Aufmerksamkeit des 

Anwenders im Reporting-Modul auf negative Ergebnisse zu lenken, ist die Eingabe von Alarm-

schwellen vorgesehen. Die Alarmierung erfolgt in zwei Stufen. Die untere Schwelle „Vorsicht“ 

wird bei einer Note für ein Kriterium ab 3 überschritten. Eine Verschlechterung der Note eines 

Kriteriums um mindestens minus 1 löst ebenso den Vorsichtsstatus aus. Noten ab 4 bzw. Noten-

verschlechterungen ab minus 2 führen zu einer Überschreitung der oberen Schwelle „Alarm“. Die 

angegebenen Werte gelten in der Standardeinstellung und können bei Bedarf geändert werden. 

 

 

Abbildung 30: Durchschnittliche Lieferantenbewertung pro Lieferant (Beispieldaten) 

 Quelle: eigene Darstellung (Screenshot Lieferantenbewertungsdatenbank). 

 

Die Bewertungen der einzelnen Bewertungskriterien werden in das Datenerfassungsmodul308 

übertragen. Die gewichtete Qualitätsgesamtnote wird berechnet. Als zentrale Informationsquelle 

für die Leitung des Bereiches „Operations“ fungiert das Reportingmodul. Daraus abgeleitete 

                                                
307 Screenshots der Eingabemasken sind dem Anhang auf S. 128 beigefügt. 
308 Ein Screenshot der Maske zur Noteneingabe ist dem Anhang auf S. 129 beigefügt (Beispieldaten). 
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Schlussfolgerungen dienen der Entscheidung über die Abhaltung eines Lieferantenworkshops 

gemäß Eskalationsstufenmodell.309 Abbildung 30 zeigt den Durchschnitt aller durchgeführten Be-

wertungen pro Lieferanten anhand von Beispieldaten.310 Gelbe Markierungen zeigen das Über-

schreiten der Schwelle „Vorsicht“. Rot markierte Zellen enthalten Bewertungsergebnisse, die den 

in den Stammdaten hinterlegten Schwellenwert „Alarm“ übersteigen. 

 

Bei Vorliegen mehrerer Bewertungen eines Lieferanten errechnet die Bewertungsdatenbank die 

Differenz zwischen der zuletzt durchgeführten Bewertung und dem Durchschnitt aller vorherge-

henden Ergebnisse. Als Vergleichswert wird dem arithmetischen Mittelwert der Vorzug gegen-

über dem Absolutwert der letzten historischen Bewertung aufgrund eines Szenarienvergleiches 

gegeben.311 Abbildung 31 stellt negative Entwicklungen unter Anwendung der oben genannten 

Markierungssystematik dar (Lieferant XYZ, Beispieldaten312). Die Note des Kriteriums „Angebots-

preis“ hat sich von 3 als Durchschnitt der vorangegangen Bewertungen um minus 1 auf 4 in der 

letzten Bewertung verschlechtert. Dies stellt ein Erreichen der in den Stammdaten definierten 

Schwelle „Vorsicht“ dar. Die Zelle wird automatisch gelb markiert. 

 

 

Abbildung 31: Negative Entwicklung von Lieferantenbewertungen (Beispieldaten) 

 Quelle: eigene Darstellung (Screenshot Lieferantenbewertungsdatenbank). 

 

Das Reportingmodul bietet neben der tabellarischen Darstellung eine graphische Aufbereitung 

der Daten. Auf den Achsen des Netzdiagramms in Abbildung 32 sind die zehn Qualitätskriterien 

und das Kriterium zur finanziellen Bewertung aufgetragen. Die orange Kurve („current“) zeigt die 

                                                
309  S. Kapitel 4.2. 
310  Vgl. Anhang, S. 129. 
311  Vgl. Anhang, S. 130. 
312  Vgl. Anhang, S. 129. 
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Ergebnisse der zuletzt durchgeführten Lieferantenbewertung. Der Durchschnitt der historischen  

Bewertungen ist in der blau-gestrichelten Linie erfasst („average“). Veränderungen in Richtung 

des Diagrammzentrums stellen eine Verschlechterung der Note für das jeweilige Kriterium dar. 

 

 

Abbildung 32: Netzdiagramm Lieferantenbewertungen (Beispieldaten) 

 Quelle: eigene Darstellung (Screenshot Lieferantenbewertungsdatenbank). 

 

Gemäß Teilprozess IIb313 führen nicht zufriedenstellende Werte in der Lieferantenbewertung zu 

einem Workshop mit dem Lieferanten. Ist die Umsetzung der dabei vereinbarten Maßnahmen 

mangelhaft oder führen die Maßnahmen nicht zum gewünschten Erfolg, wird ein außerordentli-

ches Lieferantenaudit eingeleitet (im Gegensatz zum ordentlichen Audit, dem Schlüssellieferan-

ten unterzogen werden314). Die Konzeption der Vorlagen für das Lieferantenaudit wird im nächs-

ten Kapitel dargestellt. 

5.1.2. Konzeption der Vorlagen für das Lieferantenaudit 

Die finale Fassung der Dokumente für das Lieferantenaudit, die im Rahmen dieser Arbeit in das 

Konzept des Praxishandbuches übernommen werden, ergibt sich durch eine Ersterstellung durch 

den Verfasser und gegebenenfalls einer Adaptierung aufgrund der Erkenntnisse bei der prakti-

schen Anwendung im Audit.315 Die Erstellung basiert auf den Ausführungen im Theorieteil316 so-

wie auf dem konzipierten Teilprozess IIa zur Durchführung des Lieferantenaudits.317   

                                                
313  S. Kapitel 4.2. 
314  S. Kapitel 4.1. 
315  S. Kapitel 5.2. 
316  S. Kapitel 2.3.1. 
317  S. Kapitel 4.3. 



Konzeption und Anwendung des Praxishandbuches 

89 

 

5.1.2.1. Vorlage für den Auditjahresplan 

Der Erstellung des Auditjahresplanes (englisch: annual roadmap)318 ist mittels Microsoft Excel 

vorgesehen und setzt sich aus dem empfohlenen Mindestumfang319 sowie aus Ergänzungen zu-

sammen: 

 

 Auditierte Einheit: der zu auditierende Lieferant (Spalte „Supplier“) 

 Auditauslöser (Spalte „Cause“): Ein diesbezüglicher Vermerk zeigt, ob es sich um ein geplan-

tes ordentliches Audit eines Schlüssellieferanten320 handelt oder um ein außerordentliches Au-

dit auf Basis des Eskalationsstufenmodells321. 

 Risikoerwartungswert (Spalte „Risk rate“): Damit wird bei Schlüssellieferanten, die den Teil-

prozess I zur Umsetzung des risikobasierten Denkens322 durchlaufen haben, die Verbindung 

zur Risikowertigkeit des Schlüssellieferanten323 gezeigt. Dies erscheint insofern sinnvoll, weil 

der/die AuditleiterIn nicht zwingend in den Prozess der Risikoidentifikation und Risikobewer-

tung involviert ist. 

 Zuweisung der Themen (Spalte „Top risks / topics to be focused on“): Hier wird dem/der Audi-

tleiterIn mitgeteilt, auf welche Einzelrisiken auf Basis der Risikobewertung von Schlüsselliefe-

ranten324 oder weitere Themen im Audit Bedacht zu nehmen ist. 

 Auditart (Spalte „Audit type“): Es wird zwischen Systemaudits, Prozessaudits und Produktau-

dits (bzw. einer Kombination aus ihnen) unterschieden. Performance- und Compliance-Audits 

werden im Rahmen dieser Arbeit nicht berücksichtigt.325 

 Auditoren (Spalte „Audit leader“): Das Auditteam formiert sich im Rahmen der Auditvorberei-

tung unter Koordination der Auditleitung (Prozessschritt 10 gemäß Kapitel 4.3, Abbildung 29 

bzw. Tabelle 17). Der/die AuditleiterIn wird im Auditjahresplan nominiert. 

 Zeitraum der geplanten Audits (Spalten unter „Month“): Die Planung erfolgt graphisch durch 

Kennzeichnung der jeweiligen Monatsdekade. Der tatsächliche Abschluss des Audits wird in 

der Spalte „Audit finished“ vermerkt. 

 Anmerkungen (Spalte „Notes“) 

 

                                                
318 Ein Screenshot der Vorlage für den Auditjahresplan ist dem Anhang auf S. 130 beigefügt. 
319 S. Kapitel 2.3.1.2. 
320 S. Kapitel 4.1. 
321 S. Kapitel 4.2. 
322 S. Kapitel 3.1. 
323 S. Kapitel 3.3. 
324 S. Kapitel 3.3. 
325 S. Kapitel 2.3.1. 
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Zur Wahrung des Vier-Augen-Prinzips wird der Auditplan sowohl von der Leitung des Organisa-

tionsbereiches „Operations“ (dem/der Auditprogrammverantwortlichen) als auch von einem Mit-

glied der Geschäftsführung von SES-imagotag Austria unterschrieben. 

5.1.2.2. Vorlage für den Auditplan 

Es werden in der Microsoft Word-Vorlage für den Auditplan (englisch: audit plan)326 normgemäß 

folgende Aspekte berücksichtigt327: 

 

 Auditziele und Auditkriterien als Auditgrundlage 

 Detaillierte örtliche und zeitliche Planung unter Berücksichtigung von Pufferzeiten 

 Auditumfang einschließlich der zu auditierenden Organisationseinheiten und Prozesse 

 Auditbeteiligte sowie deren Rollen und Verantwortlichkeiten, zB Auditoren und Ansprechpart-

ner beim zu auditierenden Lieferanten 

 

Im Auditplan werden erstmals die konkreten Ziele für das einzelne Audit sowie die Auditkriterien 

(der dokumentierte Soll-Zustand) schriftlich definiert. Die im Auditjahresplan zugewiesenen The-

men werden dabei berücksichtigt. Bei einem Systemaudit soll stets die ISO 9001 in der jeweils 

aktuellen Fassung als Auditkriterium herangezogen werden, auch wenn der zu auditierende Lie-

ferant nicht nach dieser Norm zertifiziert ist. Dadurch werden als Grundlage für das Auditieren 

des QM-Systems die normativen Ausführungen angewandt. Es besteht daher keine Notwendig-

keit, eigene Auditkriterien formulieren zu müssen. Bei Prozess- und Produktaudits ist auf die spe-

zifischen Anforderungen von SES-imagotag Austria zur Verwendung als Auditkriterien zurückzu-

greifen. Dokumentationen zu Prozessen und Produkten, die der Lieferant aufgrund seiner Kom-

petenz eigenverantwortlich zu definieren hat, sind möglichst im Vorfeld anzufordern und in Vor-

bereitung auf das Audit zu analysieren.328 

 

Der von der Auditleitung erstellte Auditplan wird von der für das Auditprogramm verantwortlichen 

Leitung des Organisationsbereiches „Operations“ freigegeben, um einen Transfer der Auditpro-

grammziele auf die Ziele des einzelnen Audits zu gewährleisten. Der Plan sollte dem zu auditie-

renden Lieferanten in einem angemessenen Zeitraum vor dem Audit (ca. 2 bis 3 Wochen) vorge-

stellt werden.329 

                                                
326  Ein Screenshot der Vorlage für den Auditplan ist dem Anhang auf S. 131 beigefügt. 
327  S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.3.2. 

Vgl. GIETL (2014), S. 46 f; ebenso KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 28. 
328  Vgl. Anhang, S. 197 ff. 
329  Vgl. KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 28. 
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5.1.2.3. Vorlage für die Auditcheckliste 

In eine Auditcheckliste (englisch: audit checklist) werden Fragen aufgenommen, um im Auditge-

spräch vor Ort in strukturierter Art und Weise feststellen zu können, inwieweit Auditkriterien erfüllt 

sind (Vergleich des Ist-Zustandes mit dem dokumentierten Soll-Zustand). Lieferantenaudits stel-

len in der Regel eine Mischung aus Prozess- und Systemaudits dar.330 Prozessaudits können 

verschiedenste Prozesse des auditierten Lieferanten umfassen. Eine generell gültige Auditcheck-

liste kann daher für SES-imagotag Austria nicht erstellt werden. In das Handbuch als Praxisoutput 

des Konzeptionsprojektes, das diese Arbeit begleitet, wird daher eine Auditcheckliste im Format 

von Microsoft Word aufgenommen331, die einen generischen Ansatz in Orientierung an den An-

forderungen von ISO 9001:2015 verfolgt. Ohne weitere Anpassung ist diese Standardcheckliste 

in einem Systemaudit anwendbar. Anpassungen sowie Ergänzungen aufgrund der Zielsetzungen 

für ein Prozessaudit oder ein Produktaudit bzw. für kombinierte Audits sind in der Vorbereitung 

des Lieferantenaudits durch das Auditteam unter Koordination der Auditleitung vorzunehmen. 

Der Herleitung von Auditfragen können zugrunde gelegt werden332: 

 

 Forderungen aus Gesetzen 

 Normenanforderungen, zB aus Managementsystemnormen und technischen Normen 

 Bedingungen aus dem Vertrag zwischen SES-imagotag Austria und dem Lieferanten 

 Ergänzende Spezifikationen und Vorgaben durch SES-imagotag Austria 

 Unternehmensziele 

 Systemanforderungen, zB Verfahrensanweisungen und Arbeitsanweisungen 

 Ergebnisse der Risikoidentifikation und Bewertung von Einzelrisiken und Schlüssellieferanten 

 Aktuelle Ereignisse 

 Ergebnisse vorangegangener Audits 

 

Bei seitens von Lieferanten erstellten Referenzdokumenten wäre bei der Analyse im Rahmen der 

Vorbereitung der Auditcheckliste kritisch zu hinterfragen, ob wesentliche Anforderungen zu Pro-

zessen oder Produkten überhaupt erkannt wurden.333 

 

  

                                                
330 S. Kapitel 2.3.1 zur Klassifizierung von Audits. 
331 Screenshots der Vorlage für die Auditcheckliste sind dem Anhang auf S. 132 ff beigefügt. 
332 In Anlehnung an GIETL (2014), S. 39. 
333 Vgl. KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 29. 
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Aus formaler Sicht beginnt die für die Kooperationspartnerin konzipierte Auditcheckliste mit all-

gemeinen Informationen über den Lieferanten: 

 

 Zertifizierung nach ISO 9001 

 Kontaktdaten und Ansprechpersonen 

 Produktportfolio 

 Anzahl der MitarbeiterInnen in den verschiedenen Organisationseinheiten 

 

Die Gruppierung der Auditfragen in der Standardcheckliste orientiert sich an den Kapiteln von 

ISO 9001:2015. Adaptierte Checklisten können natürlich anders gruppiert werden. Wichtig ist, 

dass die Checkliste den Auditor bei der Verfolgung der vollständigen und systematischen The-

menbehandlung während des Auditgesprächs unterstützt. Der Auditor vermerkt Beobachtungen, 

Nachweise und Maßnahmen den Themen klar zugeordnet. Dieses Vorgehen ist für die Erstellung 

des Auditberichts hilfreich.334 Zur Klassifizierung der Auditfeststellungen sind folgende Optionen 

vorgesehen335: 

 

 Konformität (englisch: conformity [C]) 

 Nichtkonformität (englisch: non-conformity [NC]) 

 Verbesserungsmöglichkeit (englisch: room for improvement [RI]) 

 

Sollte der Platz zum Vermerken von Beobachtungen und Nachweisen bei der einzelnen Frage 

nicht ausreichen, bietet die Checkliste auf den letzten Seiten eine Möglichkeit zur Kommentierung 

mit Bezug zur jeweiligen Fragenummer. 

  

                                                
334 Vgl. GIETL (2014), S. 40. 
335 Vgl. Anhang, S. 197 ff. 
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5.1.2.4. Vorlage für den Auditbericht 

Der Auditbericht (englisch: audit report) soll eine vollständige, genaue, kurzgefasste und klare 

Aufzeichnung des Audits liefern. Die entwickelte Vorlage für Microsoft Word336 umfasst normge-

mäß folgende Punkte337: 

 

 Auditziele 

 Auditumfang (auditierte Organisationseinheiten und Prozesse) 

 Auditauftraggeber, Auditteam und AuditteilnehmerInnen seitens des auditierten Lieferanten 

 Orte und Termine, an denen die Audittätigkeiten durchgeführt wurden 

 Auditkriterien 

 Auditfeststellungen und Auditschlussfolgerungen (negative und positive): Die bereits in der 

Auditcheckliste angewendete Klassifizierung des Konformitätsgrades338 bei Abweichungen fin-

det sich im Auditbericht wieder (NC, RI). 

 Vereinbarte Folgemaßnahmen: Neben Beschreibung der Maßnahme werden der Maßnah-

meneigner, die geplante Deadline der vollständigen Umsetzung der Maßnahme und die Prio-

rität (in drei Ausprägungen) protokolliert. Diese Daten werden vom Auditleiter bzw. von der 

Auditleiterin in das IT-Tool „Maßnahmencontrolling“339 übertragen. 

 Verteilerliste 

 

Bestehen zwischen Auditteam und auditiertem Lieferanten Auffassungsunterschiede bezüglich 

der Auditfeststellungen bzw. Auditschlussfolgerungen und können diese in der Abschlussbespre-

chung nicht geklärt werden, sollte dies im Auditbericht vermerkt werden.340 Die mittels der Audit-

checkliste abgefragten allgemeinen Informationen über den Lieferanten341 werden in den Audit-

bericht übertragen. Dem Bericht beigelegt wird der Auditplan342 und die Auditteilnehmerliste (eng-

lisch: audit participants list)343. 

  

                                                
336  Screenshots der Vorlage für den Auditbericht sind dem Anhang auf S. 148 ff beigefügt. 
337  S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.5.1. 
338  S. Kapitel 5.1.2.3. 
339  S. Kapitel 5.1.3. 
340  S. ISO 19011:2011, Abschnitt 6.4.9. 
341  S. Kapitel 5.1.2.3. 
342  S. Kapitel 5.1.2.2. 
343  Ein Screenshot der Vorlage für die Auditteilnehmerliste ist dem Anhang auf S. 151 beigefügt. 
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5.1.3. Konzeption des IT-Tools für das Maßnahmencontrolling 

Das in Microsoft Excel konzipierte IT-Tool für das Maßnahmencontrolling (englisch: controlling of 

measures)344 dient der zentralen Erfassung und Verfolgung von Maßnahmen, 

 

 die im Rahmen eines Lieferantenaudits mit dem auditierten Lieferanten vereinbart und ent-

sprechend im Auditbericht protokolliert wurden345 oder 

 die das Ergebnis eines Lieferantenworkshops bilden346. 

 

Es münden also beide bei SES-imagotag Austria angewandten Methoden der Leistungsüberwa-

chung von Lieferanten in dieses IT-Tool ein. Der Leitung des Bereiches „Operations“ stehen somit 

zentral sämtliche Daten zur Nachverfolgung von Maßnahmen und gegebenenfalls Einleitung wei-

terer Schritte zur Verfügung. Jeder Lieferant wird auf einem separaten Registerblatt dargestellt.  

Das Registerblatt ist wie folgt aufgebaut: 

 

 Datum der Ersterfassung (Spalte „Entry date“) 

 Die Erfassung der Priorität (Spalte „Priority“) erfolgt in drei Ausprägungen: 1 = hoch, 2 = nor-

mal, 3 = niedrig. 

 Neben der Bezeichnung der Maßnahme bzw. Aufgabenstellung (Spalte „Measure / Task / So-

lution“) werden die Ausgangssituation (Spalte „Problem / Challenge“) und die Situation nach 

Umsetzung der Maßnahme (Spalte „Result“) beschrieben. 

 Geplante Deadline der vollständigen Umsetzung der Maßnahme (Spalte „Deadline“) 

 Maßnahmeneigner (Spalte „Measure owner“) 

 Der Umsetzungsstatus (Spalte „Status quo“) orientiert sich am PDCA-Zyklus347: 

o Plan: Die Maßnahme ist erfasst. Maßnahmeneigner und Deadline sind definiert. 

o Do: Die Maßnahme ist eingeführt. 

o Check: Die Wirkung der Maßnahme ist überprüft. 

o Act: Die Maßnahme ist vollständig umgesetzt und standardisiert. 

 Links zu externen Dokumenten oder Dateien können gesetzt werden (Spalte „Documents / 

Links“). 

                                                
344 Ein Screenshot der Vorlage für das Maßnahmencontrolling ist dem Anhang auf S. 152 beigefügt. 
345 S. Kapitel 4.3, Prozessschritt 14. 
346 S. Kapitel 4.2, Prozessschritt 23. 
347 S. Kapitel 2.1.3. 
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Nach Konzeption der Vorlagen und der IT-Tools zur Durchführung von Lieferantenbewertungen 

und Lieferantenaudits befasst sich das nächste Kapitel mit der Gestaltung der Verfahrensanwei-

sung als zentrales Dokument des Praxishandbuches. 

5.1.4. Konzeption der Verfahrensanweisung 

Die hier konzipierte Verfahrensanweisung stellt den Soll-Ablauf der risikobasierten Leistungs-

überwachung von Lieferanten bei SES-imagotag Austria dar. Sie hat als Dokument des Mikro-

prozessmanagements zwei Funktionen: 

 

 Für MitarbeiterInnen mit Verantwortung für die Leistungsüberwachung von Lieferanten ist die 

Verfahrensanweisung eine interne Anleitung und eine Unterstützung für die praktischen Tätig-

keiten. 

 Die Verfahrensanweisung bildet in Kombination mit den Checklisten, Formblättern und IT-

Tools die Grundlage der Durchführung eines internen Audits, Kundenaudits oder eines Zerti-

fizierungsaudits. In der Vorbereitungsphase eines Audits analysiert der Auditor, ob sämtliche 

Forderungen (zB Normenforderungen, gesetzliche Forderungen oder Kundenforderungen) er-

kannt wurden und Eingang in die Systemdokumentation gefunden haben.348 

 

Die für SES-imagotag Austria konzipierte Verfahrensanweisung (englisch: process instruction) 

weist folgenden Aufbau auf349: 

 

1. Zweck der Verfahrensanweisung: Der Lieferantenüberwachungsprozess unterstützt die Si-

cherstellung, dass extern bereitgestellte Prozesse, Produkte und Dienstleistungen die Fähig-

keit von SES-imagotag Austria, beständig konforme Produkte und Dienstleistungen an die 

Kunden zu liefern, nicht nachteilig beeinflussen. Der Überwachungsprozess basiert auf iden-

tifizierten und bewerteten Risiken. 

2. Geltungsbereich: Die Verfahrensanweisung ist für alle Bereiche gültig. 

3. Begriffe und Abkürzungen 

4. Ablaufpläne, RACI-Matrizen und verwendete Dokumente / IT-Tools350 

5. Kennzahlen zur Bewertung des Prozesses351 

 

                                                
348 Vgl. KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 29 f. 
349 Die konzipierte Verfahrensanweisung ist dem Anhang auf S. 116 ff beigefügt. 
350 S. Kapitel 3.1, 4.1 bis 4.3 und 5.1.1 bis 5.1.3. 
351 S. Kapitel 4.4. 
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Als Prozessverantwortlicher wird die Leitung des Organisationsbereiches „Operations“ mit fol-

genden Aufgaben vorgeschlagen352: 

 

 Prozess laufend weiterentwickeln und verbessern 

 Prozessteam leiten und MitarbeiterInnen entwickeln 

 Prozesskennzahlen beurteilen 

 Prozessstatus regelmäßig beurteilen 

 Prozessaudits veranlassen 

 

Die Verfahrensanweisung, Checklisten, Formblätter und IT-Tools für die Durchführung von Lie-

ferantenbewertungen und Lieferantenaudits sind konzipiert. Die Dokumente für das Lieferanten-

audit ergeben sich durch eine Ersterstellung durch den Verfasser und gegebenenfalls einer Adap-

tierung aufgrund der Erkenntnisse bei der praktischen Anwendung in einem Audit. Dieses Audit 

bei Flex in der Ukraine ist Gegenstand der Ausführungen im nächsten Kapitel. 

5.2. Praktische Anwendung der Audit-Dokumente 

Die im vorigen Kapitel dargestellte Erstellung der Dokumente für die Auditdurchführung353 erfolgt 

in drei Schritten: Ersterstellung  praktische Anwendung  Überarbeitung. Die Ersterstellung 

erfolgt durch den Autor dieser Arbeit auf Basis von Literaturrecherche. Die Erstentwürfe werden 

bei einem erstmals bei SES-imagotag Austria durchgeführten Lieferantenaudit bei Flex in der 

Ukraine praktisch angewendet. In einem Review-Workshop diskutiert das Auditteam im An-

schluss an das Audit die Erkenntnisse zur praktischen Anwendbarkeit der auditbezogenen 

Checklisten und Formblätter. Die Ergebnisse dieses Workshops fließen in das finale Konzept des 

Praxishandbuches ein. Der Ablauf des Lieferantenaudits folgt dem in Kapitel 4.3 gestalteten „Teil-

prozess IIa – Lieferantenaudit“. 

  

                                                
352 In Anlehnung an FÜERMANN (2014), S. 28. 
353 S. Kapitel 5.1.2. 
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5.2.1. Vorbereitung des Audits, Durchführung und Berichterstattung 

Die Geschäftsleitung der Kooperationspartnerin bestellt den Verfasser dieser Arbeit als Auditlei-

ter.354 Der Auditleiter stellt ein interdisziplinäres Team mit Vertretern aus den Organisationsberei-

chen „Production and Quality“ (2 Personen) und „Logistics“ (1 Person) zusammen. Das Auditteam 

stimmt sich über inhaltliche Schwerpunkte für das Audit ab, die im Auditplan aufgezeigt werden.355 

 

Auf Basis der prozessbezogenen Schwerpunkte generiert das Auditteam ergänzende Fragen, die 

bei der Überarbeitung der Standardcheckliste356 berücksichtigt werden.357 Der Anfrage seitens 

Flex, ob die Auditcheckliste vorab zur Verfügung gestellt werden könne, wird zugestimmt. Dies 

allerdings mit dem Vorbehalt, dass es sich bei der Checkliste um einen Leitfaden zur Orientierung 

im Auditgespräch ohne Anspruch auf Vollständigkeit handelt.358 

 

Die Eröffnungsbesprechung unter Moderation des Auditleiters folgt der in Kapitel 4.3 konzipierten 

Tagesordnung. Empfehlungen von GIETL werden bei der Durchführung der Auditgespräche vor 

Ort und der Abschlussbesprechung wie folgt berücksichtigt359:  

 

 Das Auditteam lässt sich zunächst die Dokumentation einiger Prozesse im Besprechungsraum 

zeigen (zB Schulung der MitarbeiterInnen in der Produktion). Die Umsetzung wird im An-

schluss vor Ort nachvollzogen. 

 Das Auditteam sammelt eine ausreichende Stichprobenmenge an Nachweisen, um Aussagen 

über den Umsetzungsgrad machen zu können. Einzelfälle belegen nicht die Unwirksamkeit 

des festgelegten Systems (zB Nicht-Verwendung des Armbandes zum Schutz der Komponen-

ten vor elektrostatischer Entladung durch eine MitarbeiterIn stellt nicht die kompletten ESD-

Schutzmaßnahmen in Frage). 

 Bei Stichproben greift das Auditteam auf Unterlagen zurück, die nicht vorbereitet wurden (zB 

Listen zur Dokumentation der durchgeführten Schulungen). Der Auditor bestimmt, was er se-

hen möchte. 

 Es ist die Einbeziehung verschiedener Personen zu einem Thema notwendig, um sich ein 

Gesamtbild verschaffen zu können. 

                                                
354 Es besteht zum Zeitpunkt der Auditbeauftragung kein Auditjahresplan. 
355 Ein Screenshot des dem Audit zugrunde liegenden Auditplanes ist dem Anhang auf S. 153 beigefügt. 
356 S. Kapitel 5.1.2.3. 
357 Screenshots der im Audit verwendeten Auditcheckliste sind dem Anhang auf S. 154 ff beigefügt. 
358 Vgl. GIETL (2014), S. 48. 
359 Vgl. GIETL (2014), S. 54 ff. 
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 Jeder Auditor arbeitet mit einem Exemplar der vorbereiteten Auditcheckliste, um anhand der 

Notizen Auditfeststellungen und in weiterer Folge im Auditteam abgestimmte Auditschlussfol-

gerungen treffen zu können. Die Abstimmung innerhalb des Auditteams erfolgt vor der Ab-

schlussbesprechung, um den Eindruck zu verhindern, dass die Auditoren über die getroffenen 

Feststellungen unterschiedlicher Meinung sind. 

 Sogenannte „Zeitfresser“ (zB ausgiebige Telefonate während des Audits, ausgedehnte Prä-

sentationen, Infragestellung der Vorgehensweise des Auditteams) werden seitens des audi-

tierten Lieferanten nicht eingesetzt. Ein entsprechendes Entgegenwirken ist nicht notwendig. 

 Der Auditleiter moderiert die Abschlussbesprechung und gliedert den mündlichen Bericht in 

o auditierte Bereiche und Prozesse, 

o positive Anmerkungen, 

o Abweichungen und Verbesserungspotenziale und 

o Vorschläge zu Maßnahmen. 

 Unmittelbar in der Abschlussbesprechung werden Auditfolgemaßnahmen vereinbart. 

 

Die zeitnahe Erstellung und Verteilung des Auditberichts gemäß der konzipierten Vorlage360 bil-

den den Abschluss des Lieferantenaudits. Der Bericht wird an den Auditauftraggeber (Geschäfts-

leitung), an den auditierten Lieferanten und an die Mitglieder des Auditteams versendet. Aufgrund 

bestehender Vertraulichkeitsvereinbarungen zwischen SES-imagotag Austria und Flex ist es 

nicht zulässig, den Auditbericht in den Anhang dieser Arbeit aufzunehmen. Ein Offenlegen des 

Auditberichts würde zudem dem Auditprinzip „Vertraulichkeit“ gemäß ISO 19011:2011 widerspre-

chen.361  

  

                                                
360 S. Kapitel 5.1.2.4. 
361 S. Kapitel 2.3.1.1. 
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5.2.2. Ergebnisse des Review-Workshops 

Der Workshop dient der Reflektion des bei Flex in der Ukraine durchgeführten Audits in Bezug 

auf die Praktikabilität der im Audit verwendeten Checklisten und Formblätter. Das Auditteam 

nimmt an diesem Workshop teil. Gewonnene Erkenntnisse sind362: 

 

 Im Auditplan sind die Auditziele und Auditkriterien nicht angeführt. Der Auditplan ist allerdings 

das erste Dokument im Auditablauf, das beide Punkte beinhalten soll. Die Vorlage wird dahin-

gehend angepasst. 

 

 Die Auditcheckliste weist in der Erstversion Fragen auf, die entweder mit „Ja“ oder „Nein“ zu 

beantworten sind. Es zeigt sich allerdings, dass in einigen Fällen zwar durchaus von einer 

Konformität zu einem gewissen Grad auszugehen ist, allerdings mit Möglichkeiten zur Verbes-

serung. Daher wird der Auditor in der finalen Version der Auditcheckliste, die in das Praxis-

handbuch aufgenommen wird, angeregt, die Auditfeststellungen wie folgt zu klassifizieren: 

 

o Konformität (englisch: conformity [C]) 

o Nichtkonformität (englisch: non-conformity [NC]) 

o Verbesserungsmöglichkeit (englisch: room for improvement [RI]) 

 

Die Fragen in der Standardcheckliste zur Verwendung im Systemaudit sollen laufend ergänzt 

werden. Bei Prozess- und Produktaudits ist ausreichend Zeit für die Vorbereitung der adap-

tierten Checkliste einzuplanen. Bezüglich der Auditfeststellungen und Auditschlussfolgerun-

gen sind während des Audits ausreichend Nachweise zu sammeln und zu dokumentieren (zB 

durch Fotos). 

 

 Aufgrund der Vielzahl an TeilnehmerInnen bei der Eröffnungsbesprechung, bei den einzelnen 

Auditgesprächen und bei der Abschlussbesprechung ist es nahezu unmöglich, alle Namen 

und Funktionen vollständig zu notieren. Daher wird die Verwendung einer Auditteilnehmer-

liste empfohlen, die dem Auditbericht beigelegt wird. 

 

Nach Berücksichtigung der Erkenntnisse in der Konzeption der Dokumente für das Audit liegt das 

finale Konzept des Praxishandbuches zur Durchführung einer risikobasierten Leistungsüberwa-

chung von Lieferanten der Kooperationspartnerin SES-imagotag Austria vor. 

  

                                                
362 Vgl. Anhang, S. 197 ff. 
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6. Resümee 

Die Kooperationspartnerin dieser Masterarbeit, die SES-imagotag Austria, bedient sich außerhalb 

des Unternehmens befindlicher Produzenten und Dienstleistern (Lieferanten im weiteren Sinne) 

sowie Lieferanten von Komponenten und Handelswaren (Lieferanten im engeren Sinne). Sie hat 

sicherzustellen, dass die extern bereitgestellten Prozesse, Produkte und Dienstleistungen anfor-

derungsgemäß ausgeführt bzw. geliefert werden. Die Zufriedenheit der Kunden von SES-imago-

tag Austria darf durch das Ausgliedern nicht negativ beeinflusst werden. Für die dafür notwendige 

Überwachung der Leistung von Lieferanten wird im Rahmen dieser Masterarbeit ein Handbuch 

konzipiert. Das Monitoring soll auf den bei der Kooperationspartnerin existierenden Risiken ba-

sieren. Die Möglichkeit einer zukünftigen Zertifizierung nach ISO 9001 erfordert, die Konzeption 

der risikobasierten Leistungsüberwachung von Lieferanten an den normativen Anforderungen der 

aktuellen Revision ISO 9001:2015 auszurichten. 

6.1. Zusammenfassung 

Das zweite Kapitel „Theorie und normative Anforderungen“ bildet den Theorieteil und die Basis 

für den Praxistransfer. Die ersten beiden Nebenforschungsfragen, 

 

1. welche normativen Regelungen und Literaturmeinungen zum Qualitätsmanagement und zum 

Risikomanagement in Bezug auf die Problemstellung bestehen und 

2. welche Methoden zur Leistungsüberwachung von Lieferanten möglich sind, 

 

werden in Kapitel 2 geklärt. Die normativen Regelungen zum Qualitätsmanagement werden 

durch ISO 9001 „Qualitätsmanagementsysteme – Anforderungen“ und der mit ihr in Beziehung 

stehenden ISO 9000 „Qualitätsmanagementsysteme – Grundlagen und Begriffe“ vorgegeben. 

Die aktuelle (fünfte) Version stammt aus dem Jahr 2015. ISO 9001:2015 enthält neben der Än-

derung von qualitätsspezifischen Inhalten eine Anpassung der Struktur und der Terminologie so-

wie eine Stärkung des Prinzips des prozessorientierten Ansatzes. Die Norm-Abschnitte 6 „Pla-

nung“ (iVm mit Abschnitt 4 „Kontext der Organisation“) und 8 „Betrieb“ werden als relevant in 

Bezug auf die Problemstellung dieser Arbeit identifiziert. Sämtliche externen Anbieter von Pro-

zessen, Produkten und Dienstleistungen müssen hinsichtlich ihrer Qualitätsfähigkeit überwacht 

werden (Abschnitt 8). Anforderungen zu Risiken und Chancen werden erstmals explizit in ISO 

9001:2015 unter dem Begriff „risikobasierten Denken“ formuliert (hauptsächlich normiert in Ab-

schnitt 6). Ein formalisiertes Risikomanagement wird nicht gefordert. Trotzdem wird im Rahmen 

dieser Arbeit die ONR-Serie 49000 als österreichische Umsetzung der Empfehlungen von ISO 

31000 „Risikomanagement – Grundsätze und Richtlinien“ der Konzeption der risikobasierten 
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Leistungsüberwachung von Lieferanten zugrunde gelegt. In den Prozess integriert werden die 

Phasen Risikoidentifizierung, Risikobewertung, Risikosteuerung und Risikoreporting. 

 

Die Durchführung von Lieferantenaudits stellt eine Methode der Lieferantenüberwachung dar. 

Der Abnehmer vergewissert sich, ob der Lieferant in der Lage ist, qualitativ einwandfreie Leistun-

gen zu erbringen. Zur Vorbereitung und Durchführung von Lieferantenaudits wurde die Norm ISO 

19011 „Leitfaden zur Auditierung von Managementsystemen“ entwickelt. Die aktuelle Revision 

stammt aus dem Jahr 2011. Die Abschnitte 5 „Leiten und Lenken eines Auditprogramms“ und 6 

„Durchführung eines Audits“ sind relevant für diese Masterarbeit. Sie basieren auf den Auditprin-

zipien des Abschnittes 4. Das Lieferantenaudit ist jene Methode, die den besten Eindruck vom 

Lieferanten vermittelt. Es findet direkt vor Ort statt und es werden nicht nur Fragen gestellt, son-

dern auch Nachweise gefordert. Allerdings ist der Durchführungsaufwand und somit der finanzi-

elle Aufwand am höchsten. Alternativ können die Lieferantenselbstauskunft und die Lieferanten-

bewertung angewendet werden. Die Selbstauskunft bildet die Eigensicht des Lieferanten ab. Eine 

objektivierte Fremdeinschätzung durch SES-imagotag Austria fehlt. Zur Lieferantenüberwachung 

ist diese Methode für die Kooperationspartnerin daher nicht geeignet und wird in der gegenständ-

lichen Konzeption des Überwachungsprozesses nicht berücksichtigt. Zur praktischen Umsetzung 

erscheinen dem Verfasser dieser Arbeit die Jahresabschlussanalyse und das Punktbewertungs-

verfahren für die Kooperationspartnerin als passend. Es handelt sich um eine Kombination eines 

quantitativen und eines qualitativ-numerischen Verfahrens. 

 

Der Praxisteil dieser Masterarbeit beginnt mit Kapitel 3 „Schlüssellieferanten und deren Risiken“. 

In diesem Kapitel befasst sich der Autor mit den nächsten beiden Nebenforschungsfragen, 

 

3. wie bei der Kooperationspartnerin Schlüssellieferanten identifiziert werden können und 

4. welche Risiken in welcher Ausprägung iZm Lieferanten bei SES-imagotag Austria vorkommen. 

 

Alle aktiven Lieferanten der Kooperationspartnerin werden einer ABC-Analyse nach dem Ein-

kaufsvolumen unterzogen. Gemäß interner Definition sind A-Lieferanten jene Lieferanten, die ei-

nen Anteil von max. 80% am kumulierten Einkaufsvolumen aufweisen. Lieferanten mit einem An-

teil von mehr als 80% am kumulierten Einkaufsvolumen und von max. 10% an der kumulierten 

Anzahlsquote sind als B-Lieferanten zu klassifizieren. Im nächsten Schritt wird untersucht, welche 

A- und B-Lieferanten die einzige Quelle für einen zu beschaffenden Prozess, ein Produkt oder 

eine Dienstleistung sind (single source). Die Zuweisung der Wiederbeschaffungszeit und der 

durch einen möglichen Ausfall betroffenen Produkte zu den single sources schafft die Grundlage 

für die Identifikation von Schlüssellieferanten. Single sources werden unter Anwendung eines 
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qualitativen oder quantitativen Verfahrens objektiv gereiht. Die Top 5 single sources stellen die 

Schlüssellieferanten dar. Bei praktischer Umsetzung der konzipierten Identifikationssystematik 

ergeben sich per 28.10.2016 folgende Schlüssellieferanten: 

 

1. PME Pacific Micro Electronics 

2. Flextronics Ukraine 

3. ATMechatronics 

4. Wuxi Vision Peak Technology 

5. Micro Crystal 

 

Die Identifikation von Risiken erfolgt durch Brainstorming in einem Workshop. Die TeilnehmerIn-

nen nennen direkt aus ihrer alltäglichen Arbeit heraus Risiken. Der Moderator des Workshops 

setzt zur Anregung des Ideenflusses Reizfragen ein. Eine Gesamtübersicht der identifizierten 

Einzelrisiken findet sich in Tabelle 12 auf Seite 62. Risiken iZm Lieferanten werden bei SES-

imagotag Austria dem Risikofeld „Leistungswirtschaft“, dem Risikobereich „Beschaffung“ und in 

dritter Ebene folgenden Risikogruppen zugeordnet: Ausfallsrisiken, Lieferperformance, operative 

Risiken, Reputationsrisiken, strategische Risiken sowie rechtliche und unmittelbare wirtschaftli-

che Risiken. 

 

Top 5 nach Risikoerwartungswerten 

Risiken (horizontal) Schlüssellieferanten (vertikal) 

1 Währungsrisiko 7,20 1 Wuxi Vision Peak Technology 5,72 

2 Ausfallsrisiken (Risikogruppe) 6,40 2 Flextronics Ukraine 4,53 

3 Vertragsrisiko 5,72 3 PME Pacific Micro Electronics 4,00 

4 Preisrisiko 4,18 4 ATMechatronics 3,67 

5 Wachstumsrisiko 3,60 5 Micro Crystal 1,96 

Tabelle 19:  Ergebnisse der horizontalen und vertikalen Risikobewertung (Top 5) 

 Quelle: Anhang, S. 115. 

 

Damit Risiken gesteuert werden können, gilt es, identifizierte Risiken zu priorisieren und die Kern-

risiken zu bewerten. Die für die Kooperationspartnerin konzipierte qualitative Bewertung von Ein-

trittswahrscheinlichkeit und Schadensausmaß basiert auf dem österreichischen Schulnotensys-

tem mit Noten von 1 bis 5. Der Risikoerwartungswert kann horizontal pro Kernrisiko über alle 

Schlüssellieferanten oder vertikal pro Schlüssellieferanten über alle Kernrisiken berechnet wer-

den. Die höchsten Risikoerwartungswerte als Ergebnis der Multiplikation von Eintrittswahrschein-

lichkeit und Schadensausmaß stellen sich gemäß Tabelle 19 dar. 
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Nach Klärung der Nebenforschungsfragen erfolgt die Bearbeitung der ersten Hauptforschungs-

frage, welches Design der Prozess zur risikobasierten Leistungsüberwachung von Lieferanten 

bei SES-imagotag Austria aufweisen kann. Der konzipierte Prozess zur risikobasierten Leistungs-

überwachung von Lieferanten besteht aus drei Teilprozessen: 

 

 Teilprozess I zur Umsetzung des risikobasierten Denkens nach ISO 9001:2015 (siehe oben) 

o Isolierung von Schlüssellieferanten 

o Identifikation und Bewertung von Risiken 

 Teilprozess IIa „Lieferantenaudit“ 

 Teilprozess IIb „Lieferantenbewertung“ 

 

Die im Teilprozess I identifizierten Schlüssellieferanten werden einem ordentlichen Lieferanten-

audit gemäß Teilprozess IIa unterzogen. Unabhängig davon, ob der Lieferant ein Schlüsselliefe-

rant ist oder nicht, wird dieser – sofern er zu den A- und B-Lieferanten zählt – gemäß Teilprozess 

IIb bewertet. Die Lieferantenbewertung liefert Werte nach Qualitätskriterien und eine Bewertung 

der Vermögens-, Finanz- und Ertragslage (Bonitätsauskunft von Dun & Bradstreet). Bei negativer 

Entwicklung der Bewertungsergebnisse wird ein Lieferantenworkshop zur Vereinbarung von 

Maßnahmen abgehalten. Ist die Umsetzung der Maßnahmen mangelhaft oder führen die Maß-

nahmen nicht zum gewünschten Erfolg, wird ein außerordentliches Lieferantenaudit gemäß Teil-

prozess IIa eingeleitet. Der Ablauf von Lieferantenaudits ist gemäß ISO 19011 „Leitfaden zur 

Auditierung von Managementsystemen“ konzipiert und erstreckt sich über drei Hauptphasen: 

 

 Vorbereitung 

o Auditjahresplan 

o Erstkontakt 

o Auditplan 

o Auditdokumente 

 Durchführung 

o Eröffnungsbesprechung 

o Audittätigkeiten vor Ort 

o Auditfeststellungen und Auditschlussfolgerungen 

o Abschlussbesprechung und Vereinbarung von Maßnahmen 

 Nachbereitung: Auditbericht 
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Maßnahmen aus Lieferantenworkshops und Lieferantenaudits werden zwecks Nachverfolgung 

und Berichterstattung zentral evident gehalten. Bei der Vereinbarung von Maßnahmen sind die 

relevanten Risiken aus Teilprozess I zu berücksichtigen (Risikosteuerung). Aus formaler Sicht 

erfolgt die Prozessdarstellung als Ablaufplan nach DIN 66001:1983 „Informationsverarbeitung; 

Sinnbilder und ihre Anwendung“ und zwecks Definition von Verantwortlichkeiten als RACI-Matrix. 

Um das in ISO 9001:2015 geforderte Durchführen und Steuern des Prozesses sicherzustellen, 

schlägt der Autor dieser Masterarbeit die Verwendung von Kennzahlen gemäß Tabelle 18 auf 

Seite 80 vor.  

 

Die zweite Hauptforschungsfrage, welche konkreten Dokumente und IT-Tools mit welchen In-

halten in das Konzept des Handbuches aufzunehmen sind, ist Gegenstand der Ausführungen 

des fünften Kapitels. Die konzipierten Handbuchinhalte basieren primär auf Literaturrecherche 

und Workshops. Zusätzlich erwartet sich der Verfasser durch Berücksichtigung der Erkenntnisse 

aus der praktischen Anwendung im Rahmen eines Audits bei Flex in der Ukraine eine Steigerung 

der Anwenderfreundlichkeit von auditbezogenen Checklisten und Formblättern. Folgende Doku-

mente und IT-Tools bilden den finalen Inhalt des Handbuches: 

 

 Verfahrensanweisung (Microsoft Word) 

 Identifikation von Schlüssellieferanten (IT-Tool, Microsoft Excel) 

 Risikobewertung (IT-Tool, Microsoft Excel) 

 Auditjahresplan (Formblatt, Microsoft Excel) 

 Auditplan (Formblatt, Microsoft Word) 

 Auditcheckliste (Checkliste, Microsoft Word) 

 Auditbericht (Formblatt, Microsoft Word) 

 Auditteilnehmerliste (Formblatt, Microsoft Word) 

 Maßnahmencontrolling (IT-Tool, Microsoft Excel) 

 Lieferantenbewertung (Checkliste, Microsoft Word) 

 Lieferantenbewertungsdatenbank (IT-Tool, Microsoft Excel) 

 

Screenshots der Formblätter, Checklisten und IT-Tools sind dem Anhang beigefügt. Der Pra-

xisoutput, das Konzept eines Handbuches in der Konzernsprache Englisch, liegt vor. Die Zertifi-

zierungsfähigkeit nach ISO 9001:2015 soll Tabelle 20 belegen. In der Konformitätsmatrix sind die 

relevanten normativen Anforderungen der Umsetzung im Rahmen dieser Masterarbeit gegenüber 

gestellt. 
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Relevante Anforderungen ISO 9001:2015 

Abschnitt / Text 

Umsetzung 

Kapitel / Kurzbeschreibung 

4
.4

.1
 

[…] Die Organisation muss die Prozesse bestimmen, 
die für das Qualitätsmanagementsystem benötigt wer-
den, sowie deren Anwendung innerhalb der Organisa-
tion festlegen, und muss: 

3.1 

4.1 

4.2 

4.3 

Darstellung der Teilprozesse als 
Ablaufplan und als RACI-Matrix 
(Input, Ablauf, Output) a) die erforderlichen Eingaben und die erwarteten Er-

gebnisse dieser Prozesse bestimmen; 

b) die Abfolge […] dieser Prozesse bestimmen; 

c) die Kriterien und Verfahren (einschließlich Überwa-
chung, Messungen und die damit verbundenen Leis-
tungsindikatoren), die benötigt werden, um das wirk-
same Durchführen und Steuern dieser Prozesse si-
cherzustellen, bestimmen und anwenden; […] 

4.4 
Kennzahlen zur Bewertung des 
Prozesses 

e) die Verantwortlichkeiten und Befugnisse für diese 
Prozesse zuweisen; 

3.1 

4.1 

4.2 

4.3 

siehe oben 

f) die in Übereinstimmung mit den Anforderungen nach 
6.1 bestimmten Risiken und Chancen behandeln; […] 

3.1 

3.2 

3.3 

Identifikation von Schlüsselliefe-
ranten sowie Identifikation und 
Bewertung von Risiken (Teilpro-
zess I) 

4
.4

.2
 

Die Organisation muss in erforderlichem Umfang: 

5.1 

Verfahrensanweisung, Checklis-
ten, Formblätter und IT-Tools als 
praktische Unterstützung und als 
Nachweis der Durchführung des 
Überwachungsprozesses 

a) dokumentierte Informationen aufrechterhalten, um 
die Durchführung ihrer Prozesse zu unterstützen; 

b) dokumentierte Informationen aufbewahren, so dass 
darauf vertraut werden kann, dass die Prozesse wie 
geplant durchgeführt werden. 

6
.1

.1
 Bei Planungen für das Qualitätsmanagementsystem 

muss die Organisation die […] Risiken und Chancen 
bestimmen, die behandelt werden müssen, […] 

3.1 

3.2 

3.3 

siehe oben 

8
.4

.1
 

[…] Die Organisation muss Steuerungsmaßnahmen 
bestimmen, die für extern bereitgestellte Prozesse, 
Produkte und Dienstleistungen durchzuführen sind […] 

4.2 

4.3 

5.1 

Lieferantenbewertung 

(Teilprozess IIb) 

 

Lieferantenaudit 

(Teilprozess IIa) 

 

Nachweis der Tätigkeiten durch 
Verwendung der Dokumente des 
konzipierten Handbuches 

[…] Die Organisation muss Kriterien für die […] Leis-
tungsüberwachung und Neubeurteilung externer An-
bieter bestimmen und anwenden, die auf deren Fähig-
keit beruhen, Prozesse oder Produkte und Dienstleis-
tungen in Übereinstimmung mit den Anforderungen be-
reitzustellen. Die Organisation muss dokumentierte In-
formationen zu diesen Tätigkeiten und über jegliche 
notwendigen Maßnahmen aus den Bewertungen auf-
bewahren. 

8
.4

.2
 

Die Organisation muss sicherstellen, dass extern be-
reitgestellte Prozesse, Produkte und Dienstleistungen 
die Fähigkeit der Organisation, ihren Kunden bestän-
dig konforme Produkte und Dienstleistungen zu liefern, 
nicht nachteilig beeinflussen. […] 

3 

4 

5 

Prozess der risikobasierten Leis-
tungsüberwachung von Lieferan-
ten und damit in Verbindung ste-
hende Dokumente und IT-Tools 

 
Tabelle 20:  Konformität des konzipierten Handbuches mit ISO 9001:2015 

 Quelle: eigene Darstellung. 
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6.2. Kritische Reflexion und Ausblick 

Das im Rahmen dieser Masterarbeit entstandene Handbuch ist ein Konzept, das bei SES-ima-

gotag Austria in einem nächsten Schritt implementiert werden kann. Da die Dokumente und IT-

Tools praxisnah in Abstimmung mit den handelnden Personen entwickelt wurden, sollte diese 

Implementierung im Rahmen eines Kleinprojekts möglich sein. Auditoren gemäß ISO 19011:2011 

„Leitfaden zur Auditierung von Managementsystemen“ wären auszubilden. Wenn der Prozess 

zur risikobasierten Leistungsüberwachung von Lieferanten nach einiger Zeit standardisiert und 

der kontinuierlichen Verbesserung unterliegt, müsste aus Sicht des Verfassers der Umfang der 

zu berücksichtigenden Lieferanten auf die Vorlieferanten, das heißt auf die Lieferanten der Liefe-

ranten ausgeweitet werden. Das hier entworfene Basiskonzept bezieht ausschließlich direkte Lie-

feranten ein. 

 

Die konzipierte Leistungsüberwachung von Lieferanten ist ein Hauptanwendungsfeld des Liefe-

rantenmanagements. In zukünftigen wissenschaftlichen Arbeiten könnten die weiteren Anwen-

dungsfelder für die Kooperationspartnerin betrachtet werden: Gestaltung der Lieferantenbasis, 

Auswahl von Lieferanten, Lieferantenentwicklung und -förderung sowie Lieferantenintegration. 

Der Aufbau eines unternehmensweiten Risikomanagementsystems zwecks Identifikation, Bewer-

tung, Steuerung und Reporting von Risiken in allen Risikofeldern und Risikobereichen wäre 

ebenso ein mögliches Forschungsprojekt. Prioritär schlägt der Verfasser die Konzeption und Im-

plementierung eines Qualitätsmanagementsystems (QMS) nach ISO 9001:2015 als Basis für 

weitere Managementsysteme vor. Aufgrund des beschränkten Umfangs von Bachelor- und Mas-

terarbeiten müsste ein QMS-Einführungsprojekt von mehreren Studierenden unter zentraler Ko-

ordination begleitet werden. Ein vollumfängliches QM-System mit dokumentierten und somit 

transparenten und auditierbaren Prozessen würde die Organisationsoptimierung im Rahmen der 

zu erwartenden weiteren Expansion der Geschäftstätigkeiten von SES-imagotag Austria fördern. 

Zur Erzielung von Synergieeffekten ist bei Verwirklichung sämtlicher oben angeführter Projek-

tideen eine Abstimmung auf Konzernebene anzuraten. 

 

Abschließende Erkenntnis des Verfassers ist, dass die handelnden Personen durch ihre Einbin-

dung in den Konzeptionsprozess eine gesteigerte Sensibilisierung für Risiken aufweisen. Des 

Weiteren zeigt das erstmals durch SES-imagotag Austria durchgeführte Lieferantenaudit bei Flex 

in der Ukraine, dass sich der Lieferant im Bewusstsein einer systematischen Leistungsüberwa-

chung intensiv mit gegebenen Anforderungen und deren Umsetzung befasst. Die hier konzipierte 

risikobasierte Leistungsüberwachung unterstützt die Vermeidung von Qualitätsproblemen. Der 

Grad der Unterstützung wird sich bei praktischer Anwendung ergeben. Der Verfasser dieser Mas-

terarbeit kann eine Implementierung empfehlen. 
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Anhang 1: Kreditorenliste Jänner bis September 2016 / ABC-Analyse 
 (Stand: 03.10.2016) 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

Nr Summe-Haben EV Anzahl

300029 38.040.559       34,24% 0,41%

300284 21.043.145       53,18% 0,82%

300245 12.454.787       64,39% 1,23%

300200 11.770.223       74,98% 1,65%

300109 5.007.725         79,49% 2,06%

300371 2.749.690         81,97% 2,47%

300233 2.529.359         84,24% 2,88%

300159 2.311.221         86,32% 3,29%

300251 2.173.773         88,28% 3,70%

300311 2.128.437         90,19% 4,12%

300303 1.949.411         91,95% 4,53%

300033 1.613.448         93,40% 4,94%

300400 1.217.419         94,50% 5,35%

300359 1.086.085         95,47% 5,76%

300123 662.893             96,07% 6,17%

300214 615.744             96,63% 6,58%

300375 547.150             97,12% 7,00%

300256 351.075             97,43% 7,41%

300037 242.511             97,65% 7,82%

300171 241.900             97,87% 8,23%

300369 239.711             98,09% 8,64%

300422 227.582             98,29% 9,05%

300156 201.565             98,47% 9,47%

300058 186.452             98,64% 9,88%

300056 101.219             98,73% 10,29%
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Anhang 2: Identifikation von Schlüssellieferanten 
 (Stand: 28.10.2016) 
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Anhang 3: Identifikation von Einzelrisiken 
 (Stand: 06.10.2016) 
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Anhang 4: Bewertung der Kernrisiken 
 (Stand: 28.10.2016) 
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Anhang 5: Verfahrensanweisung (englisch: process instruction) 
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Anhang 6: Lieferantenbewertung (englisch: supplier rating) 
 

 
 
Quelle: in Anlehnung an MERTEN/RUSSEGGER (2015), S. 231. 
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Anhang 7: Lieferantenbewertungsdatenbank – Eingabemaske Qualitätskriterien 
 

 

 

Anhang 8: Lieferantenbewertungsdatenbank – Eingabemaske Alarmschwellen 
 

 

  

No. Criteria Weight Rank  Rank 

1 High quantities 14,55% 8 3

2 Quantity consistency 3,64% 2 9

3 Quantity flexibility 1,82% 1 10

4 Product quality 12,73% 7 4

5 ISO 9001 certificate 5,45% 3 8

6 Delivery reliability 18,18% 10 1

7 Short delivery times 10,91% 6 5

8 Delivery loyalty 9,09% 5 6

9 Price 16,36% 9 2

10 Arrangement of commercial terms 7,27% 4 7

100,00% 55

Grades Limits - (weighted) grade

from to

1 excellent 1,00 2,99 OK

2 good 3,00 3,99 CAUTION

3 satisfactory 4,00 5,00 ALARM

4 sufficient

5 fail Yes / no questions

yes 1,00

no 3,00

Limits - changes in grade

-1,00 CAUTION

-2,00 ALARM



Anhang 

129 

 

Anhang 9: Lieferantenbewertungsdatenbank – Eingabemaske Datenerfassung 
 (Beispieldaten) 
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Anhang 10: Lieferantenbewertungsdatenbank – Auswahl des Vergleichswertes 
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Anhang 11: Auditjahresplan (englisch: audit roadmap) 
 

 
 
Quelle: in Anlehnung an KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 56.  
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Anhang 12: Auditplan (englisch: audit plan) 
 

 
 
Quelle: in Anlehnung an KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 61.  



Anhang 

133 

 

Anhang 13: Auditcheckliste (englisch: audit checklist) 
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Anhang 14: Auditbericht (englisch: audit report) 
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Anhang 15: Auditteilnehmerliste (englisch: audit participants list) 
 

 
 
Quelle: in Anlehnung an KALLMEYER/KRETSCHMAR/VON BELOW (2013), S. 65.  
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Anhang 16:  IT-Tool für das Maßnahmencontrolling (englisch: controlling of measures) 
 

 
 
Quelle: in Anlehnung an TQM SERVICES (2017b), Onlinequelle [16.02.2017].  
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Anhang 17:  Auditplan des Lieferantenaudits bei Flex Ukraine am 21.02.2017 
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Anhang 18: Auditcheckliste für das Lieferantenaudit bei Flex Ukraine am 21.02.2017 
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Anhang 19: Protokoll des Workshops vom 06.10.2016 
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Anhang 20: Protokoll des Workshops vom 28.10.2016 
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Anhang 21: Protokoll des Workshops vom 02.02.2017 
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Anhang 22: Bewertung nach Qualitätskriterien – Auswahlbögen (Workshop 02.02.2017) 
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Anhang 23: Bewertung nach Qualitätskriterien – Auswertung Auswahlbögen 
 

 

Hauptkriterium

                                                                       Bogen #

  Sub-Kriterium

1 2 3 4 5 6 7

Su
m

m
e

R
an

g

Mengenleistung Mengenflexibilität 4 7 11 7

Mengenleistung Mengenkonstanz 6 2 5 13 5

Qualitätsleistung Produktqualität 7 7 6 7 27 1

Qualitätsleistung Erfahrung des Lieferanten 7 7 10

Qualitätsleistung Qualifikationsniveau der Mitarbeiter 6 6 13

Qualitätsleistung Zertifizierung (ISO 9001) 7 6 13 5

Qualitätsleistung Leistungskonstanz 2 2 21

Qualitätsleistung Qualitätsphilosophie 2 3 2 7 10

Logistikleistung Kurze Lieferzeiten 3 3 5 7 18 2

Logistikleistung Maßnahmen zur Durchlaufzeitoptimierung 3 3 19

Logistikleistung Terminzuverlässigkeit 2 1 3 19

Logistikleistung Flexible Termingestaltung 5 3 8 9

Logistikleistung Entfernung zum Abnehmer 1 1 23

Logistikleistung Lieferortflexibilität 5 5 15

Logistikleistung Liefertreue 6 2 4 5 17 3

Serviceleistung Objektgarantie 5 5 15

Serviceleistung Kulanzverhalten 1 4 5 15

Serviceleistung Nachkaufsicherheit 6 6 13

Serviceleistung Kundendienst 2 2 21

Informations- & 

Kommunikationsleistung
Kooperationsbereitschaft 1 3 4 18

Informations- & 

Kommunikationsleistung
Kommunikationsbereitschaft 1 1 23

Entgeltleistung Konditionengestaltung 5 4 4 1 14 4

Entgeltleistung Zahlungsziel 6 4 10 8

Entgeltleistung Kostenreduktionsaktivitäten 4 3 7 10

Umweltleistung Umweltverträglichkeit 1 1 23
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Anhang 24: Protokoll des Workshops vom 27.02.2017 
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Anhang 25: Protokoll des Workshops vom 03.03.2017 
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