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1 Zusammenfassung

Ziel des Projektes war die Entwicklung eines Supply Chain Risk Management
(SCRM)-Auditierungskonzepts. Die Herausforderung bestand darin, die existierenden
Auditierungssysteme und Standards zum Risikomanagement in ein ganzheitliches
Auditkonzept zu Uberfihren, welches zum einen auf ein ganzheitliches SCRM
fokussiert und zum anderen neben den relevanten Einflussfaktoren auch die
Besonderheiten von KMU berucksichtigt.

Zur Zielerreichung wurde zunachst eine umfassende Aufarbeitung der relevanten Li-
teratur vorgenommen, welche eine Analyse von SCRM-Implementierungskonzepten,
Normen/ Standards mit Risikomanagement-Bezug sowie existierende Auditierungssy-
steme umfasste. Anschlielend wurde mit Hilfe von Workshops, Fallstudien und
Interviews der Stand in der Praxis erhoben. Hierbei standen unter anderem die
Gestaltungs- und Einflussvariablen fur ein SCRM-Audit im Forschungsfokus.
Insgesamt konnten 14 relevante Variablen identifiziert werden, die in einem nachsten
Schritt auf ihre Umsetzbarkeit in KMU untersucht wurden.

Aufbauend auf den Ergebnissen der initialen Arbeitspakete erfolgte zusammen mit
Praxisvertretern im Anschluss die Konzeptionierung der SCRM-Auditierung. Das
SCRM-Auditierungskonzept basiert auf einem Fragenkatalog von insg. 118 Fragen,
die sich auf die vier Phasen des Auditierungskonzeptes verteilen. Entsprechend fallen
30 Fragen auf die Phase ,Planen®, 74 auf ,Durchfuhren®, 10 auf ,Bewerten“ und 4 auf
die Phase ,Verbessern®“. Mit dem Ziel das SCRM-Audit neben der Analyse der IST-
Situation auch als Werkzeug zur kontinuierlichen Verbesserung einzusetzen, integriert
das Konzept zudem eine Aktionsliste flir Verbesserungsmafnahmen.

Um dem Anwender die Durchfuhrung der SCRM-Auditierung zu erleichtern, wurde das
Konzept in einem MS Excel-basierten Software-Demonstrator umgesetzt. Zusatzlich
wurden Checklisten und ein Leitfaden erstellt sowie einzelne Prozessabschnitte des
SCRM-Audits modelliert, die dem Anwender als visueller Leitfaden dienen sollen.

Mit Hilfe des entwickelten Konzepts wird KMU eine ressourcenschonende SCRM-
Selbstbewertung ermdglicht, welche die effiziente Anwendung eines langerfristig an-

gelegten SCRM fordert und daher insbesondere fir KMU einen hohen Nutzen bietet.

Das Ziel des Vorhabens wurde erreicht.



2 Zielsetzung

Das vorliegende Projekt hatte zum Ziel, ein SCRM-Auditierungskonzept zu entwickeln,
welches insbesondere von kleinen und mittelstandischen Unternehmen zur Selbstbe-
wertung angewandt werden kann. Im Folgenden wird zunachst die Ausgangssituation
(Kapitel 2.1) beschrieben. Im Anschluss folgt eine Erlauterung der Zielsetzung (Kapitel

2.2) bevor in Kapitel 3 die Forschungsergebnisse dargestellt werden.

2.1 Ausgangssituation

Die folgende Ausgangssituation beschreibt neben der wissenschaftlichen Fragestel-
lung (Kapitel 2.1.1) eine umfassende Erlauterung zum Stand der Forschung (Kapitel
2.1.2).

2.1.1 Wissenschaftliche Fragestellung

Supply Chain Risk Management (SCRM), welches als Schnittstelle zwischen den Kon-
zepten des Supply Chain Managements und des Risikomanagements fungiert, hat
sich in jungster Vergangenheit als ein wichtiges Forschungsfeld etabliert. Sowohl Wis-
senschaft als auch Praxis beschaftigen sich zunehmend mit der Tatsache, dass neben
externen und ,traditionellen® Risiken zusatzlich und in verstarktem Mal3e Risiken auf-
treten, welche auf die Zusammenarbeit zwischen Supply Chain Partnern zurtckzufuh-
ren sind (vgl. Boger 2010). Globalisierung, internationaler Wettbewerb und die Ziele
einer effizienten Ausgestaltung von Wertschépfungsnetzwerken flihren zu einer ver-
starkten Abhangigkeit zwischen den Supply Chain Partnern und einer zunehmenden
Verwundbarkeit gegenuber Risiken in der Supply Chain (vgl. Christopher & Peck 2004,
Giunipero & Eltantawy 2004, Juttner 2005). Wo in der Vergangenheit ,traditionelle”
Risiken wie Naturkatastrophen in erster Linie lokale Auswirkungen zur Folge hatten,
haben diese heute, als Resultat einer Prozessintegration sowie einer engen Zusam-
menarbeit zwischen den Supply Chain Partnern, zunehmend auch globalen und un-

ternehmensubergreifenden Einfluss (vgl. Manuj & Mentzer 2008).

Aufgrund des Unterschiedes zwischen Supply Chain Risiken gegentber sonstigen Ri-

siken, ist der Einsatz weiterentwickelter Methoden — zur Identifizierung, Analyse und



Steuerung — notwendig. Eine weitere Besonderheit kommt den veranderten Rahmen-
bedingungen zu. Globale Supply Chains werden durch unterschiedliche nationale An-
forderungen zum Risikomanagement und unterschiedlichem Umgang mit Risiken be-
einflusst. Nach Sodhi & Tang (2012) gehen Unternehmen als Folge dessen
zunehmend dazu Uber ein sogenanntes SCRM zu implementieren. Risiken sollen da-

durch beherrscht und der langfristige Unternehmenserfolg gesichert werden.

Die alleinige Implementierung eines SCRM stellt keineswegs den dauerhaften Erfolg
sicher (vgl. Simister 2000). Ein Kontrollmechanismus der den IST-Zustand mit dem
SOLL-Zustand abgleicht und somit Nachlassigkeiten bzw. Abweichungen aufdeckt, ist
fur den dauerhaften und nachhaltigen Erfolg eines SCRM unabdingbar. Es existiert
bereits eine Reihe regulatorischer Anforderungen und Standards bezuglich des Risi-
komanagements, jedoch mit unterschiedlichen Verbindlichkeitsgraden (vgl. Kajuter
2004). Spezifische Anforderungen eines unternehmensubergreifenden SCRM werden
dabei jedoch nicht berlcksichtigt. Aus diesem Grund sollen existierende Standards um
den Aspekt des SCRM erganzt werden, um speziell kleine und mittlere Unternehmen
(KMU), welche ihren eigenen Stand im SCRM haufig nur schlecht beurteilen konnen,

zu unterstutzen.

Um entsprechend Abweichungen zwischen dem SOLL-Zustand und dem IST-Zustand
identifizieren zu kdnnen, war es Ziel dieses Projektes, einen systematischen Ansatz
zur Durchfihrung eines SCRM-Audits zu konzipieren, welcher auf die speziellen An-

forderungen von KMU fokussiert.

2.1.2 Stand der Forschung

Einer kurzen Einfihrung in das Risikomanagement und in das SCRM (Kapitel 2.1.2.1)
folgt in Kapitel 2.1.2.2 eine Ubersicht (iber den Stand der Forschung im Bereich Stan-
dards und Auditierung auf. Das Kapitel schliel3t mit einem Fazit zum Stand der For-

schung.

2.1.2.1 Risikomanagement und Supply Chain Risk Management

Sowohl in der Literatur, als auch in der Unternehmenspraxis wird der Begriff ,Risiko”

unterschiedlich interpretiert und verwendet (vgl. Luhmann 2003, Pablo 1999).
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Aus diesem Grund ist es nach Kimmig (2001) zweckmalRig bei der Definition des Be-

griffs — je nach Untersuchungsgegenstand — zu differenzieren.

Ziegenbein (2007) unterscheidet bei der Definition des Risikobegriffs zwischen zwei
Grundrichtungen, der ursachenbezogenen und der wirkungsbezogenen. Die ursa-
chenbezogene Dimension des Risikobegriffs fokussiert den Ausgangspunkt bzw. die
Ursache des Risikos. Bei der wirkungsbezogenen Betrachtungsweise orientiert sich
der Begriff ,Risiko“ an der Zieldimension, der Folge eines Ereignisses. Boger (S. 15,
2010) bezieht sich auf beide Sichtweisen, die ursachen- sowie die wirkungsbezogene,
und definiert den Begriff Risiko als ,das potenzielle Auftreten eines Ereignisses oder
einer Entwicklung, das bzw. die zu einer negativen Zielabweichung im Unternehmen

fuhren kann.”

Auch der Begriff des Supply Chain Risk Managements wird sehr unterschiedlich defi-
niert. Nach Freiwald (2005) besteht jedoch Einigkeit bezuglich der wichtigsten Charak-
teristika: Eine Supply Chain setzt sich aus mehreren rechtlich unabhangigen Unter-
nehmen zusammen. Diese Unternehmen sind aufwarts (upstream) bzw. abwarts
(downstream) der Supply Chain durch physische, informationelle und/oder monetare
Flusse miteinander verknupft und verfolgen dabei das gemeinschaftliche Ziel, fir den
Endkunden einen Nutzen zu schaffen (vgl. Mentzer et al. 2001; Peck 2006; Chri-
stopher 2005; Chopra & Meindl 2003). Im Gegensatz zu einem unternehmensinternen
Risiko wird beim SCRM nach Rao & Goldsby (2009) die Supply Chain als Ganzes
betrachtet. Deshalb wird diesem Projektbericht die Definition von Tang (2006, S.453)
zu Grunde gelegt, wonach SCRM als ,management of supply chain risks through co-
ordination or collaboration among the supply chain partners so as to ensure profitability

and continuity“ definiert ist.

Supply Chain Risiken existieren in einer gro3en Anzahl und mussen deshalb systema-
tisch identifiziert und beherrscht werden. Dies sollte strukturiert, in Anlehnung an die
Risikomanagementtheorie auf Basis eines standardisieten SCRM-Prozesses erfol-
gen. Dieser Prozess durchlauft folgende Phasen: (1.) Risikoidentifikation, (2.) Risiko-
analyse, (3.) Risikosteuerung und (4.) Risikokontrolle (vgl. Gabriel 2007, Kajuter 2003).
Am Anfang und damit als Basis des SCRM-Prozesses steht die Risikoidentifikation.
Dabei werden mdglichst alle Risiken systematisch identifiziert, da nur identifizierte Ri-

siken in den nachfolgen Prozessphasen behandelt werden konnen. Hierbei kdnnen
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Risikoklassifikationen helfen (Kajuter 2003; Norrman & Lindroth 2004). Diese unter-
stlitzen sowohl die Ermittlung wie auch die Strukturierung der Risiken. Zudem existie-
ren verschiedene Moglichkeiten, Risiken zu kategorisieren (vgl. Eberle 2005, Rogler
2002). Wie zuvor beschrieben, besteht eine besondere Schwierigkeit im Umgang mit
Supply Chain Risiken in deren Ursprung. Neben unternehmensinternen Risiken kon-
nen Supply Chain Risiken auch auf allen Stufen des Wertschopfungsnetzwerks auftre-
ten (Juttner et al. 2003), was deren Identifikation zusatzlich erschwert.

Die Risikobewertung erfolgt im zweiten Schritt. Dabei wird versucht die Wahrschein-
lichkeit des Risikoeintritts und den damit verbundenen potenziellen Schaden zu be-
stimmen. Dies kann beispielsweise innerhalb eines Workshops mit Hilfe der 6-3-5-

Methode oder durch ein Ursachen-Wirkungsdiagramm erfolgen.

AnschlielRend wird versucht die identifizierten und bewerteten Risiken im Rahmen der
Risikosteuerung durch geeignete Strategien und MalRhahmen zu beherrschen (vgl.
Kersten et al. 2009). Strategische Ansatze kdnnen ursachenbezogen sein und zielen
damit auf eine Vermeidung oder Verminderung des Risikos ab. Zudem besteht auch
die Mdoglichkeit Risiken wirkungsbezogen zu steuern, wobei Risiken dann begrenzt,
geteilt oder selbst getragen werden (vgl. Haller 1986, Pfohl et al. 2008).

Abschlie3end wird in der letzten Phase, der Risikokontrolle, Gberpruft, ob die Umset-
zung des SCRM-Prozesses und die gewahlten Strategien effektiv waren. Eberle
(2005) beschreibt explizit die Notwendigkeit, die Prozesse und Phasen iterativ zu

durchlaufen, um das dynamische Supply Chain Umfeld nachhaltig zu beherrschen.

2.1.2.2 Standards und Auditierung

Standards (oder auch Normen genannt) kdnnen als Festlegungen, Regeln und/oder
Richtlinien verstanden werden, welche in der Gesellschaft oder bestimmten Teilberei-
chen anerkannt sind. Dabei sind Standards insofern von Gesetzen abzugrenzen, als
dass Standards auf Freiwilligkeit basieren und dem Konsens von Interessensverban-
den geschuldet sind, wobei Gesetze verpflichtend einzuhalten bzw. durchzusetzen
sind. Die Freiwilligkeit kann jedoch eingeschrankt sein, falls Gesetze die Einhaltung
bestimmter Normen fordern, wie z.B. die DIN EN ISO 9001 als Standard im Bereich
Produktsicherheit (vgl. ISO 2008, Bruhwiler & Romeike 2010). Neben industrienahen

Standardisierungsorganisationen, wie z.B. der International Standard Organisation



(ISO), werden die Standards beispielsweise auch von Wirtschaftsprifern entwickelt

und konsequent angewandt (z.B. International Financial Reporting Standards (IFRS)).

Im Bereich Risikomanagement hat sich in den vergangenen Jahren eine Vielzahl an
Standards entwickelt, u.a. 1999: ISO 14121 Safety of machinery — Principles of risk
management, 2002: ISO/EC Guide — Risk Management — Vocabulary, etc. Zudem exi-
stieren Standards, die als normierte Managementsysteme (NMS) beschrieben werden
konnen. Diese stellen dabei ein in sich geschlossenes System dar, welches wiederum
auf die Kontrolle und Steuerung eines Systems abzielt. Die Standardschrift ISO 9000ff.
fur Qualitatsmanagementsysteme ist eine der bekanntesten und meist genutzten Stan-
dards fir NMS (ISO 2005). Weitere bekannte Beispiele fur NMS stellen die Normen zu
Umwelt- und Arbeitsschutz dar (vgl. Neumann 2012). Die entsprechenden Normen
enthalten neben allgemeingultig angesehenen Empfehlungen fur den Aufbau formali-
sierter Unternehmensstrukturen und -prozesse deren Definitionen und Beschreibun-

gen.

Neben Standards haben sogenannte Frameworks, welche vor allem von Fachverban-
den und Arbeitskreisen entwickelt werden, eine Leitlinien- und Benchmark-Funktion.
Es existieren nach Shortreed et al. (2003) weltweit Gber 80 Frameworks und Normen
zum Risiko bzw. Risikomanagement, wobei sich diese vom Sicherheits-, Gesundheits-
schutz- und Umweltschutz- bis hin zu allgemeinen Risikomanagement-Leitlinien mit
Anwendungsbereichen wie z.B. in der Medizin, Biotechnik, Petrochemie, Software-
technik oder Raumfahrt erstrecken. Im Rahmen des Projektes sind jedoch nur Stan-
dards und Frameworks von Interesse, die sich auf ein umfassendes betriebswirtschaft-
liches Risikomanagementsystem (RMS) fir Unternehmen beziehen. Diese
Risikomanagement-Standards unterstutzen Unternehmen beim Aufbau, Betrieb, An-
passung und Uberpriifung formalisierter RMS (vgl. Raz & Hilson 2005). Somit weisen
sie Ahnlichkeiten zu betriebswirtschaftlichen Risikomanagement-Konzeptionen auf.
Zusatzlich wurde das Supply Chain Operation Reference (SCOR) Model beriicksichtigt
sowie verschiedene bereits existierende Auditierungssysteme aus verwandten Dis-

ziplinen, z.B. Umwelt-, Qualitats-, und IT-Audits.

Den Begriff ,Auditierung“ (auch als ,Audit® bezeichnet), der ursprtinglich aus dem La-
teinischen stammt und mit ,zuhoren® Gbersetzt werden kann, wird oftmals mit dem Be-

griff der ,Kontrolle“ assoziiert. In die Managementpraxis hat das Thema Auditierung
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insbesondere im Bereich der Rechnungsprifung und der Revision Einzug gehalten
(vgl. Hering & Braun 2003, S. 269). In der juingeren Vergangenheit wurden Audits je-
doch auch verstarkt in anderen Bereichen genutzt (vgl. Brich et al. 2014, S. 135f,;
Swann 1991, S. 633). So ist beispielsweise das Qualitatsaudit in der industriellen Pra-
xis mittlerweile zum Standard gereift und findet industrietibergreifend Anwendung.
Nach der Qualitdtsmanagementnorm DIN 9000 wird ein Audit als ,ein systematischer,
unabhangiger und dokumentierter Prozess zu Erlangung von Audithachweisen [...]"
definiert (vgl. ISO 2005, S. 31). Somit dient ein Audit zur Beurteilung eines Leistungs-
standes. Die individuelle Ausgestaltung eines Audits reicht von einem Soll-Ist-Ver-
gleich bis hin zu einem dynamischen Ansatz, der eine kontinuierliche Verbesserung
des Untersuchungsgegenstandes fokussiert (Gietl & Lobinger 2004, S. 4; Herstatt et
al. 2007, S. 2; Schroder et al. 2014, S. 47).

Ein Audit kann folglich als Kontrollinstrument verstanden werden, welches sich auf
Vorgaben, Regeln und /oder Vorschriften stutzt, oder aber als Werkzeug zur kontinu-

ierlichen Verbesserung eines Untersuchungsgegenstandes dient.

2.1.2.3 Fazit zum Stand der Forschung

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass bisher kein Standard zur Auditierung
eines SCRM-Systems besteht. Bisherige Standards zum Risikomanagement berick-
sichtigen in erster Linie ,traditionelle” Risiken ohne im Speziellen auf Risiken anderer
Supply Chain Partner einzugehen, welche im Umkehrschluss durchaus auch Risiken
fur das fokale Unternehmen bedeuten kann. Das Forschungsprojekt ,SCRM-Audit” soll
diese Forschungslicke schliel3en und gleichzeitig eine Anwendung in KMU sicherstel-

len.

2.2 Zielsetzung und angestrebte Forschungsergebnisse

Ziel des Projektes war die konzeptionelle Entwicklung eines fur eine KMU-gerechte
Handhabung aufbereiteten SCRM-Audits. Das Anwendungskonzept zur Selbstbewer-
tung soll von KMU verwendet werden, um ihr SCRM zu verbessern. Durch die struk-
turierte und systematische Vorgehensweise sollen die organisatorischen Schwachen

im SCRM lokalisiert und die Starken herausgestellt werden.



Neben der prozessualen Ausgestaltung sollte auch die strukturelle Umsetzung im Vor-
dergrund des Forschungsvorhabens stehen. Beispielhafte Fragestellungen, die in die-

sem Kontext beantwortet werden sollten, sind:

e Wie sollte ein SCRM-Audit in KMU organisatorisch ausgestaltet sein? Wer ist
fur die Auditvorbereitung, -abwicklung und -kontrolle in KMU verantwortlich?

e Wie sollte der Prozess eines SCRM-Audits in einem KMU ablaufen? Wie kann
er visualisiert werden?

¢ Wie und an welcher Stelle kdnnen die Phasen des SCRM (Risikoidentifikation,
-analyse, -steuerung, -kontrolle) in das Audit eingebunden werden?

¢ Welche Informationen werden zwischen den Beteiligten ausgetauscht?

e Welche Faktoren hindern/férdern ein SCRM-Audit? Wie kdnnen diese Einfluss-
faktoren klassifiziert werden?

e Wie lasst sich der Auditprozess bewerten?

e Welche Mallnahmen lassen sich fur eine kontinuierliche Verbesserung des
SCRM-Audits ableiten?

Im Rahmen des Projekts sollte ein Vorgehensmodell zur SCRM-Auditierung entwickelt
werden, welches einen systematischen Priifprozess des SCRM erméglicht. Ahnlich
einem Referenzmodell sollte dieses allgemeingultig fur das SCRM formuliert werden,

so dass es eine branchentbergreifende Anwendung bei KMU findet.



3 Ergebnisse

Im Folgenden werden die Ergebnisse der einzelnen Arbeitspakte im Detail beschrie-
ben. Das Projektziel wurde mit Hilfe von insgesamt funf Arbeitspaketen erreicht, deren

einzelne Ergebnisse aufeinander aufbauen (vgl. Abb. 1).

Arbeitspaket1 Arbeitspaket 2
Analyse existierender Analyse von bestehenden
Standardanséatze im SCRMund Checklisten/Leitfadenzum SCRM und zu

Auditierungssysteme Audits aus der Unternehmenspraxis

Arbeitspaket 3

Ableitung von Einflussfaktoren
fur das SCRM Audit
Arbeitspaket4
Konzeptionierung eines standardisierten
SCRMAudits fir KMU
Arbeitspaket5
Dokumentation, Evaluation der Ergebnisse

Abb. 1: Arbeitspakete zur Erreichung des Forschungsziels

3.1 Arbeitspaket 1: Analyse der Auditierungssysteme und Standards im SCRM

Das erste Arbeitspaket diente der umfassenden Aufarbeitung der Literatur mit Hilfe
eines systematischen Ansatzes. Neben der Analyse von Normen und Standards im
Bereich Risikomanagement lag der weitere Fokus auf konzeptionellen Ansatzen im

Bereich SCRM sowie den Prozessen eines Audits.

3.1.1 Normen, Standards und Konzepte

Es existiert eine Vielzahl unterschiedlicher Risikomanagementsysteme (RMS). Diese
sind standardisiert bzw. zum Teil normiert und kdnnen dementsprechend auch audi-
tiert werden. Aus diesem Grund erscheint es vielversprechend, diese Standards naher
zu analysieren, um Ruckschlisse hinsichtlich der Gestaltungsvariablen zur Auditie-
rung eines SCRM-Systems zu gewinnen.

In Abb. 2 sind verschiedene Standards und deren Querverbindungen aufgezeigt.
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Abb. 2: Risikomanagement-Standards und ihre Zusammenhange

Quelle: in Anlehnung an Winter 2008, S. 77

Der von der Japanese Standards Association (JSA) entwickelte Industriestandard ,,JIS
Q 2001:2001“ (sowie die fortlaufenden Versionen) beschaftigt sich in seinen einzelnen
Abschnitten mit der Einfuhrung, dem Anwendungsbereich, den Definitionen und den
Prinzipien bzw. Elementen eines RMS. Mit dem Standard soll ein Grundgerust zur
Entwicklung und Einrichtung eines RMS flr Organisationen und Risiken aller Art ge-
bildet werden. Zudem wird versucht, mit Hilfe einer Vereinheitlichung von Terminologie
und Risikokonzept ein gemeinsames Risikoverstandnis unter Stakeholdern zu schaf-
fen. Diese Terminologie ist stark an ISO/IEC Guide 51:1999 und ISO/IEC Guide
73:2002 orientiert (JSA 2013).

Die Erkenntnisse des JIS Q 2001:2001 sind in die vom Australia/Standards New
Zealand Committee OB-007 erarbeitete australisch-neuseelandische Risikomanage-
ment-Norm AS/NZS 4360:2004 "Risk Management" eingeflossen. Diese stellt einen
generischen, universell anwendbaren und branchenunabhangigen Leitfaden zur Ein-
fUhrung eines RMS mit der Zielsetzung der Verlustminimierung und Gewinnmaximie-
rung dar. Die international akzeptierte Risikomanagement-Norm, die laufend weiter-
entwickelt wird, erscheint als ein allgemeines 28-seitiges Handbuch fur die Einfuhrung
und die praktische Anwendung eines RMS (vgl. Winter 2008).

Der Risikomanagement-Standard des Instituts flir Risikomanagement Sidafrika

(IRMSA) aus dem Jahr 2004 beinhaltet zehn Prinzipien, die bei einem unternehmens-

10




weiten Risikomanagement Berlcksichtigung finden sollen. Unter anderen zielt er da-
bei implizit auf die Uberwachung des Risikomanagementprozesses ab und bietet somit

Hinweise zur moglichen Ausgestaltung eines SCRM-Audits.

Im Jahr 2004 erschien das von einer privaten amerikanischen Kommission unabhan-
giger Experten aus den Bereichen Industrie, Banken, Investment und Boérse entwik-
kelte ,COSO Enterprise Risk Management Framework®, welches einen Schwerpunkt
auf das unternehmensweite Risikomanagement gesetzt hat (vgl. COSO 2004, Moeller
2011). Ziel des 260 Seiten umfassenden Werkes ist es, Unternehmen und andere Or-
ganisationen bei der Bewertung und der Verbesserung ihrer internen Kontrollsysteme

ZU unterstutzen.

Ein Standard, der die beiden zuvor beschriebenen Kategorien von ISO-Standards ver-
einigt, ist der Standard ISO 31000, welcher auf der australisch-neuseelandischen
Norm 4360 basiert (ISO 2009). Hier wurde ein branchenubergreifender Risikomanage-
ment-Standard entwickelt, welcher gleichzeitig einen systematischen Ansatz verfolgt
und somit die Eigenschaften eines Managementsystems — in diesem Fall eines RMS
— umfasst. ,ISO 31000:2009 — Risikomanagement: Grundsatze und Leitlinien (Princip-
les and Guidelines)“ ist ein internationales Regelwerk zur Gestaltung des Risiko-
management-Prozesses. Die ISO 31000 ist neben einem Vorwort und einer Einleitung
in funf Abschnitte (Anwendungsbereich der Norm, Begriffe zu Risiko und Risiko-
management, Grundsatze des Risikomanagements, Organisatorischer Rahmen des
Risikomanagements, Risikomanagementprozess) unterteilt (vgl. Meier 2011, S. 28ff).
Im Zusammenhang mit der ISO 31000 werden oft zwei weitere Normen genannt: Zum
einen der ,ISO Guide 73:2009 — Risikomanagement: Vocabulary“, welcher verschie-
dene Begriffsdefinitionen liefert, zum anderen die ,|IEC/ISO 31010:2009 Risk Manage-
ment: Risk Assessment Techniques®, welche Werkzeuge bzw. Methoden des Risiko-
managements beschreiben. Die ISO 31000 soll an dieser Stelle nicht naher betrachtet
werden, da im Folgenden die ONR Serie 49000, welche die Inhalte der ISO 31000
vollstandig berucksichtigt und diese um den Aspekt der Implementierung erganzt, er-
lautert wird (vgl. Brahwiler & Romeike 2010).

Die ,,ON-Regeln 49000 ff. Risikomanagement fir Organisationen und Systeme — Um-
setzung von ISO 31000 in die Praxis” sind eine Hilfestellung flr die Anwendung der
ISO 31000 (ASI 2010a). Sie Ubersetzen wesentliche Passagen der ISO 31000 wortlich
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und nehmen an einigen Stellen inhaltliche Erganzungen vor. Die ON-Regeln 49000
und 49001 behandeln grundlegende Aspekte flr die Implementierung eines Risiko-
managements (ASI 2010a, b). In der ON-Regel 49000 werden zunachst, in Anlehnung
an ,ISO Guide 73:2009 Risk management — Vocabulary“, verschiedene Begriffe des
Risikomanagements erlautert. Das RMS kann dabei als organisatorischer Rahmen flr
den Risikomanagement-Prozess verstanden werden. Es stellt eine einheitliche Termi-
nologie und definierte Prozesse fur die Anwendung des Risikomanagements in ver-
schiedenen Gebieten und Ebenen einer Organisation zur Verfugung (vgl. ASI 2010a).
Aulerdem sorgt das RMS dafir, dass der Risikomanagement-Prozess mit allen Kern-
prozessen der Organisation verknupftist (vgl. ASI 2010a, b). So sollte der Prozess des
Risikomanagements beispielsweise sowohl in der Produktentwicklung als auch bei
GroRprojekten zur Anwendung kommen. Risikoidentifikation und Risikobewaltigung
sollen durch die Organisation hindurch bewusst gemacht und Ressourcen fur die Risi-
kobewaltigung wirksam eingeteilt und Schadensfalle minimiert werden (vgl. ASI 2010a,
b).

Auch wenn die existierenden Standards z.T. dhnliche Elemente aufweisen, gibt es
doch erhebliche Unterschiede zwischen einzelnen Landern, beispielsweise im Hinblick
auf die Zielgruppe, die betroffenen Unternehmen sowie unterschiedlich verwendete
Begrifflichkeiten. Auch die Konkretisierung variiert deutlich. Des Weiteren wird in der
Literatur haufig betont, dass eine praktische Anwendung der Standards aufgrund ihres
generischen, sehr allgemeinen Ansatzes problematisch sein kann (vgl. z.B. Bruhwiler
& Romeike 2010). Die besonderen Gegebenheiten von KMU werden nicht explizit be-
ricksichtigt. Standards, wie ISO 31000, ONR 49000 oder das COSO-ERM-Framework
sind ressourcenbindend und kdnnen daher nur selten und mit groRem Aufwand ver-

bunden von KMU tibernommen werden.

Die Ergebnisse der Literaturanalyse bezlglich des Ablaufs des SCRM zeigen, dass
sich ein ganzheitliches SCRM in einzelne Phasen unterteilt. In der Literatur wird hierbei
zwischen drei und funf Phasen unterschieden (s. Tab. 1). Hinsichtlich der Inhalte gibt
es jedoch groRe Uberstimmungen. Im Projekt wurde die Einteilung in die vier Prozess-
schritte — (1.) Identifikation, (2.) Analyse, (3.) Steuerung und (4.) Kontrolle — gewahlt,
welche regelmalig durchlaufen werden sollten (vgl. Mussigmann 2006, Kersten et al.
2009; Schroder et al. 2014, S. 47).
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Autor (Jahr) SCRM-Prozessschritte

Christopher/Peck (2003)

—_—

. Identifikation, 2. Messung & Priorisierung, 3. Analyse,

4. Reduktion, 5. Kontrolle
Kajuter (2003) 1. Identifikation, 2. Evaluierung, 3. Kontrolle
Norrman/Jansson (2004) 1. Identifikation, 2. Bewertung, 3. Behandlung,
4. Monitoring, 5. Notfallplanung und -handhabung
Missigmann (2006) 1. Identifikation, 2. Bewertung, 3. Kontrolle, 4. Monitoring
Ziegenbein (2007) 1. Identifikation, 2. Bewertung, 3. Management
Jittner/Ziegenbein (2008)
Manuj/Mentzer (2008) 1. Identifikation, 2. Bewertung & Evaluierung, 3. Auswahl
Steuerungs-malfinahme, 4. Implementierung der Malnahme
, 5. Reduktion
Pfohl et al. (2008) 1. Identifikation, 2. Bewertung, 3. Steuerung,
4. Uberwachung/Kontrolle
Kersten et al. (2009) 1. Identifikation, 2. Analyse, 3. Steuerung, 4. Kontrolle
Kersten et al. (2011) 1. Identifikation, 2. Analyse, 3. Bewertung, 4. Steuerung,
5. Kontrolle
Tummala/Schoenherr 1. Identifikation, 2. Messung, 3. Bewertung, 4. Evaluierung
(2011) 5. Notfallplanung & -handhabung, 6. Kontrolle & Monitoring

Tab. 1: Unterschiede der SCRM-Prozessschritte

Das SCRM zielt, wie zuvor erlautert, auf die Beherrschung von Risiken ab, welche
entlang der gesamten Supply Chain auftreten konnen. Die Wirkung von Risiken, die
sich nicht unmittelbar auf das eigene Unternehmen auswirken und der damit einher-
gehende Mangel an direktem Einfluss zur Reduzierung der Eintrittswahrscheinlichkeit

oder der direkten Schadenshohe, unterscheiden den Ansatz des SCRM vom bekann-

ten und allgemeinen Risikomanagement.

Bei der Analyse der konzeptionellen Arbeiten aus dem Bereich SCRM war es das
primare Ziel Bezugspunkte zu einem moglichen SCRM-Audit zu identifizieren. Das Er-
gebnis in Tab. 2 zeigt, dass die konzeptionellen Arbeiten nur bedingt einen Ruck-

schluss zu einer mdglichen Auditierung zulassen. Dennoch sind hier speziell die Ar-

beiten von Schorcht (2004) und Kersten et al. (2009) herauszustellen.
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Schorcht (2004) behandelt zu ihrem Thema ,Risikomanagement und Risikocontrolling
junger Unternehmen in Wachstumsbranchen® einen spezifizierten Risikomanagement-
prozess, der auf eine phasenweise Implementierung abzielt. Die Prozessuberwachung
nimmt dabei eine besondere Rolle ein, was wiederum ein Hinweis fur mogliche Ge-

staltungsvariablen sein kann (vgl. Schorcht 2004).

Kersten et al. (2009) behandeln in ihrem Projekt ,Supply Chain Risk Management Na-
vigator” Unternehmens- und Supply Chain-spezifische Risiken. Dabei wird unter an-
derem auch auf die organisatorische Verankerung, insbesondere zur Verantwortlich-
keit und mdglichen organisatorischen Einbindung eines Audits, in das Unternehmen
Einblick gegeben (vgl. Kersten et al. 2009, S. 54ff.).

Autor (Jahr) Direkter Indirekter

Auditbezug Auditbezug
Schorcht (2004) C)) D)
Jiittner/Ziegenbein (2008) O ()
Ritchie/Brindley (2004) O O
SCC (2012) O O
Kersten et al. (2009) O (D)
Tummala/Schoenherr (2011) O (D)
Manuj/Mentzer (2008) O ()

Legende: Kriterium Kriterium teilweise erfiillt Kriterium

. erfillt D O nicht erfillt

Tab. 2: Direkter und indirekter Auditbezug der konzeptionellen Arbeiten

Als Ergebnisse der Analyse der Risikomanagement-Standards sowie der Ansatze zum
SCRM wurden verschiedene Gestaltungsvariablen identifiziert. Da diese im weiteren
Verlauf des Projektes detailliert analysiert wurden, soll an dieser Stelle auf eine Dar-

stellung verzichtet werden. Dies erfolgt in Kapitel 3.2 zum Arbeitspaket 2.

3.1.2 Auditierung

Wie bereits in Kapitel 2.1.2.2 beschrieben, kdnnen Audits nicht nur unterschiedliche
Zielsetzungen zugrunde liegen, sondern sie lassen sich auch anhand folgender Merk-

malen unterscheiden: Das erste Merkmal zielt auf die Stellung des Auditors ab. Dabei
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lasst sich zwischen Auditoren differenzieren, die im eigenen Unternehmen auditieren
und somit ein internes Audit durchfiihren, und Auditoren, welche auf3erhalb des Unter-
nehmens angestellt sind und demnach ein externes Audit durchfuhren. Weiterhin ist
das Merkmal des Untersuchungsgegenstandes als Unterscheidungsmerkmal aufzu-
fuhren. Nach Gietl & Lobinger (2013, S. 9) lassen sich verschieden Audits unterschei-
den (vgl. Abb. 3).

Auditformen
System- Geschéftsprozess- Prozess- Produkt- Lieferanten-
audit audit audit audit audit

Abb. 3: Auditformen

Nach der deutschen Gesellschaft fur Qualitat erstreckt sich das Systemaudit Uber das
gesamte Unternehmen und ist daher der héchsten Hierarchiestufe zuzuordnen. Es
weist eine starke System- und Strukturorientierung auf. Das Geschaftsprozessaudit
umfasst hingegen nur ein Teilsystem des Unternehmens, wie z.B. eine Abteilung und
untersucht und bewertet Geschaftsprozesse auf Kundennutzen und ihren Unterneh-
mensnutzen. Neben einer Systemorientierung weist das Geschaftsprozessaudit eine
starke Funktionsorientierung auf. Das Prozessaudit bezieht sich nur auf die Untersu-
chung und Bewertung von technischen Prozessen anhand zuvor definierter Anforde-
rungen. Handelt es sich bei dem naher betrachteten Vorgang um ein Projekt, so wird
ein Projektaudit vorgenommen, bei dem die Bewertung der Effektivitat und Wirtschaft-
lichkeit des Projektes im Vordergrund steht. Beide letztgenannten Audits sind durch
eine starke Prozess- und Ergebnisorientierung gekennzeichnet. Zwei weitere Auditfor-
men stellen das Produktaudit und das Lieferantenaudit dar. Ersteres pruft nur noch
einzelne Produkte wohingegen letztere auf die Bewertung der Lieferfahigkeit, der Qua-
litat und Organisation der Lieferanten abzielt.

Da sich die Systemaudits mit der Beurteilung von Managementsystemen befassen,

sollen diese in dem beantragten Forschungsprojekt naher betrachtet werden.

Die Durchflihrung eines Audits zielt auf die Kontrolle des Ist-Zustands und ggf. auf die

Verbesserung des Untersuchungsgegenstandes ab und erstreckt sich dabei auf drei
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Phasen, unabhangig seiner Art: Ein Audit kann aus zeitlicher Perspektive in eine Vor-
bereitungs-, eine Durchfliihrungs-, und eine Nachbereitungsphase unterteilen werden
(vgl. Neumann 2012, S. 149f).

Wichtig bei einem Audit ist zudem eine mdglichst sachlich-objektive Darstellung und
Bewertung des Inhalts. Um dies zu gewahrleisten werden besondere Anforderungen
an den Auditor gestellt. In der DIN EN ISO 19011 (,Leitfaden zur Auditierung von Ma-
nagementsystemen®, ISO 2011a) werden diesbezuglich Auditprinzipien beschrieben,
welche die Rahmenbedingungen zur Durchfihrung von Audits vorgeben. Demnach
sind neben der sachlichen Darstellung auch Integritat, Vertraulichkeit und die Unab-

hangigkeit wichtige Eigenschaften, die der Auditor vereinen sollte.

Weitere Anforderungen an den Auditor sind im Bereich der Fachkompetenz, zur
Durchflhrung eines Audits (z.B. Auditorenschulung) anzusiedeln sowie im personlich-
sozialen Bereich (Gietl & Lobinger 2013, S. 598, Graichen 2008, S. 160). Hinsichtlich
interner Audits sind insbesondere die Kriterien der Unabhangigkeit und der Objektivitat
von besonderem Interesse. Auch bedingt durch die Tatsache, dass diese in der Regel
nicht vollumfanglich sichergestellt werden kann (Luck 2008, S.148). Dennoch ist bei
der Vorbereitung und der Durchfihrung des Audits sicherzustellen, dass der Auditor
nicht in Audittatigkeiten involviert ist, welche in direktem Zusammenhang mit seinen
operativen und/ oder strategischen Tatigkeiten im Tagesgeschaft stehen. Die Durch-
fuhrung des Audits in einem Team kann nach Schwarz (2010, S. 57) zielfUhrend sein,

um die Auswirkungen der Nichterfullung dieser Kriterien zumindest abzuschwachen.

3.2 Arbeitspaket 2: Analyse von bestehenden Checklisten und Leitfaden zum

SCRM aus der Unternehmenspraxis

Das zweite Arbeitspaket diente der Analyse von bestehenden Checklisten und Leitfa-
den zum SCRM aus der Unternehmenspraxis. Im Folgenden werden zunachst die
Analyseergebnisse der Auditierungsstandards und der normierten Managementsy-
steme mit Fokus auf die Auditierung beschrieben (Kapitel 3.2.1) bevor anschlieend
aufbauend auf den ersten Ergebnissen die theoriegestutzten Gestaltungsvariablen ei-
nes SCRM-Audits dargestellt werden (Kapitel 3.2.2). Im Anschluss wird mit Hilfe ver-
schieden eingesetzter Forschungsmethoden (Kapitel 3.2.3) eine Uberpriifung hinsicht-

lich ihrer Relevanz und Ausgestaltung in der Praxis vorgenommen (Kapitel 3.2.4).
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3.2.1 Analyse der Auditierungsstandards und normierter Managementsysteme

mit Fokus auf die Audierung

In Arbeitspaket 1 wurden auf Basis einer Literaturrecherche Gestaltungsvariablen
theoriegestutzt abgeleitet. Dies erfolgte auf Basis existierender Ansatze zum SCRM
sowie verschiedenen Standardansatzen zum Risikomanagement. Erganzt wurden
diese Gestaltungsvariablen in Arbeitspaket 2 um die Analyse bestehender Leitfaden
zur Auditierung sowie Normen weiterer Unternehmensbereiche (z.B. Qualitatsma-
nagement). Mit Hilfe von Fallstudien erfolgte einer Uberpriifung hinsichtlich der Rele-
vanz und Ausgestaltung der identifizierten Gestaltungsvariablen in der Praxis (s. Ka-
pitel 3.2.3.2).

Tab. 3 fasst die analysierten Auditierungs- sowie Anforderungsnormen unterschied-
lichster Fachbereiche zusammen. Die DIN EN ISO 19011:2011 sowie die ISO/IEC
17021 sind Normen zur Auditierung von Managementsystemen und bedienen damit
einen umfassenden Anwendungsbereich (ISO 2011 a, b). Aufgrund der Tatsache,
dass die ISO/IEC 17021 die externe Auditierung fokussiert, wurde diese im Verlauf des
Forschungsprojektes nicht naher berucksichtigt. Die DIN EN ISO 19011:2011 hinge-
gen befasst sich unter anderem mit internen Audits und war damit als Grundlage zur

weiteren Betrachtung geeignet.

Die DIN EN ISO 19011 kann als ,Anleitung zum Leiten und Lenken eines Auditpro-
gramms, zum Planen und Durchfuhren eines Audits des Managementsystems sowie
zur Kompetenz und Bewertung eines Auditors sowie eines Auditteams® (vgl. 1ISO
2011a, S. 5) verstanden werden. Der Nutzerkreis ist nicht naher spezifiziert weshalb

ein Bezug zum SCRM vorausgesetzt werden konnte.

Zusatzlich wurden Anforderungsnormen verschiedener Managementbereiche analy-
siert, welche die Voraussetzungen fur die Einfuhrung, den Betrieb und die Verbesse-
rung eines Managementsystems definieren (vgl. ISO 2008, S. 6). Hinsichtlich interner
Audits liegt der Fokus der Anforderungsnormen auf der Verbesserung der Manage-
mentsysteme (z.B. DIN EN 9100:2010; Abschnitt 8.2.2: Internes Audit vgl. DIN 2010).
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Norm Auditspezifische Abschnitte
DIN EN I1SO 19011:2011 Gesamte Norm
ISO/IEC 17021:2011 Insbesondere Anforderungen an externe
Auditierungsstellen
DIN EN ISO 9000:2005 Abschnitt: 2.8.2: Auditierung des QMS

Abschnitt 3.9: Auditbezogene Begriffe
DIN EN ISO 9001:2008 Abschnitt 8.2.2: Internes Audit

DIN EN ISO 9004:2009 Abschnitt 8.3.3 Internes Audit

DIN EN 9100:2010 Abschnitt 8.2.2: Internes Audit

DIN EN ISO 22000:2005 Abschnitt 5.8: Managementbewertung
Abschnitt 8.4.2 Internes Audit

DIN ISO/IEC 27000:2011

DIN ISO/IEC 27001:2008  Abschnitt 6: Interne ISMS-Audits

DIN ISO/IEC 27002:2008 15.3.1 Malinahmen flr Audits von Informationssyste-
men

DIN EN ISO 14001:2009 Abschnitt 4.5.5: Internes Audit

DIN EN I1SO 14004:2010 Abschnitt 4.5.5: Internes Audit

DIN EN ISO 50001:2011 Abschnitt 4.6.3: Interne Auditierung des EnMS
Abschnitt A.6.3 Interne Auditierung des EnMS

Tab. 3: Auditspezifische Abschnitte in Normen

Einen besonderen Schwerpunkt wahrend der Literaturanalyse bildeten drei Leitfaden,
welche das Thema Auditierung fokussieren und insbesondere die Phasen der Vorbe-

reitung, Durchfliihrung und Nachbereitung ausfihrlich behandeln.

Der Leitfaden fur Qualitatsauditoren bezieht sich branchenubergreifend auf den Be-
reich Qualitdtsmanagement und behandelt verschiedene Auditarten (vgl. Gietl & Lobin-
ger 2004). Auch der Information Security Audit (IS audit), welcher die Zielgruppe der
Informationssicherheitsauditoren fokussiert, lieferte dienliche Hinweise zur Identifika-
tion der Gestaltungsvariablen. Zusatzlich lieferte die Analyse des Leitfadens des Pru-
fungsstandards 240 (IDW PS 240), welcher speziell auf die Planung von Abschluss-
prufungen in der Finanzberichterstattung eingeht, weitere wichtige Hinweise zur
Identifikation der relevanten Gestaltungsvariablen eines SCRM-Audits (vgl. IDW
2010).
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3.2.2 Identifikation der Gestaltungsvariablen eines SCRM-Audits

Auf Basis der zuvor erzielten Ergebnisse aus Arbeitspaket 1 hinsichtlich der Analyse
von Risikomanagement-Standards und SCRM-Ansatze mit Fokus auf einen Auditie-
rungsbezug, sowie der Analyse der Leitfaden zur Auditierung und anderer Manage-
mentnormen, konnten die in Tab. 4 aufgezeigten theoriegestitzten Gestaltungsva-

riablen identifiziert werden (vgl. Schroder et al. 2015).

Phase Organisation Personal Information
Vorberei- Hauptverantwortung Auditverant- Berichterstattung
tung wortlicher
Organisationale Auditteams
Ansiedlung
Auditzielsetzung
Auditpolitik
Durchfiih- | Kombiniertes Audit vs. Einzelaudit Dokumentation
rung
Auditkonfiguration Informations- und
Kommunikations-
mittel
Auditkriterien
Auditmethoden
Nachberei- Schnittstelle fir Verbesserungs- Leistungsbewer-
tung mafinahmen tung der Audito-
Auditbewertung

Tab. 4: Theoriegestitzte Gestaltungsvariablen bezogen auf ein Audit

Diese lassen sich in Anlehnung an Neumann (2012, S. 150), Hering & Braun (2003,
S. 272ff) sowie ISO (2011a, S. 15) den drei Phasen Vorbereitung, Durchfiihrung und
Nachbereitung zuordnen. Des Weiteren kdnnen sie innerhalb der Phasen anhand ih-
res Inhaltes entweder in eine organisatorische, personelle oder informationstechnolo-

gische Kategorie eingeordnet werden. Die grof3te Anzahl an Variablen entfallt dabei
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auf die Kategorie Organisation. In Bezug auf die Kategorie ,Information” ist anzumer-
ken, dass diese sowohl einzelne Informationsflisse als auch technische Informations-
und Kommunikationsmittel sowie das gesamte System beinhaltet. Die einzelnen Pha-

sen werden im Folgenden naher erlautert:

Vorbereitungsphase

Die Hauptverantwortung fir die Durchfiihrung von Audits liegt in der Regel bei der
obersten Leitung, ohne dass diese in der Literatur naher spezifiziert wird (vgl. ASI
2010b, S. 11). Lediglich die Beitrage der IRMSA sowie Kersten et al. weisen diese
Verantwortlichkeit direkt dem Vorstand zu (IRMSA 2003, S. 25; Kersten et al. 2009, S.
55f). Die Aufgaben des Hauptverantwortlichen kénnen dabei in Abhangigkeit zu den
jeweiligen Normen und Standards variieren und neben einer Einrichtung eines Uber-
wachungsprozesses, das Zuweisen der operativen Verantwortlichkeiten sowie das
Festlegen und wirksame Umsetzen der Auditziele und -politik umfassen (vgl. IRMSA
2003, S. 25, IS0 2011a, S. 17).

Das Audit sollte organisatorisch derart angesiedelt sein, dass es die Unabhangigkeit
und Objektivitat der Auditoren gewahrt. Daher wird empfohlen, das Audit an einer un-

abhangigen Stelle in der Organisation anzusiedeln (vgl. Moeller 2011, S. 85).

Fur die Durchfihrung von Audits lassen sich drei Zielsetzungen unterscheiden: (1) Die
Beurteilung der Ubereinstimmung mit Normen und Vorgaben, (2) die Beurteilung der
Effektivitat und Effizienz sowie das (3) Auffinden von Verbesserungspotenzialen (vgl.
Gietl & Lobinger 2004, S. 45, 58). Letzteres wird vor allem nach der Implementierung

eines neuen Systems oder Prozesses angestrebt (vgl. Kersten et al. 2013, S. 58).

Im Rahmen der Auditpolitik wird bestimmt, ob Audits in einem Auditprogramm geregelt
sind oder ob sie ad-hoc, also nur bei Bedarf durchgefuhrt werden (vgl. ISO 2009, S.
20). Grundsatzlich wird empfohlen, Audits in einem Auditprogramm festzulegen und
diese regelmalig durchzuflhren, was insbesondere dem Verbesserungsziel dient (vgl.
ASI 2010b, S. 11).

Die beiden Gestaltungsvariablen ,Auditverantwortlicher” und ,Auditteam® stehen in ei-

nem engen Zusammenhang zueinander. Bei der Auswahl der Auditverantwortlichen
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bzw. des Auditteams sollten die Auditprinzipien Objektivitat und Unabhangigkeit ein-
gehalten werden (vgl. ISO 2011a, S. 11ff., 48-58). Wie in Kapitel 2.1.2.2 erwahnt, sollte
der Auditor daher keine Tatigkeiten auditieren, in die er im Tagesgeschaft eingebun-
den ist (vgl. ASI 2010b, S. 11). Neben den Auditprinzipien sollte der Auditor Erfahrung
in der Auditierung von Prozessen oder Systemen sowie methodisches und fachliches
Wissen Uber den zu auditierenden Bereich und uber die rechtlichen Bestimmungen

und relevanten Normen bzw. Standards aufweisen.

Zu weiteren Voraussetzungen zahlen ethisches Verhalten (Auditprinzipien) (vgl. Gietl
& Lobinger 2004, S. 27f.; vgl. IDW 2000, S. 5; vgl. IDW 2010, S. 4f.; vgl. ISO 20113,
S. 18f., 48-58) und persodnlich-soziale Kompetenz, um auf geeignete Weise mit Mitar-
beitern jeder Hierarchiestufe kommunizieren zu konnen, insbesondere mit dem oberen

Management, zu dem ein direkter Kontakt bestehen sollte (vgl. BSI 2008, S. 16).

Aufgrund der unterschiedlichen Anforderungen an einen Auditor, wird haufig ein Audit-
team eingerichtet, um alle Anforderungen abzudecken (vgl. BSI1 2008, S. 14; vgl. Gietl
& Lobinger 2004, S. 29). Entscheidend flur die Teamkonstellation ist dabei die erreichte
Gesamtkompetenz. Daruber hinaus besteht auch die Mdglichkeit externe Sachkundige
fur ein Audit hinzuzuziehen (vgl. Gietl & Lobinger 2004, S. 29).

FUr die Bereitstellung der Ergebnisse sowie zur allgemeinen Kommunikation wahrend
des Audits bedarf es eines geeigneten Berichtserstattungs-Systems (vgl. Schorcht
2004). Dabei sollte eine direkte Verbindung zwischen dem SCRM-Auditteam und dem
Audit-Hauptverantwortlichen bzw. dem Management des Unternehmens sichergestellt
werden (vgl. ISO 2011a, S. 21; ISO 2011b, S.41f.). Die Berichterstattung beschrankt
sich dabei in der Regel nicht nur auf das Berichten der Ergebnisse, sondern beinhaltet
eine kontinuierliche Auskunft Uber den Fortschritt des Audits, um z.B. bei Problemen
eine schnelle Entscheidung herbeizufuhren (vgl. BSI 2008, S. 228).
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Durchfiihrungsphase

Der Phase der Vorbereitung des SCRM-Audits schliel3t sich die Durchfihrungsphase
an (vgl. Schroder et al. 2015). Diese umfasst folgende Inhalte: Zunachst ist zu ent-
scheiden, ob es sich in Anlehnung an DIN EN ISO 19011:2011 um ein Einzelaudit oder
um ein kombiniertes Audit handeln soll (vgl. ISO 2011a, S. 13). Bei einem kombinierten
Audit werden sich Uberlagernde Bereiche mehrerer Systeme/ Prozesse gemeinsam
auditiert. Dies hat den Vorteil, dass einige Auditschritte gebundelt werden kdnnen und
die zu auditierenden Prozesse/Systeme lediglich einmal je Auditzyklus Uberpruft wer-

den mussen.

Die Gestaltungsvariable ,Auditkonfiguration“ umfasst drei Bereiche: die RegelmaRig-
keit/Haufigkeit, den Umfang sowie den Fokus. Das Audit sollte in regelmafligen Ab-
standen durchgefuhrt werden (vgl. COSO 2004, S. 4; vgl. SCC 2012, S. 3.2.6152).
Wahrend das BSI (2008, S. 16) Empfehlungen ausspricht, einen Rhythmus von maxi-
mal drei Jahren zu wahlen, schlagen andere Quellen eine jahrlich stattfindende Uber-
prufung vor (vgl. IRMSA 2003, S. 25, 71). Neben der Haufigkeit muss auch eine Ent-
scheidung Uber den Umfang getroffen werden, welcher unter anderem von der
Komplexitat der Organisation bzw. der Betrachtungsebene abhangt (vgl. ISO 2011a,
S. 22f.). Darlber hinaus kann zudem unterschieden werden, ob das Audit komplett
(d.h. fir das gesamtes System) oder nur fur einzelne Teilprozesse durchgefihrt wird
(vgl. Gietl & Lobinger 2004, S. 571f.; vgl. BSI 2008, S. 13; vgl. ISO 2011a, S. 19f).

Um zu uberprifen, ob das Audit alle Anforderungen erfullt, bedarf es so genannter
Auditkriterien (vgl. ASI 2010b, S. 11; vgl. IRMSA 2003, S. 37). Diese bilden die Be-
zugsgrundlage, mit der der zu auditierende Prozess (oder das System) abgeglichen
wird (vgl. ISO 2011a, S. 8). Hierbei ist zwischen regulatorischen bzw. gesetzlichen,
vertraglichen sowie freiwillig definierten Anforderungen zu differenzieren (vgl. ISO
2011a, S. 23).

Wahrend des Audits konnen in Abhangigkeit von dem SCRM-Auditziel, dem Umfang
sowie den definierten Kriterien unterschiedliche Methoden angewandt werden (vgl.
BSI 2008, S. 26f.; ISO 2011a, S. 69-80). Neben Checklisten und Dokumentenanalyse
fur die Prufung des Frihwarnsystems lassen sich auch Beobachtungen, Standortbe-
gehungen sowie Befragungen anflhren (Schorcht 2004, S. 259; IDW 2000, S. 6). Ne-
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ben klassischen Methoden mit direktem menschlichen Kontakt sind zudem soge-
nannte Remote-Auditmethoden moglich, bei denen die Audittatigkeit ungeachtet der
Entfernung an jedem beliebigen Ort durchgefuhrt werden kann, aul3er an dem des zu
auditierenden Unternehmens (vgl. ISO 2011a, S. 70).

Um eine groRtmogliche Transparenz und Objektivitat des Audits zu erreichen, sollten
neben den Ergebnissen auch die Rollen und Verantwortlichkeiten auf nachvollziehbare
und geeignete Weise kommuniziert und dokumentiert werden (vgl. IDW 2010, S. 6f,;
vgl. ISO 2011a, S. 21; vgl. ISO 2011b, S. 39). Nach Abschluss des Audits ist ein Au-
ditbericht anzufertigen, der neben den Ergebnisse der Uberpriifung auch Verbesse-
rungspotenziale enthalt (vgl. BSI1 2008, S. 35f.; vgl. IDW 2000, S. 1, 7).

Um neben einem reibungslosen Ablauf auch eine uneingeschrankte und vertrauliche
Kommunikation sowohl innerhalb des Auditteams als auch zu der auditierten Organi-
sation sicherzustellen, sollten die nétigen Informations- und Kommunikationsmittel
(luK-Mittel) zur Verfugung gestellt werden (vgl. ISO 2011a, S. 21f.). Zudem kdnnen
luK-Systeme die Dokumentation erleichtern, die Effizienz der Berichterstattung erho-
hen sowie Remote-Auditmethoden ermoglichen (vgl. IDW 2010, S. 2; vgl. ISO 2011a,
S. 70; vgl. Kersten et al. 2013, S. 29ff.; vgl. Schorcht 2004, S. 228).

Nachbereitungsphase

Mit der dritten Phase der Auditierung beginnt die Nachbereitung (vgl. Schroder et al.
2015). Um eine effizientere Umsetzung des SCRM zu gewahrleisten, ist eine Ruck-
kopplung zwischen den Auditergebnissen und dem zu auditierenden Objekt herzustel-
len. Aufbauend auf den Differenzen sind Verbesserungsmalinahmen bzw. Aktionen
zu verabschieden, mit denen die Differenzen beglichen werden kénnen (vgl. Gietl &
Lobinger 2004, S. 133ff., ASI 2010b, S. 11). Dabei sollte die Umsetzung der MalRnah-
men und Aktionen Uberwacht und deren Wirksamkeit bewertet werden (vgl. Gietl &
Lobinger 2004, S. 133ff.; vgl. ISO 2011a, S. 47).

Daruber hinaus sollte das Audit nach der Durchfuhrung auf seine Wirksamkeit hin
Uberpruft werden, um die Abwickelung stetig zu verbessern. Zur Auditbewertung, die
in der Regel vom Auditverantwortlichen durchgefuhrt wird, kénnen die zuvor definier-

ten Auditziele sowie die Auditkriterien herangezogen werden. Zudem ist das Feedback
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der auditierten Abteilung sowie der obersten Leitung einzuholen (vgl. ISO 2011a, S.
28f.).

Abschliel3end sollte neben der Bewertung des Audits zudem eine Leistungsbewertung
des Auditors bzw. des Auditteams durchgefuhrt werden (DIN EN ISO 19011:2011; vgl.
ISO 20114, S. 28, S. 48, 56ff.).

Nachdem ein Uberblick tber die aus der Theorie abgeleiteten Gestaltungsvariablen
auf ein Audit gegeben wurde, wird im Folgenden das methodische Vorgehen der Pra-

xisanalyse vorgestellt.

3.2.3 Methodisches Vorgehen der Praxisanalyse

3.2.3.1 Projektbegleitender Ausschuss

Mit dem Ziel des Projektes wurde gleichzeitig eine hohe Praxistauglichkeit der For-
schungsergebnisse verfolgt. Aus diesem Grund fanden Treffen mit dem projektbeglei-
tenden Ausschuss (PBA) statt, in denen ein reger Austausch zwischen der For-
schungsstelle und den Unternehmen aus der Praxis sichergestellt wurde
(s. Anhang I).

Durch die aktive Mitarbeit wahrend der Veranstaltungen lieferten die Unternehmens-
vertreter wertvollen praxisrelevanten Input. Die Ergebnisse der Treffen werden in Ka-
pitel 3.2.4.1 beschrieben.

3.2.3.2 Tiefeninterviews, Fallstudien und Workshops

Zur Analyse einzelner Aspekte sowie hinsichtlich der Umsetzung in der Praxis wurden
verschiedenen Methoden gewahlt. Um herauszufinden, ob die theoriegestutzten Ge-
staltungsvariablen auch in der Praxis als relevant eingestuft werden und welchen Ein-
fluss die Variablen auf das SCRM-Audit austiben, wurden elf Tiefeninterviews mit Ex-

perten aus verschiedenen Branchen gefiihrt." Darliber hinaus fanden elf Fallstudien

1 An diese Stelle méchten wir Herrn Achim Cordes, Masterstudent im Studiengang Internationa-
les Wirtschaftsingenieurwesen an der Technischen Universitat Hamburg-Harburg fir die Unterstitzung
bei der Durchfiihrung und Auswertung der ersten Interviews danken.
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bzw. Workshops in Unternehmen statt, um die Inhalte des SCRM-Konzepts zu kon-
kretisieren und um die Praxistauglichkeit der Forschungsergebnisse zu testen. Ab-
schlieend wurden zwei Workshops in Unternehmen durchgefuhrt, um das entwickelte

Konzept zu evaluieren.

Da mit dem Forschungsvorhaben das Ziel verfolgt wurde, ein Konzept zur branchen-
weiten Selbstauditierung zu entwickeln, wurden Experten aus unterschiedlichen Fach-
bereichen und mit unterschiedlichem Auditierungsfokus befragt. Zu den Experten zahl-
ten Vertreter aus produzierenden Unternehmen und aus der Dienstleistungsbranche.
Dabei wurden sowohl Experten grof3er Unternehmen als auch aus KMU befragt (vgl.
Schroder et al. 2015). Alle Praxisvertreter verfligten Uber langjahrige Erfahrung im Be-
reich SCRM bzw. Auditierung. Um moglichst unterschiedliche Aspekte zu untersuchen
wurden zudem Experten mit unterschiedlichem Auditierungsfokus interviewt. Tab. 5
gibt einen Uberblick (iber die teilnehmenden Unternehmensvertreter und ihren gelei-

steten Beitrag zum Projekt wieder.

Lfd. Position des/der
Branche Forschungsmethode
Nr. Interviewpartner
1 Schienenfahrzeuge Manager strategischer Ein- | Situationsanalyse
kauf
2 Luft- und Raumfahrt Supply Chain Manager Situationsanalyse
3 Windenergie Leiter Qualitadtsmanagement | Situationsanalyse
4 Beratung Managementberater Situationsanalyse
5 Medizintechnik Operations Manager Workshop
6 Logistikdienstleister Assistent der Geschafts- Workshop und Fallstu-
fuhrung die, PBA-Teilnahme
7 Medizintechnik Director Operations Experteninterview und
Workshop
8/9 | Schiffbau 1. Head of Logistics Experteninterviews
2. Supply Chain Controlling
10 | Lebensmittel Leiter Logistik Experteninterview
11 Beratung Business Manager Fallanalyse/ Fallstudie,
PBA-Teilnahme
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12 | Logistikdienstleister Director Risk Management Fallanalyse/ Fallstudie
13 | Logistikberatung Consultant Fallanalyse/ Fallstudie
14 | Medizintechnik Head of Strategy & Projects | Beratung
Global Order Fulfillment
15 | Chemie Geschaftsflhrer Experteninterview
16 | Logistikdienstleister Business Development Ma- | Fallanalyse/ Fallstudie
nager
17 | Handel Supply Chain Management | Fallbeispiel / Beratung
18 | Pharma Corporate Risk Manager Experteninterview
19 | Windenergie Head of Risk Management Fallbeispiel / Beratung
20 | Chemie Risk Manager Experteninterview
21 | Lebensmittel und Geschaftsfuhrer Validierung der Ergeb-
Handel nisse
22 | Luftfahrt Head of Additive Manufac- Validierung der Ergeb-
turing Solutions nisse
23 | Beratung Consultant PBA-Teilnahme
24/25 | Chemie 1. Leiter Risikomanagement | PBA-Teilnahme
2. Senior Expert Risk Man-
agement
26 | Pharma Director Supply-Chain-Man- | PBA-Teilnahme
agement
27/28 | Lebensmittel 1. Supply Chain Project PBA-Teilnahme
Manager
2. European Quality
Manager
29/30 | Medizintechnik 1. Director Controlling PBA-Teilnahme
2. Supply Chain Manager
31 Luftfahrt Director Supply Chain PBA-Teilnahme

Optimization

Tab. 5: Uberblick tiber die Praxisvertreter und ihren Beitrag zum Projekt
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3.2.4 Ergebnisse der Praxisanalyse

3.2.4.1 Ergebnisse des 1. Projektbegleitenden Ausschusses

In der ersten Sitzung des projektbegleitenden Ausschusses im Oktober 2014 wurde
mit den Teilnehmern ein einheitliches Verstandnis zwischen den Erfahrungen aus der

Praxis und der theoretisch-wissenschaftlichen Perspektive erarbeitet.

Zunachst standen aktuelle Trends im Supply Chain Management im Fokus der Dis-
kussion, die wiederum Einfluss auf die Verwundbarkeit der Lieferkette haben konnen.
Diese wurde anhand einiger Praxisbeispiele aus der naheren Vergangenheit erlautert
und deren Handhabung analysiert. Nachdem anschlieRend ein Uberblick tiber den ak-
tuellen Stand der SCRM-Forschung sowie eine Vorstellung des SCRM-Projekts gege-
ben wurde, folgte ein Workshop mit den Praxisvertretern. Hierbei standen zwei an die

Praxisvertreter gerichtete Fragestellungen im Vordergrund:

Zum einen wurden die Teilnehmer gebeten, Inhalte ihres SCRM Handbuchs zu nen-
nen. Sofern sie noch keines besitzen zielte die Fragestellung auf Inhalte ab, die sie
gerne in ihrem SCRM-Handbuch wiederfinden wirden. Der Hintergrund dieser Frage-
stellung sollte auf mogliche Regeln, Vorschriften oder Vorgehensweisen im Umgang
mit Supply Chain Risiken abzielen, die wiederum als Grundlage bei einer Auditierung

dienen konnten.

Der zweite Teil des Workshops zielte auf die Vergegenwartigung eines Schadensfalls
ab. Die Unternehmensvertreter waren angehalten zu beschreiben, welche Aspekte ge-
holfen haben, diesen Umstand zu I6sen bzw. was ihrer Meinung nach verbesserungs-

wuirdig im Umgang mit Schadensfallen ist.

Die Ergebnisse ermdglichten einen interessanten Einblick in die Praxis und konnten in
Folge des Projektes zur Konzeptionierung eines SCRM-Audits beitragen. Zusatzlich
wurde das Thema Checklisten zur Auditierung aufgegriffen. Mit Fokus auf das SCRM
waren den Unternehmensvertretern keine Checklisten bekannt, die auf eine SCRM-
Auditierung ausgerichtet waren. Ein Unternehmensvertreter erlauterte, dass es in sei-
nem Unternehmen eine Checkliste zur Lieferantensicherheit gebe, welche branchen-
weit eingesetzt wird, diese jedoch aus Vertraulichkeitsaspekten nicht weitergeben wer-
den durfe.
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In der abschliefienden Diskussionsrunde betonten die Unternehmensvertreter die Not-
wendigkeit einer umfassenden Kontrolle des SCRM-Systems. Das Vorhaben, diese
Kontrollfunktion durch ein SCRM-Audit zu ermoglichen wurde ausnahmslos als sinn-
voll und zielfuhrend erachtet, wenngleich die Praxisvertreter darauf hinwiesen, das
SCRM-Audit nach Mdglichkeit nicht zu komplex werden zu lassen, um einer moglichen

Implementierungsmudigkeit bei den Mitarbeitern im Unternehmen entgegenzuwirken.

3.2.4.2 Relevanz der Gestaltungsvariablen aus Sicht der Praxis

Die Auswertung der gefuhrten Experteninterviews ergab hinsichtlich der Ansiedelung
der Gestaltungsvariable ,Informations- und Kommunikationsmittel“ eine Anderung:
Demnach ist diese Gestaltungsvariable nicht, wie aus der Literatur abgeleitet, nur der
Durchfuhrungsphase zuzuordnen (s. Tab. 5), sondern daruber hinaus auch der Vor-

bereitungs- und Nachbereitungsphase.

Die Auswertung der Interviews zeigte, dass zudem insbesondere die organisatori-
schen Gestaltungsvariablen den Kern der Auditgestaltung bilden. Zusammen mit den
Variablen der personlichen Ebene bilden diese das Kerngerust, welches durch die in-
formationellen Gestaltungsvariablen komplettiert wird. Bei der Auswertung wurde deut-
lich, dass Abhangigkeiten und Verbindungen zwischen den einzelnen Gestaltungsva-
riablen bestehen. Insbesondere bei entsprechenden Entscheidungen hinsichtlich der
Ausgestaltung der Variablen sind Abhangigkeitsaspekte zwischen den Variablen zu
bertcksichtigen. Abb. 4 gibt die Zusammenhange der einzelnen Variablen graphisch

wieder. Entsprechende Pfeile verdeutlichen diesen Zusammenhang.
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Auditorganisation

Auditverantwortlicher
Auditteam
Auditmethode
Dokumentation
Berichterstattung
Bewertungen

H 40D

Auditpolitik Auditziel

0 O

Hauptverantwortung

Auditkonfiguration
Auditkriterium

o>

Abb. 4: Schematische Darstellung praxisrelevanter Audit-Gestaltungsvariablen

Auf der obersten Ebene steht der Hauptverantwortliche, der unter anderem fir die
Festlegung der Auditpolitik und der Auditziele verantwortlich ist. Die Auditpolitik beein-
flusst die Auditkonfiguration je nach Ausgestaltung mehr oder weniger stark. Die Au-
ditzielsetzung hat hingegen direkte Auswirkungen auf die Auditkriterien. Zusammen
stehen die vier Parameter Auditpolitik, Auditziel, Auditkonfiguration und Auditkriterien
in direkter Verbindung zur Auditorganisation. Diese ist an geeigneter Stelle in die Un-

ternehmensorganisation einzugliedern.

Die dazugehorigen Auditoren sowie das Auditteam sind hier anzusiedeln und fuhren
aus dieser unabhangigen Position die Audits in Abhangigkeit der Auspragung der zu-
vor genannten Parameter durch. Fur die Auditierung der jeweiligen Organisation wer-
den entsprechende Auditmethoden angewandt. Neben dem Audit selbst und den je-
weiligen Ergebnissen sind ebenso die vorbereitenden Rahmenbedingungen und
Variablen in einer Dokumentation festzuhalten. Insbesondere die Ergebnisse der ein-
zelnen Audits sind Uber eine geeignete Berichterstattung an den Hauptverantwortli-
chen und die weiteren involvierten Personen weiterzuleiten. Zudem sind identifizierte

Verbesserungspotenziale der definierten Schnittstelle fur Verbesserungen innerhalb
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der auditierten Organisation mitzuteilen. Diese ist fortan flr die Umsetzung der Ver-

besserungsmalnahmen verantwortlich.

AbschlieRend wird eine Leistungsbewertung der Auditoren von der auditierten Organi-
sation gemeinsam mit dem Hauptverantwortlichen bzw. dem Leiter der Auditorganisa-
tion vorgenommen. Unterstitzend kommen wahrend des gesamten Ablaufes geeig-

nete Informations- und Kommunikationsmittel zum Einsatz.

Neben der Identifikation der relevanten Gestaltungsvariablen war auch deren Ausge-
staltung fur die weiteren Arbeitspakete von Interesse. Tab. 6 gibt die Ergebnisse Uber
die Ausgestaltung der Gestaltungsvariablen und deren Auspragungen wieder, welche
im nachfolgenden Kapitel dahingehend untersucht wurden, ob sie sich ohne Weiteres

in KMU anwenden lassen.
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Phase

Kategorie

Ausgestaltungen in der Praxis

Organisationale
Ansiedlung (Audi-

torganisation)

Audit als Audit-
Fachtatig- komitee
keit

Audit- Externe
abteilung Auditgesellschaft

Hauptverant- Geschaftsleitung tragt Geschéftsleitung delegiert
wortung Verantwortung Verantwortung
o
§ Auditpolitik Auditprogramm & Ad-hoc-Audits
o
e Auditzielsetzung Soll-Ist-Abgleich Verbesserungsziel
S
> Auditverantwortli- Umfassende Kompetenz
cher (Auditor)
Auditteams Kein Auditteam Auditteam
(nur Auditor)
Berichterstattung EDV-systemgestitzt Personlich-verbal
Auditkonfiguration Individuelle Auditkonfiguration
> Auditkriterien Gesetzliche Normen, Unternehmensinterne
= Bestim- Standards, Anforderungen
< Vertrs
g mungen ertrage
%)
5 Auditmethoden Vor-Ort-Auditmethoden Remote-Auditmethoden
(]
Dokumentation Auditergeb- Auditbericht Aktionsplan
nisse
Schnittstelle fur Hauptverant- | Abteilungsleiter Auditierter /
> Verbesserungen wortlicher Prozesseigner
s 2
3 ‘@ | Leistungsbewer-
8 tung der Personliches Feedback Bewertung / Benotung
Auditoren
g E'E'; Informations- und
S
& % Kommunikations- | Informationsaustausch Dokumentation
L
a 32 mittel

Tab. 6: Gestaltungsvaribalen und ihre Ausgestaltung in der Praxis
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3.3 Arbeitspaket 3: Ableitung von Einflussfaktoren fiir die SCRM-Auditierung

Im Folgenden werden die weiteren Ergebnisse der Experteninterviews beschrieben.
Dabei wird einerseits eine optimale Auspragung der Gestaltungsvariablen in Bezug
auf ein internes SCRM-Audit berucksichtigt und andererseits die mogliche Ausgestal-
tung des SCRM-Audits in KMU betrachtet. Bevor die Ergebnisse beschrieben werden,
sollen zunachst die Rahmenbedingungen KMU zusammengefasst werden, da sie fur

die Ergebnisinterpretation von besonderer Bedeutung sind.

Besonderheiten kleiner und mittlerer Unternehmen

Neben der Abgrenzung durch quantitativen Merkmale, wie z.B. Mitarbeiterzahl, der
Umsatz und/oder die Bilanzsumme des Unternehmens, lassen sich KMU durch quali-
tative Auspragungen charakterisieren (vgl. Schroder 2010, S. 433). Ein haufig auftre-
tendes Merkmal des Mittelstandes ist es, dass die Unternehmensleitung in vielen Fal-
len gleichzeitig der Eigentimer ist. Oft zeichnen sich die Unternehmen durch einfache
Strukturen mit flachen Hierarchien aus und werden dabei von wenigen Flhrungskraf-
ten gelenkt, so dass viele Entscheidungen zentral getroffen werden (vgl. Pfohl 2013,
S. 19; vgl. Wagner et al. 2010, S. 105).

Ein entscheidender Vorteil, den die flachen Hierarchien und die damit verbundenen
direkten Kommunikations- und Entscheidungswegen mit sich bringen, sind die daraus
resultierende Flexibilitat sowie die schnelle Reaktionsfahigkeit im Vergleich zu grol3en
Unternehmen (vgl. Juttner/Ziegenbein 2008, S. 205). Ein entscheidender Nachteil ist
hingegen der geringere Formalisierungsgrad, der dazu fuhren kann, dass Entschei-
dungen eher auf Erfahrung als systematischen Aufzeichnungen basieren (vgl. Pfohl
2013, S. 19; vgl. Schréder 2010, S. 433).

Weiterhin zeichnen sich KMU durch knappe personelle und finanzielle Ressourcen im
Vergleich zu grofden Unternehmen aus. Diese limitierten personellen Kapazitaten fuh-
ren zu einem geringen Grad an Arbeitsteilung, was eine verstarkte Abhangigkeit von
Schlusselmitarbeitern zur Folge hat (vgl. Pfohl 2013, S. 19; vgl. Wagner et al. 2010, S.
106). Vor diesem Hintergrund ist bei der EinfUhrung neuer Systeme, Prozesse oder

Technologien in KMU auf einen vertretbaren Aufwand zu achten.
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3.3.1 Ausgestaltung des Audits hinsichtlich SCRM und KMU

Im Folgenden werden die Gestaltungsvariablen naher analysiert und zudem ihr Ein-
fluss auf das SCRM-Audit beschrieben. Um die Komplexitat zu reduzieren, beschrankt
sich die Beschreibung auf die positiven Einflisse. Gleichwohl gilt im Umkehrschluss,
dass das Gegenteil dieser Faktoren einen negativen Einfluss auf das SCRM haben

kann.

Es werden die jeweils identifizierten Ausgestaltungsmoglichkeiten in der Praxis zu-
nachst auf das SCRM bezogen und anschlieRend — sofern erforderlich — hinsichtlich

der KMU-spezifischen Restriktionen eingegrenzt.

Hinsichtlich der Hauptverantwortung fur Audit Iasst sich festhalten, dass die Geschafts-
fuhrung einen wichtigen Faktor fur ein Audit darstellt. Sie sollte die Verantwortung tra-
gen oder zumindest delegieren (vgl. Tab. 7). Wie zuvor beschrieben, lassen sich KMU
durch flache Hierarchien und knappe personelle Ressourcen charakterisieren. Dem-
nach bietet sich der Geschaftsfuhrung von KMU haufig nicht die Gelegenheit, die Ver-

antwortung flr das SCRM-Audit weiter zu delegieren.

Einfluss-/ Gestaltungsvariable: Hauptverantwortung

SCRM-Audit SCRM-Audit in KMU

Geschéftsleitung tragt oder delegiert . . )
Geschaftsleitung tragt Verantwortung

Verantwortung

Positiver Einfluss durch:

e hoher Stellenwert des SCRM durch die Geschaftsleitung bzw. durch das
Topmanagement
e Bereitschaft Veranderungsprozesse anzustol3en

e Kurze Entscheidungswege durch Integration des Geschaftsfuhrung in das
SCRM-Audit

Tab. 7: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Hauptverantwortung
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Das Audit kann sowohl auf einen Soll-Ist-Abgleich als auch auf eine

Verbesserung abzielen

Positiver Einfluss durch:

e klare Definition von Zielen

e Bewusstsein dartber, dass fiir einen Soll-Ist-Abgleich klare Vorgaben be-
zuglich des Soll-Zustands notwendig sind und, dass das Verbesserungsziel
sehr gutes Fachwissen im Bereich SCRM voraussetzt.

e Bewusstsein, dass die Auditzielsetzung in hohem Male in Wechselwirkung
zu anderen Faktoren steht bzw. von ihnen abhangig ist, wie z.B. Methoden-
kenntnissen des Auditors, Ressourcenkapazitat, Kernaufgaben des Auditors

im Tagesgeschaft

Tab. 8: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Auditzielsetzung

Bezuglich der Auditzielsetzung ergeben die Analyse der Expertenbefragung und die
anschlieBende Bezugnahme auf das SCRM, dass ein SCRM-Audit grundsatzlich so-
wohl einen Soll-Ist-Abgleich als auch ein Verbesserungsziel fokussieren kann (vgl.
Tab. 8).

Auditprogramm & Ad-hoc-Audits

Positiver Einfluss durch:

e Einsatz entsprechender personeller und finanzieller Ressourcen

e Eingliederung des SCRM-Audits in die bestehende Auditpolitik des

Unternehmens

Tab. 9: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Auditpolitik
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Die Experten berichten Uber die parallele Anwendung von Auditprogrammen und Ad-
hoc-Audits. Bezlglich dieser Gestaltungsvariablen ist weniger von positivem oder ne-
gativem Einfluss auf das SCRM-Audit zu berichten als vielmehr die Frage, wann wel-
che Auditart empfehlenswert ist. Demnach sind Audits, die ein Verbesserungsziel ha-
ben in Auditprogramme einzugliedern, wohingegen Ad-hoc-Audits im Falle von Soll-
Ist-Abgleichen oder in Folge von Zwischenfallen eingesetzt werden sollten (vgl. Tab.
9).

Mit der Auditkonfiguration werden verschiedene Faktoren wie Regelmaligkeit bzw.
Haufigkeit festgelegt. Aufgrund der Tatsache, dass diesbezlglich nicht auf Gesetze
oder Normen zurlickgegriffen werden kann, muss die Konfiguration individuell ausge-
staltet sein. Zudem hangt dies auch stark von weiteren Faktoren, wie dem Auditziel
bzw. der Auditart ab. Ausgehend von einer Auditierung, die alle Prozessschritte mit

einbezieht, ware hier ein jahrliches Audit empfehlenswert (vgl. Tab. 10).

Einfluss-/ Gestaltungsvariable: Auditkonfiguration

SCRM-Audit SCRM-Audit in KMU

Individuelle Auditkonfiguration

Positiver Einfluss durch:

¢ angemessene Auditkonfiguration hinsichtlich weiterer Gestaltungsva-
riablen, wie z.B. Auditziel
e Erfahrungswerte unternehmensinterner Audits aus anderen Funktions-

bereichen, wie z.B. Qualitatsaudit, Umweltaudit,...

Tab. 10: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Auditkonfiguration

Die Analyse der Experteninterviews zeigt, dass deutliche Unterschiede hinsichtlich der
Auditkriterien existieren. Einige Audits zielen auf die Uberpriifung von Auditkriterien
ab, die durch Normen und Standards oder auch gesetzliche Bestimmungen vorgege-
ben sind. Dies ist bei einem SCRM-System nicht mdglich, da weder Normen und Stan-
dards noch gesetzliche Bestimmungen zum Betrieb eines SCRM-Systems bestehen.
Aus diesem Grund mussen Auditkriterien den unternehmensinternen Anforderungen

im Umgang mit Supply Chain Risiken folgen (vgl. Tab. 11).
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Einfluss-/ Gestaltungsvariable: Auditkriterien

SCRM-Audit SCRM-Audit in KMU

Unternehmensinterne Anforderungen

Positiver Einfluss durch:

e Verschriftlichung von Regeln und Anforderungen im Umgang mit
Supply Chain Risiken, z.B. in Form eines Handbuchs zum SCRM

e Dokumentation der Prozesse, sodass Aktualitat und Wirksamkeit der Pro-
zessschritte Uberprift werden kdnnen

e Dokumentation von Vorfallen, mit und ohne Schadenswirkung

e Fachwissen im Umgang mit Supply Chain Risikomanagement, um Anforde-

rungen an das SCRM zielgerichtet zu implementieren

Tab. 11: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Auditkriterien

Die Unabhangigkeit zwischen dem zu auditierenden Objekt und Auditor ist ein ent-
scheidendes Kriterium, um den Erfolg des Audits zu gewahren. Aus diesem Grund ist
die organisationale Ansiedelung von besonderer Bedeutung. Die Analyse der Praxis
zeigt diesbezuglich erhebliche Unterschiede. Eine organisationale Ansiedelung in
Form einer Fachtatigkeit scheint hinsichtlich eines SCRM nicht empfehlenswert, da

hier das Kriterium der Unabhangigkeit nicht gegeben ist.

Auch das Audit durch eine externe Auditgesellschaft ist nur bedingt denkbar — zum
einen existieren bisher keine Gesellschaften, die ein entsprechendes SCRM-Audit an-
bieten und zum anderen folgt dieser Ansatz nicht dem der Selbstauditierung. Idealer-
weise ware das SCRM-Audit in der Auditabteilung eines Unternehmens organisational
verankert. Existiert solch eine Abteilung nicht, was bei KMU nicht unublich ist, sollte
die organisationale Ansiedelung in Form eines Auditkomitees geschehen. Dies konnte
der Gefahr entgegenwirken, das Kriterium der Unabhangigkeit zu verletzen. Zudem
ware ein Komitee, welches Unternehmensvertreter aus verschiedenen Bereichen zu-
sammenbringt, fordernd im Sinne eines Verbesserungsziels bezuglich des SCRM-Au-
dits (vgl. Tab. 12).
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Auditabteilung Auditor/ Auditkomitee

Positiver Einfluss durch:

e Gewahrung der Unabhangigkeit zwischen Auditoren und Auditobjekt

e Die auditierenden Personen sollten durch den Zusammenschluss moglichst
konsistente Gesamtkompetenz aufweisen (siehe Auditverantwortlicher)

e Verteilung der Verantwortung auf mehrere Bereiche

e Dbessere Identifikation und Bereitschaft zur Mitarbeit bei der Auditierung

Tab. 12: Einfluss-/ Gestaltungsvariable organisatorische Ansiedlung

Die Analyse zeigt, dass der Gestaltungsvariablen ,Auditverantwortlicher” besondere
Bedeutung zukommt. Positiven Einfluss auf das SCRM-Audit wird hierbei durch einen
Auditor gegeben, der eine entsprechende Gesamtkompetenz aufweisen kann (vgl.
Tab. 13).

Umfassende Kompetenz

Positiver Einfluss durch:

e Fachwissen im Bereich SCRM

e Auditwissen und -erfahrung

¢ Unabhangigkeit zu den zu auditierenden Dingen

e Objektivitat, um die Ergebnisse des SCRM-Audit zu vertreten

e Persodnlichkeit und soziale Kompetenz, da auf sozial-kommunikativer

Ebene gearbeitet wird

Tab. 13: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Auditierungsverantwortlicher

37



Die Gesprache mit den Experten machten deutlich, dass Auditteams, sofern sie beste-
hen, verschiedene Griinde fur ihren Einsatz haben konnen. Manche Unternehmen set-
zen immer Auditteams ein. Andere Unternehmen bedienen sich der Moglichkeit zur
Bildung von Teams in Abhangigkeit der Aufgabe und der Ziele. Wahrend einige Auf-
gaben zu komplex zur individuellen Bearbeitung sind, gibt es auch Auditaufgaben, wel-
che durch die Kompetenz eines einzigen Auditors nicht ausreichend abgesichert ware
(vgl. Tab. 14).

Einfluss-/ Gestaltungsvariable: Auditteams

SCRM-Audit SCRM-Audit in KMU

unterschiedliche Kompetenzen

Positiver Einfluss durch:

¢ Bildung von Auditteams mit positivem Einfluss auf weitere Gestaltungsva-
riablen (u. a. hinsichtlich der Gesamtkompetenz des Auditverantwortlichen,
der organisationalen Ansiedlung im Sinne eines Auditkomitees)

e Mitarbeiter mit unterschiedlichen Kompetenzen

o Offenheit zur gemeinsamen Zusammenarbeit

Tab. 14: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Auditteam

Die Auswertung der Gesprache macht deutlich, dass Vor-Ort-Audits die bevorzugte
Auditmethode ist, wenngleich Remote-Audit-Methoden auch in der Praxis angewandt
werden. Hier weisen jedoch die Experten darauf hin, dass sich Remote-Methoden spe-

ziell in der Vor- und Nachbereitung des Audits eignen.

Weitgehend einig sind sich die Experten, dass Vor-Ort-Auditmethoden durch den per-
sonlichen Kontakt grof3e Vorteile gegenliiber den Remote-Auditmethoden bieten (vgl.
Tab. 15).
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Vor-Ort-Auditmethoden

Positiver Einfluss durch:

Einraumen von Freiheiten Vor-Ort-Audits durchzufiihren

e personlichen Kontakt

e direkten Austausch zwischen Mitarbeitern des Unternehmens

e klare unternehmensinterne Kommunikation hinsichtlich der Auditziele,
um durch Offenheit und Akzeptanz Vor-Ort-Audits zu ermdglichen
bzw. zu unterstitzen

e Schaffen von Anreizen fur die Zusammenarbeit bei Vor-Ort-Audits

Tab. 15: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Auditmethoden

Wahrend der Gesprache mit den Auditexperten wird deutlich, dass die Dokumentation
des Audits unterschiedlich ausgepragt sein kann. Neben den Ergebnissen kdnnen
auch ein Bericht sowie ein Aktionsplan dokumentiert werden. Grundsatzlich ware dies

auch fur ein SCRM-Audit empfehlenswert.

Auditergebnisse, -bericht &

_ Auditergebnisse & Aktionsplan
Aktionsplan

Positiver Einfluss durch:

Einbindung in EDV-System

Zentrales Ablegen

Transparenter Zugriff fur beteiligte Personen/Parteien

Tracking durch Auditverantwortlichen

Tab. 16: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Dokumentation
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Aufgrund begrenzter Ressourcen in KMU kdénnte fur ein SCRM-Audit der Verzicht ei-
nes Auditberichtes am ehesten begriindbar sein. Denn entscheidend fir die zuklnftige
Entwicklung des SCRM-Systems durfte neben einer nachvollziehbaren Dokumenta-
tion der Ergebnisse eine klar erkennbare und zielfihrende Darstellung der geplanten

Malnahmen sein (vgl. Tab. 16).

Laut Experten sind die Gestaltungsvariablen Dokumentation und Berichterstattung
eng miteinander verknUpft. Von der zeitlichen Perspektive folgt die Dokumentation der

Berichterstattung.

Einfluss-/ Gestaltungsvariable: Berichterstattung

SCRM-Audit SCRM-Audit in KMU

EDV-systemgestutzt & Personlich-verbal

Positiver Einfluss durch:

e Zentrales Ablegen, z.B. Einbindung in EDV-System

e Transparenter Zugriff fur beteiligte Personen/Parteien

e Tracking durch Auditverantwortlichen

e Zeitnahes Feedback — personlich-verbal und elektronisch
¢ Klare Richtlinien/Regeln wie berichtet wird

o Offene Kommunikation

Tab. 17: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Berichterstattung

In der Praxis kann die Berichterstattung EDV-systemgestutzt und/oder personlich-ver-
bal ablaufen. Eine personlich-verbale Berichterstattung ist mdglichst zeitnah zu geben.
Eine offene Kommunikation der Ergebnisse ist hier entscheidend, um mogliche Ver-
besserungsvorschlage, die spater in Form eines Aktionsplans auch schriftlich festge-

halten werden sollten, zeitnah an die entsprechenden Personen zu adressieren.

Abschliel3end ist festzuhalten, dass eine zweistufige Berichterstattung, bei der die

elektronische der personlich-verbalen folgt, zu empfehlen ist (vgl. Tab. 17).
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Einfluss-/ Gestaltungsvariable: Schnittstelle fiir Verbesserungen

SCRM-Audit SCRM-Audit in KMU

Hauptverantwortlicher & Abteilungsleiter

Positiver Einfluss durch:

e Einbeziehen mehrerer Schnittstellen und unterschiedlicher Hierar-
chieebenen
e Personlich-verbale und offene Kommunikation

e Fachliche Kompetenz der Personen in den Schnittstellen

Tab. 18: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Schnittstelle fur Verbesserungen

Die Analyse der Praxis zeigt weiterhin, dass die Schnittstelle fur Verbesserungsmalf}-
nahmen entweder der Auditverantwortliche, der Abteilungsleiter oder der Prozesseig-
ner ist. Hinsichtlich des SCRM ist zu empfehlen diese Schnittstelle sowohl durch den
Auditverantwortlichen als auch durch den entsprechenden Abteilungsleiter zu bilden.

Dies ist durch den Ubergreifenden Charakter des SCRM begrindet.

Den Prozesseigner als Schnittstelle flir Verbesserungen auszuwahlen scheint unter
der Pramisse Unabhangigkeit schwierig. Dennoch ist eine Berucksichtigung des Pro-
zesseigners sowie seiner Meinung hinsichtlich der Verbesserungsvorschlage empfeh-

lenswert, da es die Qualitat der Verbesserungen zusatzlich fordern kann (vgl. Tab. 18).

Die Leistungsbewertung in Form einer Benotung ist laut einem Experten aus der Wirt-
schaftsprifung ublich. Die anderen Experten konnten diese Ausgestaltung flr ihren
Fall nicht bestatigen. Dort findet in der Regel ein Feedbackgesprach mit den auditier-
ten Personen bzw. den Prozesseignern statt. Hierbei besteht die Moglichkeit auf ver-
bale Weise ein Feedback zu der Arbeit des Auditors abzugeben. Auch ein schriftliches
Feedback scheint moglich, konnte aber speziell in kleinen Unternehmen mit den ver-

fugbaren Ressourcen kollidieren (vgl. Tab. 19).
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Feedback

Positiver Einfluss durch:

e Personliche Ebene zwischen Auditor und Prozesseigner

¢ Verstandnis flreinander und Fokus auf gemeinsames Ziel

e Empathie

Tab. 19: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Leistungsbewertung der Auditoren

Informations- und Kommunikationsmittel werden in der Praxis in allen drei Phasen —
der Vorbereitung, der Durchfihrung und bei der Nachbereitung — verwendet. Dies

sollte idealerweise auch wahrend eines SCRM-Audits der Fall sein.

Informationsaustausch, wahrend der Informationsaustausch, wahrend der

Auditierung & Dokumentation Auditierung & Dokumentation

Positiver Einfluss durch:

e |IT- und EDV-Systeme, nach Mdglichkeit unternehmensweiter Standard

¢ Herstellung einer Schnittstelle zu Managementsoftware

¢ Standardisiertes Vorgehen hinsichtlich Informationsbeschaffung und
Ergebnisdokumentation

e Zeitnahe und unburokratische Bereitstellung von Informationen

Tab. 20: Einfluss-/ Gestaltungsvariable Informations- und Kommunikationsmittel

Sofern bei KMU aufgrund begrenzter IT-Struktur eine luK-Nutzung wahrend der Audi-
tierung nicht mdglich ist, kann dies durch einen offenen Umgang mit dem Prozesseig-
ner auf personlich-verbaler Ebene ausgeglichen werden. Die Vorbereitung und Doku-

mentation kann wiederum [T-gestutzt, beispielsweise in Form von E-Mails und
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Sicherungen auf Servern, getatigt werden (vgl. Tab. 20). Tab. 21 fasst die identifizier-
ten Gestaltungsvariablen sowie deren in der Praxis ermittelter Unterschiede zwischen

einem SCRM-Audit in gro3en Unternehmen sowie einem SCRM-Audit in KMU noch-

mal zusammen.

Kategorie SCRM-Audit SCRM-Audit in KMU
Geschaftsleitung tragt oder | Geschéftsleitung tragt Verant-
Hauptverantwortung .
delegiert Verantwortung wortung
Auditzielsetzung Soll-Ist-Abgleich und Verbesserungsziel
Auditpolitik Auditprogramm, Ad-hoc-Audits
Auditkonfiguration Individuelle Auditkonfiguration
Auditkriterien Unternehmensinterne Anforderungen

Organisationale An-
siedlung

(Auditorganisation)

Auditabteilung Auditor / Auditkomitee

Auditverantwortlicher

Umfassende Kompetenz

(Auditor)
Auditteams unterschiedliche Kompetenzen
Auditmethoden Vor-Ort-Auditmethoden
) Auditergebnisse, -bericht, . . .
Dokumentation _ Auditergebnisse, Aktionsplan
Aktionsplan
Berichterstattung EDV-systemgestitzt, Personlich-verbal

Schnittstelle fiir Ver-

besserungen

Hauptverantwortlicher, Abteilungsleiter

Leistungsbewertung

der Auditoren

Feedback

Informations- und

Kommunikationsmittel

Informationsaustausch, wahrend der Auditierung,

Dokumentation

Tab. 21: Vergleich der Auspragungen der Kategorien zwischen einem SCRM-Audit in groRen

Unternehmen und einem SCRM-Audi in KMU
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Die Analyse der Ergebnisse hat gezeigt, dass sich viele der theoriegestutzten Va-
riablen in der Praxis gut auf ein SCRM-Audit Ubertragen lassen, wohingegen andere
angepasst werden mussen. Speziell auf KMU konnen einige Auspragungen bestimm-
ter Gestaltungsvariablen, z.B. Bildung einer Audit-Abteilung, nicht ohne Weiteres Uber-

tragen werden, so dass zum Teil geringe Anpassungen erforderlich sind.

3.4 Arbeitspaket 4: Konzeptionierung eines standardisierten SCRM-Audits flir
KMU

Der primare Fokus in Arbeitspaket 4 lag auf der Konzeptionierung des standardisierten
SCRM-Audits fur KMU. Hierzu erfolgte neben der inhaltlichen Ausgestaltung und Um-
setzung des SCRM-Auditkonzepts in einem Softwaredemonstrator die Modellierung

relevanter Prozessablaufe.

3.4.1 Inhaltliche Ausgestaltung des SCRM-Auditierungskonzepts

Die thematischen Bestandteile des SCRM-Audits wurden aufbauend auf den Ergeb-
nissen der Arbeitspakete 1-3 und zusammen mit Praxisvertretern in Workshops, Inter-

views sowie Fallstudien (siehe zur detaillierten Ubersicht Tab. 5) konzeptioniert.

Um bereits bestehende und in der Praxis genutzte Auditierungsansatze mit in das Kon-
zept einzubeziehen, wurden bei der Konzeptionierung Bestandteile der ISO 9001:2015
und der ISO 19011:2011-12 (Auditierung von Managementsystemen) ebenso wie die
ISO 31000 mit einbezogen. Der Grundaufbau des entwickelten SCRM-Auditierungs-
konzepts orientiert sich an der Hauptstruktur des Qualitdtssystems nach 1SO
9001:2015, welche seit Herbst 2015 nach dreijahriger Revision die seit 2008 gultige
Version ablost; denn die in der ISO 9001:2015 verwendete Ubergeordnete Grundstruk-
tur (in zehn Normabschnitten sowie mit entsprechenden Unterkriterien) soll als Vorlau-
fer fur den kunftigen Aufbau aller ISO-Standards dienen, um die Integration und Kom-
patibilitat mit anderen Managementsystemen zu erleichtern (siehe zum detaillierten
Inhalt ISO 9001:2008, ISO 9001:2015 sowie Rotzsche 2015, S. 52).

Vor diesem Hintergrund nimmt das entwickelte SCRM-Auditierungskonzept eine Ein-
teilung in die vier Phasen (1) Planen (Plan), (2) Durchfuhren (Do), (3) Bewerten
(Check) und (4) Verbessern (Act) vor. Die Phasen (1), (2) und (4) beziehen sich dabei
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auf die Vor- bzw. Nachbereitung des SCRM-Audits, wohingegen Phase (3) die Uber-
prufung des SCRM im Unternehmen beinhaltet (vgl. Abb. 5).

Verbessern

Bewerten

Abb. 5: Ablaufschritt des SCRM-Audits (Austausch)

Das SCRM-Auditierungskonzept besteht aus einem umfassenden Fragenkatalog. Ins-
gesamt leiten 118 Fragen den Anwender durch die SCRM-Selbstauditierung. Hiervon
fallen 30 Fragen auf die Phase ,Planen®, 74 auf ,Durchfiihren®, 10 auf ,Bewerten“ und
4 auf ,Verbessern®. Im Folgenden werden die Fragen der einzelnen Phasen aufgelistet
(siehe Tab. 22- Tab. 25).

Die erste Phase ,Planen® bezieht sich, wie zuvor beschrieben, auf die Vorbereitung
des SCRM-Audits. Hierbei werden weitere Unterkategorien hinzugezogen, um den
Themenbereich umfassend abzudecken. Die Einteilung in die Unterkategorien in ,Pla-
nen‘ richtet sich dabei an ISO 9001:2015 bzw. ISO 19011:2011-12, S. 15 sowie an die

in Kapitel 2 und 3 identifizierten Gestaltungsvariablen.

Zu Beginn der Auditierung missen die Rahmenbedingungen geklart werden. Diese
setzen neben einer konkreten Zielsetzung auch das Rollenverstandnis und die Verant-
wortlichkeiten voraus. Auch der Ablauf des SCRM-Audits ist zu klaren, d.h. wie die
Kommunikation und Dokumentation stattfinden und in welchem Umfang Ressourcen

fur die Durchfuhrung zur Verfigung gestellt werden sollen.
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Somit umfasst die Fragensammlung der ersten Phase ,Planen” die Themenbldcke:

Im Fragenkatalog konnen die entwickelten Fragen mit ,ja“ bzw. ,nein“ beantwortet wer-

Zielsetzung der SCRM-Auditierung

Rollen, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

Umfang und Ablauf des SCRM-Auditierungsprogramms
Kommunikation

Dokumentation sowie

Auditprogrammressourcen

den. In Tab. 22 sind die Fragen der einzelnen Unterkategorien zusammengefasst.

Zielsetzung der SCRM-Auditierung

Ja

Nein

1.1

Wurde das Ziel der SCRM-Auditierung festgelegt?

(z.B. Beurteilen der Funktionsweise des gesamten Managementsystems;
Fokussierung auf einzelne Unternehmensprozesse oder Produkte; Ein-
schatzung der Leistungsfahigkeit; Einhalten von rechtlichen, gesetzlichen
oder behordlichen Vorschriften)

1.2.

Wurde entschieden, ob es sich um eine adhoc-Auditierung oder um
eine Auditierung im Rahmen eines wiederholt durchgefihrten Audit-

programms handelt?

1.3.

Wurde das SCRM-Auditierungsziel allen Beteiligten kommuniziert?

Rollen, Verantwortlichkeiten und Kompetenzen

1.4. | Wurde entschieden, wer die Hauptverantwortung fiir die SCRM-Au-
ditierung Gbernimmt?
(z.B. Geschéftsleitung tragt die Verantwortung oder Geschéftsleitung dele-
giert die Verantwortung)

1.5. | Wurde ein SCRM-Auditierungsverantwortlicher (Auditor) benannt?

1.6. | Wurde ein den Auditor unterstiitzendes SCRM-Auditierungsteam zu-
sammengestellt?

1.7. | Setzt sich das SCRM-Auditierungsteam aus Mitarbeitern unter-
schiedlicher Funktionsbereiche zusammen?

1.8. | Wurde bei der Auswahl des SCRM-Auditors berlicksichtigt, dass

dieser gesonderte Qualifikationsanforderungen erfullen muss?
(z.B. Kenntnis der Supply Chain-Prozesse und der SCRM-Instrumente so-
wie Kenntnis Uber unternehmensinterne Richtlinien, ggf. Fach- bzw.

Fremdsprachkenntnis zur Verstandigung vor Ort, etc.)
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1.9.

Ist die Objektivitdat des SCRM-Auditors im Hinblick auf die Durchfiih-
rung und Ergebnisprifung der SCRM-Auditierung gewahrleistet?

1.10.

Ist die Objektivitdt des SCRM-Auditierungsteams im Hinblick auf die
Durchfiihrung und Ergebnisprifung der SCRM-Auditierung gewahr-

leistet?

Umfang und Ablauf des SCRM-Auditierungsprogramms

1.11.

Wurden die im Rahmen der SCRM-Auditierung zu prifenden
Standorte ausgewahlt?

(z.B. Produktions- oder Vertriebsstandorte)

Wurden die im Rahmen der SCRM-Auditierung zu prifenden Un-
ternehmensbereiche ausgewahit?
(z.B. Logistik, Supply Chain Management, Einkauf, Produktion)

Wurden die SCRM-Auditierungstechniken festgelegt?
(z.B. Standortbegehung, Anzahl der Befragung von Mitarbeitern, Beob-

achtung der Tatigkeiten und der Arbeitsumgebung, etc.)

1.14.

Wurde ein Zeitplan fir den Ablauf der SCRM-Auditierung aufge-
stellt?
(z.B. Reihenfolge, Zeiten und Dauer des Ablaufs einzelner Abteilungen,

Genehmigungen und Zugange)

Wurde ein Termin fir das Kick-off-Meeting der SCRM-Auditierung

vereinbart?

Wurde ein Termin flr das Abschluss-Meeting der SCRM-Auditierung

vereinbart?

Wurden Kriterien entwickelt, anhand derer die SCRM-Auditierung
abschliel3end bewertet werden kann?
(z.B. Bewertung des Auditberichts, Feedback zum Ablauf der SCRM-Audi-

tierung, personlicher Auftritt des Auditors, etc.)

Kommunikation

1.18. | Wurden die an der SCRM-Auditierung beteiligten Mitarbeiter Gber
den Auditierungszeitraum informiert?

1.19. | Wurden die zu prifenden Standorte und Unternehmensbereiche
uber die Terminabfolge der SCRM-Auditierung informiert?

1.20. | Wurden die Kommunikationswege wahrend der SCRM-Auditierung

festgelegt?
(z.B. Ansprechpartner bei Schwierigkeiten oder zeitlicher Verzdgerung,
Reporting-Strukturen)
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1.21.

Wurde festgelegt, welchen Mitarbeitern der finale SCRM-Auditie-

rungsbericht Gbermittelt werden soll?

Dokumentation

1.22.

Ist der Zugriff auf alle zu prifenden Dokumente/Nachweise sicher-
gestellt?

(z.B. Protokolle, Lieferantenvertrage, Risikokatalog, etc.)

1.23.

Liegen fur die SCRM-Auditierung alle erforderlichen Dokumente mit
Anforderungen ("Muss-Dokumente) dem Auditor vor?

(z.B. Normenanforderungen — wie z.B. ISO 31000 Risikomanagement, ISO
27001 Informationssicherheit, ISO 13485 Medizinprodukte, ISO 22000 Le-
bensmittelsicherheit, Revisionsanforderungen, zu erbringende Versiche-

rungsnachweise, rechtliche Vorgaben, etc.)

1.24.

Liegen fur die SCRM-Auditierung alle erganzenden Dokumente dem
Auditor vor?
(z.B. Unternehmensinterne Risikomanagement-Handbiicher, Werkrichtli-

nien, Lieferanten-Checklisten, Risikokatalog, etc.)

1.25.

Wurden magliche inhaltliche Uberschneidungen mit anderen Audi-
tierungssystemen bedacht, um Doppelarbeit zu vermeiden?

(z.B. Qualitatsaudit, Lieferantenaudit, Sicherheitsaudit)

1.26.

Wurde eine Checkliste fur die SCRM-Durchflihrung fir den Auditor
erstellt?

(Die Checkliste umfasst, z.B. folgende Fragen unter Angabe der Datenquel-
len/Stichprobe sowie der festgestellten Konformitat oder Abweichung und
moglicher Verbesserungsmal3nahmen: Gibt es ein Verfahren, um alle rele-
vanten SCRM-Risiken systematisch zu ermitteln und zuganglich zu ma-
chen? Halt der Unternehmensbereich die ermittelten SCRM-Risiken auf
dem aktuellen Stand? Findet eine ausreichende Abstimmung zur Reduk-
tion/ Vermeidung von SCRM-Risiken mit anderen Unternehmensbereichen

statt?)

1.27.

Liegen Ergebnisse vorangegangener SCRM-Auditierungen vor?

(z.B. Berichte, Vergleichsdokumente)

Auditprogrammressourcen

1.28. | Wurden mit der SCRM-Auditierung verbundene Kosten beriicksich-
tigt?
(z.B. zusatzliche Personalkosten, anfallende Reise- oder Ubernachtungs-
kosten bei Einbindung weiterer Produktions-/ Vertriebsstandorte, etc.)
1.29. | Stehen ausreichend Raumlichkeiten zur Durchfiihrung der SCRM-

Auditierung zur Verfiigung?
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1.30. | Stehen dem SCRM-Auditierungsteam alle erforderlichen Informa-
tions- und Kommunikationstechnologien zur Verfugung?

(z.B. Internet- und Intranetzugang bei den verschiedenen Produktions- oder

Vertriebsstandorten, Kopierer, Scanner etc.)

Tab. 22: Fragenkatalog der ersten Phase ,Planen®

Die zweite Phase ,Durchfuhrung” befasst sich mit der Erhebung des IST-Zustands des
SCRM im Unternehmen.

Wie die Ergebnisse des vorherigen Forschungsprojektes zur situationsadaquaten Im-
plementierung eines Supply Chain Risikomanagements zeigten und was in den Work-
shops und Interviews im Rahmen dieses Projektes wiederholt bestatigt wurde, muss
eine erfolgreiche Implementierung des SCRM sowohl die strukturelle als auch die

prozessuale Ebene umfassen (vgl. Kersten et al. 2013).

Vor diesem Hintergrund wurden folgende Themenfelder als relevant fur die SCRM-
Selbstauditierung erachtet:
e Bekenntnis der Unternehmensleitung und Verantwortlichkeiten
e Austausch zwischen den Abteilungen und mit anderen Managementsystemen
sowie Verstandnis fur SCRM ebenso wie

e Bewusstsein und die Bereitschaft SCRM umzusetzen

Die befragten Experten betonten, dass zudem die SCRM-Prozessschritte im Vorder-

grund stehen sollten. Somit wurde die IST-Analyse um weitere Themenfelder erganzt:

e Transparenz von Supply Chain-Strukturen und Prozessen
¢ Informationen und Abhangigkeit von Lieferanten

¢ |dentifikation von Supply Chain-Risiken

e Bewertung und Priorisierung von Supply Chain-Risiken

e Steuerung von Supply Chain-Risiken

e Kontrolle des SCRM

¢ Kommunikation und Berichterstattung

Fur die Selbstbewertung des SCRM im eigenen Unternehmen wurde die Antwortaus-

wahl zwischen ,ja“ und ,nein“ als nicht ausreichend erachtet, da z.B. Supply Chain-
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Risiken in einem einzelnen Bereich identifiziert werden, aber von der Identifikation von
Supply Chain-Risiken in anderen Bereichen abgesehen wird. Somit stellt sich eine un-
vollstandige und verzerrte Risikolage dar. Vor diesem Hintergrund wurde eine weitere
Antwortkategorie eingefuhrt. Neben einem ,ja, zufriedenstellende Losung vorhanden®
haben die Anwender die Mdglichkeit durch die Antwort ,ja, aber Verbesserungspoten-
tial vorhanden® zum Ausdruck zu bringen, dass zwar eine teilweise Umsetzung statt-

findet, diese aber nicht zufriedenstellend erfolgt.

Tab. 23 zeigt einen Auszug der 74 Fragestellungen der zweiten Phase ,Durchfihrung®.

Bekenntnis der Unternehmensleitung und Verantwortlichkeiten

ja, zufriedenstellende
Lésung vorhanden

Ja, aber Verbesserungs-
potential vorhanden

nein

2.1. Existiert im Unternehmen ein ganzheitliches, bereichsiber-

greifendes SCRM-Programm?

2.2. Wird das Thema SCRM durch das Topmanagement vorgege-

ben und unterstitzt?

2.3. Gibt es im Unternehmen einen Hauptverantwortlichen fir das
Thema strategisches SCRM?

Austausch und Verstiandnis

2.6. Findet eine Abstimmung des SCRM mit anderen Abteilungen
statt?

(z.B. mit dem Controlling oder mit dem Qualitatsmanagement)

2.7. Werden Uberschneidungen mit anderen Management-
systemen im Rahmen des SCRM bertcksichtigt?

(z.B. im Rahmen des Qualitditsmanagements finden Besichtigungen
von Produktionsstatten statt. Gleichzeitig werden bei der Besichti-

gung Fragen zur Handhabung von SC-Risiken gestellt.)

Bewusstsein und Bereitschaft
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2.9.

Herrscht bei den beteiligten Mitarbeitern ein Bewusstsein flr

Supply Chain-Risiken?

2.10. | Ist den Mitarbeitern klar, ab wann ein Supply-Chain-Risiko
dem Vorgesetzten zu melden ist?

2.11. | Wird in den relevanten Unternehmensbereichen eine risiko-
freundliche Kultur gelebt?
(z.B. in den Bereichen Logistik, Einkauf oder Produktion wird das Mit-
teilen von SC-Risiken als positive Handlung aufgegriffen)

2.12. | Sind die betroffenen Mitarbeiter in ausreichendem Umfang im
Umgang mit Supply Chain-Risiken geschult?

Transparenz von Supply Chain-Strukturen und Prozessen

2.14. | Sind die wichtigsten, wertschépfenden Unternehmenspro-

zesse definiert?
(z.B. von der Entwicklung, Gber die Produktion bis hin zum Vertrieb
des Produktes)

Informationen und Abhangigkeit von Lieferanten

2.17.

Existiert eine Auflistung samtlicher direkter vorgelagerter Lie-

feranten?

2.18.

Sind die Ansprechpartner mit Entscheidungsbefugnis auf

Seiten der Lieferanten bekannt?

2.19.

Sind die kritischsten Lieferanten bekannt?
(Kritische Lieferanten zeichnen sich z.B. durch einen hohen Umsatz-
anteil aus, oder sie liefern Material fiir eine Vielzahl an Produkten,

welches nicht ohne Weiteres ausgetauscht werden kann.)

2.20.

Werden regelmaRig Informationen Uber die Lieferanten einge-
holt?

2.21.

Werden die Informationen Uber die Lieferanten regelmanig mit
anderen Abteilungen ausgetauscht?

(Wenn z.B. in der Logistik wiederholt schlechte Erfahrungen mit ei-
nem Lieferanten gemacht wurden, sollte die Auswahl des Lieferanten
im Rahmen zukinftiger Produktentwicklungsprozesse uberdacht
werden.)

Identifikation
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2.29. | Werden bei der Risikoidentifikation neben unternehmens-
internen Risiken auch externe Risiken berucksichtigt?

2.30. | Werden die Ergebnisse der Supply Chain-Risikoidentifikation
am einzelnen Arbeitsplatz schriftlich festgehalten?

2.31. | Wird die Aktualitat der identifizierten Supply Chain-Risiken
sichergestellt?

2.32. | Wird die Vollstandigkeit der SC-Risiken sichergestellt?

Bewertung und Priorisierung

2.40. | Wird eine Bewertung der Supply Chain-Risiken (z.B. Top 10)
vorgenommen?

(z.B. hinsichtlich ihres Schadensausmalfles)

2.41. | Wird — sofern moglich — bei der Bewertung auf externe Quel-
len/ Datenbanken zurtckgegriffen?

2.42. | Wird die Bewertung der Risiken laufend tiberwacht und bei An-
derungen aktualisiert?

Steuerung

2.48. | Findet in regelmaRigen Abstanden ein abteilungsibergreifen-
der Austausch Uber die getroffenen Mallnahmen zur Reduk-
tion oder Vermeidung von Supply Chain-Risiken statt?

2.49. | Existieren Plane oder Checklisten, welche das Vorgehen nach
einem eingetretenen Supply Chain-Risiko (z.B. Lieferkettenun-
terbrechung) beschreiben?

2.50. | Werden regelmafig Mallnahmen zur Reduktion von strategi-
schen Supply Chain-Risiken erarbeitet?

Kontrolle

2.57. | Existiert ein Kontrollprozess flr operative Supply Chain-Risi-
ken?

2.58. | Ist eine Historie der wichtigsten Kennzahlen sichergestellt?

Kommunikation/ Berichterstattung

2.66. | Wird das Topmanagement regelmafig tber Supply Chain-Ri-
siken informiert?
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2.67. | Entspricht die Dokumentation Uber getroffene Mallnahmen ex-
ternen Vorgaben?

(z.B. Auflagen der Versicherung, Revisionsanforderungen etc.)

Tab. 23: Auszug aus dem Fragenkatalog der zweiten Phase ,Durchflihren®

Nachdem der IST-Stand des SCRM erhoben wurde, wird die Selbstauditierung kritisch
bewertet. Die Einteilung in die Unterkategorie ,Bewerten“ erfolgte in Anlehnung an
ISO 9001:2015 bzw. ISO 19011:2011-12, S. 15 (Auditierung von Managementsyste-

men) bzw. an die ISO 9001. Hierbei stehen drei Themen im Vordergrund:

e die gepruften Dokumente
o die Ablage zur Ergebnissicherung sowie

o die Bewertung des SCRM-Auditierungsprogramms

Wie in der ersten Phase kdnnen die Fragen mit ,ja“ bzw. ,nein“ beantwortet werden.

Tab. 24 gibt die Fragen der einzelnen Unterkategorien wieder.

Dokumente Ja | Nein

3.1. | Wurden alle vom Auditor geforderten Dokumente erstellt bzw. verfug-

bar gemacht?

3.2. | Liegen die gepriften Dokumente/Nachweise in ausreichender Anzahl

vor?

3.3. | Wurde ein umfassender SCRM-Auditierungsbericht erstellt, der neben

dem IST-Zustand auch Verbesserungsvorschlage enthalt?

Ablage
3.4. | Wurden alle wichtigen Ergebnisse der SCRM-Auditierung schriftlich

gesichert?

3.5. | Wurden alle wichtigen Ergebnisse der SCRM-Auditierung elektronisch

gesichert?

Bewertung des SCRM-Auditierungsprogramms

3.6. | War die Anzahl der zu prifenden Standorte angemessen?

3.7. | War die Auswahl der Mitarbeiter fir die persdnlichen Gesprache ange-

messen?

3.8. | War die Anzahl der geflihrten Gesprache ausreichend?
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3.9. | War die Auswahl der sonstigen SCRM-Auditierungsmethoden ange-
messen?
3.10. | Wurde eine Leistungsbewertung des Auditors bzw. des SCRM-Auditie-

rungsteams vorgenommen?

Tab. 24: Fragenkatalog der dritten Phase ,Kontrolle*

Die vierte und letzte Phase der SCRM-Selbstauditierung beinhaltet das Aufdecken von
Verbesserungspotenzialen, um diese in zukinftigen SCRM-Selbstauditierungen um-
zusetzen. Hierbei stehen neben dem Auditierungsbericht die Meilensteinplanung fur

die eingeleiteten SCRM-Mallnahmen im Vordergrund.

Wie in der vorherigen Phase kdnnen die Fragen mit ,ja“ bzw. ,nein“ beantwortet wer-

den. Tab. 25 listet die Fragen auf.

VerbesserungsmafBnahmen Ja Nein

4.1. | Enthalt der finale Auditierungsbericht Verbesserungsvorschlage fiir
das SCRM in zufriedenstellendem Ausmaf}?

(Der Auditbericht sollte nach DIN EN ISO 19011:2011, S. 45 eine vollstan-
dige, genaue, kurzgefasste und klare Aufzeichnung des Audits liefern. Er
sollte Folgendes umfassen bzw. darauf verweisen: a) die Auditziele; b) den
Auditumfang, insbesondere die Nennung der Organisations- und Funktions-
einheiten bzw. der auditierten Prozesse; c) die Nennung des Auditauftragge-
bers; d) die Nennung des Auditteams sowie der Teilnehmer am Audit der
auditierten Organisation; e) die Termine und Orte, an denen die Audittatig-
keiten durchgefiihrt wurden; f) die Auditkriterien; g) die Auditfeststellungen
sowie zugehorige Nachweise; h) die Auditschlussfolgerungen; i) eine An-

gabe dartber, in welchem Umfang die Auditkriterien erfillt wurden.)

4.2. | Existiert eine Meilensteinplanung fir konkrete Mallnahmen zur Ver-
besserung des SCRM?

4.3. | Wurden Hauptverantwortlichkeiten fir die Umsetzung konkreter Ver-

besserungsmaflinahmen festgelegt?

4.4. | Wurden Hauptverantwortlichkeiten furr die Uberprifung der umgesetz-

ten VerbesserungsmafRnahmen festgelegt?

Tab. 25: Fragenkatalog der vierten Phase ,Verbesserung®
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Der Fragenkatalog umfasst insgesamt 118 Fragen, die dem Anwender eine struktu-
rierte Durchfiihrung der SCRM-Selbstauditierung ermoglichen. Er beinhaltet die The-
menbereiche, die basierend auf den Ergebnissen der Wissenschaft und Praxis als
wichtig erachtet wurden. Der Fragenkatalog bietet dariber hinaus die Moglichkeit, un-

ternehmensindividuell Fragen zu reduzieren bzw. weitere zu erganzen.

Da ein SCRM-Audit neben der Analyse der IST-Situation auch, wie in Kapitel 2.1.2.2
beschrieben, als Werkzeug zur kontinuierlichen Verbesserung eingesetzt werden
kann, integriert das Konzept die Option, eine Aktionsliste zu erstellen: Fur alle entwik-
kelten Fragen wurden gleichzeitig Aktionen formuliert, sofern die Frage mit ,nein“ bzw.
.ja, aber Verbesserungspotential vorhanden® beantwortet wurden. Diese Aktionen
kénnen fiir die einzelnen Phasen aufgelistet werden, um eine Ubersicht Gber die Ver-

besserungsmaoglichkeiten zu erhalten. Tab. 26 stellt dies fur vereinzelte Beispiele vor.

Nr. Frage Ja, aber Verbesserungs- | nein

potential vorhanden

1.1. | Wurde das Ziel der | (Antwortmdglichkeit in Phase 1 nicht | | egen Sie ein Ziel der
SCRM-Auditierung  fest- | """ SCRM-Auditierung (z.B.
gelegt? jahrliches Uberwa-
chungsaudit, Verbesse-

rungsziel) fest.

1.8. | Wurde bei der Auswahl | (Antwortmdglichkeit in Phase 1 nicht | Ber{icksichtigen Sie bei
vorhanden)

des SCRM-Auditors be- der Auswahl des Audi-
ricksichtigt, dass dieser tors, dass dieser die be-
gesonderte  Qualifikati- sonderen  Anforderun-
onsanforderungen erfll- gen, die an ihn gestellt
len muss? werden, erfullt.

2.13. | Sind die beteiligten Mitar- | Geben Sie Hilfestellungen | Férdern Sie die Fahig-
beiter  fahig,  Supply | fur die Mitarbeiter bei der | keit der Mitarbeiter, Sup-
Chain-Risiken zu identifi- | Identifikation von Supply | ply Chain-Risiken zu
zieren? Chain-Risiken. identifizieren, z.B. durch
regelmafige  Schulun-

gen.
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2.14. | Sind die wichtigsten, wert- | Uberpriifen Sie existierende | Definieren Sie die wich-
schopfenden Unterneh- | Definitionen von wertschép- | tigsten wertschépfenden
mensprozesse definiert? | fenden Unternehmenspro- | Unternehmenspro-
zessen und Uberarbeiten sie | zesse.

diese ggf.

3.6. | War die Anzahl der zu | (Antwortméglichkeit in Phase 3 nicht | (Jberdenken Sie fiir die
hand
prifenden Standorte an- vorhanden) nachste SCRM-Auditie-
gemessen? rung lhre Auswahl der zu

prifenden Standorte.

4.1. | Enthalt der finale Auditie- | (Antwortmdglichkeit in Phase 4 nicht | Stellen Sie bei der ndch-
vorhanden)

rungsbericht  Verbesse- sten SCRM-Auditierung
rungsvorschlage fir das sicher, dass der SCRM-
SCRM in zufriedenstellen- Auditierungsbericht Ver-
dem Ausmaf? besserungsmalinahmen

in zufriedenstellendem

Ausmal} enthalt.

Tab. 26: Aktionsliste (Auszug)

Um eine maoglichst hohe Verbreitung des SCRM-Auditierungskonzepts zu ermaogli-
chen, wurde die entwickelte Selbstbewertung mit Hilfe eines Softwaredemonstrators
~SCRM-Audit” in MS Excel umgesetzt. Als Programmiersprache wurde Visual Basic
for Applications (VBA) verwendet. Die graphische Unterstitzung aller Programm-
schritte erlaubt die intuitive Bedienung des Softwaredemonstrators ,SCRM-Audit®.

Eine detaillierte Schilderung des SCRM-Audit-Demonstrators findet sich im Anhang 1.

Daruber hinaus wurden Checklisten erstellt, die es dem Anwender ermoglichen, die
Fragen papierbasiert zu beantworten und zudem wahrend der Uberpriifung persénli-

che Anmerkungen zu dokumentieren. Anhang IV-VI zeigen Auszuge der Checklisten.
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3.4.2 Modellierung der Prozessablaufe eines SCRM-Audits

Um dem Anwender neben der Umsetzung der SCRM-Auditierung in einem Software-

tool die Durchfuhrung zu erleichtern, wurden einzelne Prozessabschnitte des SCRM-

Audits modelliert, die dem Anwender als visueller Leitfaden dienen sollen.

In Abb. 6 ist beispielhaft der Prozess der Auditvorbereitung aufgezeigt. Gemal den

zuvor identifizierten Gestaltungsvariablen sind zunachst organisatorische sowie per-

sonelle Entscheidungen zu treffen.

Hauptverant- Festlegender SCRM-Auditziel-
wortung SCRM-Audit- setzung
_5 klaren organisation festlegen
©
8]
—
g, I
= . . Stimmen die beiden
@) Hindernisse
. . Gestaltungs-
identifizieren ) N .
variablen Uberein?
ja
(®)]
5 e ] N
= ! ja | SCRM-Auditteam
g ® Festlegeneines bilden
5 § SCRM-Auditverant- >
=2 wortlichen J :
L Wird das Audit , 6 Auditverant- R .
operativim Team ["€"|  wortlicher fihrt
umgesetzt? SCRM-Audit auch
\_ operativ durch )
5 v
© Berichte von
S vorangegan- Informationen
L genenAudits beschaffen
C
- begutachten

Abb. 6: Prozessablauf zur Vorbereitung des SCRM-Audits

Der Schwerpunkt der Prozessdarstellung liegt in der zeitlichen und logischen Verknup-

fung der Gestaltungsvariablen bzw. deren individualisierten Auspragung je nach An-

wender auf Unternehmensseite. Zu Beginn ist es empfehlenswert die Hauptverantwor-

tung sowie die organisatorische Ansiedelung des SCRM-Audits zu klaren bzw.

festzulegen. Darauf aufbauend sollten zum einen etwaige Hindernisse identifiziert und

parallel dazu die Auditzielsetzung verabschiedet werden.
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Auf personeller Ebene folgt die Entscheidung hinsichtlich eines SCRM-Auditverant-
wortlichen bzw. eines Auditors. Zudem ist in diesem Zusammenhang auch zu ent-
scheiden, ob der Auditor Teil eines SCRM-Auditteams ist, welches der Auditverant-
wortliche dann auch fuhrt, oder ob das SCRM-Audit ohne Auditteam eigenstandig
durchgefuhrt wird. Im Anschluss sollte im Zusammenhang mit der Auditvorbereitung
eine Begutachtung der Berichte vorangegangener SCRM-Audits erfolgen. Daruber
hinaus ist die Beschaffung weiterer Informationen zu diesem Zeitpunkt, welche fur die

Durchfuhrung bzw. Individualisierung des SCRM-Audits wichtig sind, von Vorteil.

Um die Rahmenbedingungen fur ein SCRM-Audit festzulegen, mussen Unternehmen
zunachst entscheiden, welchen Schwerpunkt sie auf ihr SCRM-Audit legen wollen (s.
Kapitel 2.1.2.2). Dabei ist zu beachten, dass je nach Schwerpunkt unterschiedliche
Voraussetzungen erflillt sein missen. Um die Auswahl eines passenden Audits zu un-
terstutzen kann die in Abb. 7 aufgezeigte Entscheidungshilfe herangezogen werden.
Zudem zeigt das Prozessschaubild, welche Voraussetzungen zu schaffen sind, um

beispielsweise das SCRM-Auditziel eines Soll-Ist-Abgleich zu ermdglichen.

Auditrahmen Istdas SCRM-Auditziel
@ g wird festgelegt ein Soll-Ist-Abgleich? Existieren interne
[T Vorschriften, Regeln
o .2 SCRM- — X ’
%E, 28 . Auditziel ja oderAhnliches, die den
2N definieren | Betrieb eines SCRM-
| 268 nein Istdas SCRM-Auditziel nein|  ja| Systems vorschreiben?
g > | eine Verbesserung?
§ o] Lassendie Gegebenheiten SCRM-Audit mit
c - g ein SCRM-Audit mit Verbesserungsziel O
° E 5 Verbesserungsziel zu? kann initiiert werden
S £8 Gegeben- B —
@ 29 heiten priifen ja SCRM-Audit mit Ver-
g 2 ! nein besserungsziel kann O
= g nicht initiiert werden
R -
2 o Istder Soll-Ist-Abgleichimmer .
| 35 T noch das SCRM-Auditziel? SCRM-Audit mit Ziel
a N9 Ein Audit mit Ziel eines eines Soll-Ist-
S €2 Soll-Ist-Vergleichs ist Vergleichs kann
° =3 derzeit nicht méglich initiiert werden
3] <<
12}
kS
L

Klare Regeln/ Vorschriften fiir den internen/ individuellen
Umgang mit dem SCRM mussen entwickelt werden. Zudem ist
o R eine Verschriftichung notwendig. Dabei kénnen Prozesse,
Vorgéange, Handlungsweisen und/ oder Kennzahlen definiert

werden, die den Soll-Zustand des SCRM festlegen.

Voraussetzungen
schaffenfireinen
Soll-Ist-Vergleich

Ist-Abgleich

Pre-Audit
Voraussetzungen
schaffenfir Soll-

Abb. 7: Entscheidungshilfe bei der Auswahl des SCRM-Auditziels
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Nachdem das passende Audit ausgewahlt wurde, muss ein geeigneter Auditor be-
stimmt werden, welcher das Audit operativ verantwortet. Dieser Prozessablauf ist in
Abb. 8 dargestellt.

Auf Basis des Auditziels muss der Hauptverantwortliche potentielle Kandidaten aus-
wahlen. Die wichtigsten Kriterien unterscheiden sich dabei stark. Ist das primare Ziel
ein Soll-Ist-Abgleich, sind vor allem die Objektivitat und Unabhangigkeit des Auditors
unabdingbar. Sofern jedoch primar ein Verbesserungsziel fokussiert wird, ist das Fach-
wissen im Bereich SCRM von besonderer Bedeutung. Danach sollte eine finale Ab-
stimmung zwischen dem Hauptverantwortlichen, dem Abteilungsleiter, in dem das
SCRM-Audit organisatorisch angesiedelt ist, und der Personalabteilung stattfinden

und der verantwortliche Auditor ausgewahlt werden.

Auditfokus Soll-
Ist-Abgleich?

Festlegendes Finale Auswahl des
SCRM- — verantwortlichen
Auditziels SCRM-Auditors
ja nein t

Haupt-
verantwortlicher

Einschéatzung
und Vorschlag

Einschéatzung
und Vorschlag

@

S

§

;': E Dabei ist i e L potentieller potentieller Sofegnctlzg:/l\/serb?sserzng des
D abei ist in erster Linie h h -Systems das

% g das Kriterium der Kandidaten Kandidaten i s };st, kann die

2 5 Objektivitat und damit :|  Unabhangigkeit des Auditors

3 % die Unabhangigkeit des nicht vollstandig gewahrt

=] < SCRM-Auditors werden. Das Fachwissen ist

g entscheidend. hierbei von besonderer

§ Bedeutung.

Einschatzung zur
Eignung der
vorgeschlagenen
Kandidaten

Personal-
abteilung

Abb. 8: Auswahl des Auditors

Die Durchfuhrung des SCRM-Audits beschrankt sich nicht nur auf den operativen Teil,
sondern schlief3t auch eine etwaige finale Konfiguration, Individualisierung bzw. Spe-
zifizierung mit ein (vgl. Abb. 9). Dies ist insbesondere dann von Bedeutung, wenn sich
Rahmenbedingen oder Schwerpunkte geandert haben. Auch eine veranderte Team-
zusammensetzung — im Vergleich zu vorangegangene SCRM-Audits — kann eine ab-

schlieliende Anpassung rechtfertigen. Selbstverstandlich sollten Themen wie SCRM-
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Auditkonfiguration und das Festlegen der Kriterien und Methoden schon in der Vorbe-
reitung, und speziell bei der Auswahl des passenden SCRM-Audits bzw. des Auditors
berucksichtigt werden. Auf die operativen SCRM-MalRnahmen folgt eine entspre-

chende Dokumentation der Ergebnisse.

. SCRM- SCRM-
SCRM'AUd't Auditkriterien final Auditmethodenfinal
konfigurieren

festlegen festlegen

v Zielsetzung und
Auditieren Rahmen des SCRM-
Audits sollten schon in
der Vorbereitungs-
phase festgelegt
werden.

Auditverantwortlicher bzw. Auditteam

Durchfiihrung

A4

[ Dokumentieren ]——*Q

Information

Abb. 9: Durchfihrung des Audits

Nachdem das SCRM-Audit durchgefuhrt wurde, erfolgt abschlieRend die
Nachbereitung des SCRM-Audits (vgl. Abb. 10).
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5 Schnittstellen fiir Gemeinsames VerbesserungsmafRnahmen
= Verbesserungs- . identifizieren und anstof3en.
3 maanahme?\ Aufarbeitender - fmeeeeeenen e MafRgebend fur Grundl
c identifizi Abweichungsgriinde BIEgEITEe r%m 29Ch
S identifizieren der Folgeaudits.
e}
nein ) )
Auditergebnisse Sind Ergebnisse Kurze Zusammenfassung
- . sichten d”g‘:i‘t‘i’:’;g 77777777777777777 der wichtigsten Erkenntnisse.
ol = lja P ’ Dient auch der Vorbereitung
S| 2 3 folgender Audits.
5 Abschlussgutachten
© verfassen
Qo
<
Q
2| s
s Dokumentation und
£ zur Verfligung
Ke) stellen fir beteiligte
£ Personen
= ¢
2 Informieren hinsichtlich
g L2 der Ergebnisse und
3 E . eventueller
o = AnderungsmaRnahmen

Abb. 10: Nachbereitung des Audits

Zunachst werden die SCRM-Auditziele gesichtet. Sind diese durchweg positiv, so ist
ein Abschlussgutachten zu verfassen. Sind diese jedoch nicht durchgangig positiv, so
werden auf Basis der Ergebnisse Schnittstellen fur Verbesserungsmaflinahmen
identizifizert und gemeinsam die Abweichungsgrinde aufgearbeitet. Ggf. werden

Malnahmen angestol3en, die malRgebend fur die Grundlage der Folgeaudits sind.

Das verfasste Abschlussgutachten bzw. die Dokumentation Uber die zu tatigenden
Malnahmen werden den Beteiligten sowie den Hauptverantworltichen zur Verfugung
inwiefern die AnderungsmaRnahmen

gestellt. Letztere koénnen entscheiden,

umgesetzt werden mussen.

3.5 Arbeitspaket 5: Dokumentation und Evaluation der Ergebnisse

Bestandteil des Arbeitspaketes 5 war die Dokumentation und Evaluation der Ergeb-
nisse. Projektbegleitend wurden die erzielten Ergebnisse dokumentiert und veroffent-
licht (siehe Tab.27). Zudem wurden jeweils kalenderjahrbezogene Zwischenberichte
und -nachweise sowie ein Projektabschlussbericht mit entsprechendem Schlussnach-

weis erstellt. Fur eine offentlichkeitswirksame Verbreitung des Projekts und der erar-
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beiteten Ergebnisse wurde ein Internetauftritt erstellt sowie Verdffentlichungen ver-
fasst. Zudem wurde Uber Pressemeldungen auf das Projekt und dessen Ergebnisse

aufmerksam gemacht.

Des Weiteren war es Ziel des Arbeitspaketes die erzielten Ergebnisse zu evaluieren.
Vor diesem Hintergrund organisierte die Projektleitung zwei Unternehmensworkshops
sowie zum Projektende (Marz 2016) eine weitere projektbegleitende Ausschusssit-
zung, in der samtliche Projektergebnisse aggregiert vorgetragen und diskutiert wur-
den. Dabei fand eine Vorfuhrung des entwickelten SCRM-Audit-Demonstrators statt,
bei dem das Feedback der Praxisvertreter hinsichtlich Verstandlichkeit, Vollstandigkeit

sowie Umsetzbarkeit der SCRM-Konzeption im Fokus stand.

Das Feedback zu den Forschungsergebnissen war seitens der Teilnehmer sehr posi-
tiv. Neben dem Demonstrator wurden vor allem der Leitfaden sowie die Checklisten
als besonders hilfreich erachtet. Es konnten hilfreiche Anmerkungen von den Prakti-

kern gesammelt werden, die anschlieend umgesetzt wurden.

3.6 Gegenuberstellung der Ziele mit den erreichten Ergebnissen

Im Folgenden werden die geplanten Ergebnisse der einzelnen Arbeitspakete mit den
tatsachlich erreichten Ergebnissen verglichen sowie eine Einschatzung vorgenom-

men, ob eine entsprechende Ubereinstimmung festgestellt werden kann (vgl. Tab. 27).

Arbeitspaket Geplante Erreichte Ergeb-
Ergebnisse Ergebnisse nisse er-
reicht?

AP 1: Analyse existieren- | Auswertung der Literatur | Auswertung wissenschaftli-

der Auditierungs- und Erstellung eines ter- | cher Literatur zu den Themen
systeme und Standards minologischen Bezugs- SCRM-Implementierung, Au-
im SCRM rahmens ditierungssysteme und Stan- ‘/

dards und Prozessablauf ei-
nes Audits; Identifikation und
Klassifikation von Variablen
des SCRM Auditprozesses

AP 2: Analyse von beste- | Ist-Analyse mit Hilfe von | Tiefeninterviews mit Unter- \/

henden Check- Experteninterviews; nehmensvertretern zu Audits
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listen/Leitfaden zum
SCRM aus der Unterneh-

menspraxis

Transkription und syste-
matische Aufbereitung

der empirischen Daten

und deren Ausgestaltung; ver-
wendete Checklisten; Daten-
aufbereitung und systemati-

sche -auswertung

AP 3: Ableitung von Ein-
flussfaktoren fur die
SCRM Auditierung

Anwendung der theorie-
gestitzten Identifikation
und Klassifikation von
Einflussfaktoren auf die
Praxis; Analyse der
Wirkweise dieser Ein-
flussfaktoren auf das
SCRM Audit

Analyse und Klassifikation der
praxisrelevanten Einfluss- und
Gestaltungsvariablen des
SCRM-Audits mit Hilfe von
Workshops, Fallstudien und In-

terviews

AP 4: Konzeption eines
standardisierten SCRM-
Audits

Ableitung und Visualisie-
rung eines generischen
Rahmenkonzeptes unter
Einbindung des SCRM
Prozessablaufs in das
SCRM Audit

Entwicklung eines SCRM-Au-
ditierungskonzepts mit Umset-
zung in einem Tool (De-
monstrator) sowie
Modellierung einzelner Pro-

zessabschnitte

AP 5: Dokumentation,
Evaluation der Ergeb-

nisse

Validierung des entwic-
ckelten SCRM Audits

und Dokumentation und
Veroffentlichung der Er-

gebnisse

Anwendung des Demonstra-
tors zusammen mit Praxisver-
tretern, u.a. im Workshop; Er-
stellen eines Leitfadens, eines
Abschlussberichts von sowie
Checklisten

Tab. 27: Gegenuberstellung der Ziele mit den Ergebnissen

Zusammenfassend lasst sich festhalten, dass sowohl die geplanten Teilziele, als auch

das Gesamtziel des Forschungsprojekts vollstandig erreicht wurden.
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4 Innovativer Beitrag der angestrebten Forschungsergebnisse

Wie aus dem Stand der Forschung (Kapitel 2) deutlich wird, existieren verschiedene
Standards zum Risikomanagement. Ihre Anwendung fur KMU gestaltet sich jedoch
schwierig, da die Inhalte nicht ohne weiteres auf ein ganzheitliches SCRM Ubertragbar
sind. KMU-spezifische Besonderheiten organisatorischer und personeller Art werden
z.B. nicht hinreichend bertcksichtigt. Wissenschaftlicher Anspruch war es, ein SCRM-
Audit auf Basis existierender Standards und SCRM-Ansatze zu entwickeln und in ein
ganzheitliches Konzept zur kontinuierlichen Verbesserung des
Untersuchungsgestandes zu tberfihren, um die Wettbewerbsfahigkeit der KMU lang-

fristig zu fordern.

Bislang existierte kein SCRM-Auditkonzept, welches einen Einsatz in KMU in Form
eines Selbstaudits mit einem vertretbaren Aufwand ermdglichte. Es lagen keine aus-
reichenden Hilfsmittel in Form von Leitfaden oder Standards vor, die Unternehmen die
Durchfuhrung eines SCRM-Audits ermdglichten. Dies gilt in besonderem Male flr
KMU, denen haufig die Ressourcen fur ein umfangreiches Audit durch Externe fehlen.
Die Folge ist, dass viele Unternehmen ihren SCRM-Prozess nicht prozessbegleitend

und strukturiert kontrollieren.

Der innovative Beitrag des Projektes liegt darin, dass die existierenden
Auditierungssysteme und Standards zum Risikomanagement erstmals in ein
ganzheitliches Auditkonzept Uberfuhrt wurden, welches auf ein SCRM fokussiert.
Zudem ist das SCRM-Auditkonzept auf die Bedurfnisse von KMU zugeschnitten. Es
wird ihnen so auf praktikable Weise die Mdglichkeit geboten, ein Selbstaudit mit ver-
tretbarem Aufwand durchzufihren und ihre Starken im SCRM herauszustellen bzw.
ihren Schwachen im SCRM mit konkreten MalRnahmen zu begegnen. Dabei werden
sie neben einer Umsetzung in einem SCRM-Audit-Demonstrator durch verschiedene
Checklisten, die unter anderem einen umfangreichen Fragenkatalog enthalten sowie
durch visuelle Darstellungen der SCRM-Audit-Prozessablaufe bei der Umsetzung un-

terstutzt.
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5 Wirtschaftliche Bedeutung des Forschungsvorhabens fiir kleine und mittlere

Unternehmen

Der praktische Nutzen des SCRM-Auditkonzepts fur KMU wurde in verschiedenen Ge-
sprachen mit den Praxisvertretern wiederholt bestatigt. Dabei sind insbesondere fol-
gende Aspekte zu nennen:

» Das entwickelte SCRM-Auditierungskonzept ermoglicht KMU eine strukturierte
Selbstbewertung des Status quo ihres SCRM.

* Durch die Einteilung in einzelne Phasen wird Hilfestellung bei der administrati-
ven Vor- und Nachbereitung des SCRM-Audits geleistet und folglich Ressour-
cen geschont.

* In der Praxis liegt der Fokus des SCRM in KMU haufig eher auf internen Pro-
zessen. Das Konzept berucksichtigt bewusst eine Supply Chain-tUbergreifende
Perspektive, da sich die Risiken eines Unternehmens in einer Art ,Dominoef-
fekt* durch die gesamte Supply Chain fortsetzen kénnen.

* Durch regelmaRige Anwendung des SCRM-Audititierungskonzepts lasst sich
ein standardisierter Kontrollprozess etablieren, der rechtzeitig auf Schwachen
sowie Starken hinweist.

+ Der umfassende Fragenkatalog, die Checklisten, die Aktionslisten sowie die
Prozessmodellierungen ermoglichen es, dass auch Mitarbeiter ohne spezifi-
sche Ausbildung im Risikobereich ein effizientes und effektives SCRM betrei-
ben kdnnen.

* Durch das Vorhandensein eines Software-Tools zum SCRM sowie durch die
zahlreichen Fragen zum SCRM in Form des Fragenkatalogs werden Mitarbeiter
in KMU fur das Thema SCRM sensibilisiert und zu einer aktiveren Mitarbeit an-
gereqgt.

Aus wirtschaftlicher Sicht ergeben sich somit weitreichende Vorteile, welche die Wett-
bewerbsfahigkeit von KMU erhéhen. Die regelmalige, systematische Kontrolle des
SCRM bietet ein grolRes Verbesserungspotential, welches vor allem das
Insolvenzrisiko von KMU reduzieren kann. Weiterhin bietet ein standardisiertes
Auditierungssystem fir KMU eine Sicherheit gegenliber den gestiegenen
Risikomanagementanforderungen in internationalen Wertschépfungsketten und somit

einen klaren Wettbewerbsvorteil.
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6 Verwendung der Zuwendung

Das Projekt wurde am Institut flr Logistik und Unternehmensfiihrung (LogU) an der
Technischen Universitat Hamburg-Harburg (TUHH) vom 01.05.2014 bis zum
31.03.2016 mit einem Personalumfang von einem wissenschaftlichen Mitarbeiter in
Vollzeit (TV-L E13) sowie einer studentischen Hilfskraft bearbeitet. Das Projekt wurde
rickwirkend zum 01.04.2014 bewilligt. Aufgrund genommener Elternzeit sowie eines
Personalwechsels waren innerhalb der Projektlaufzeit insgesamt zwei wissenschaftli-
chen Mitarbeitern in die Projektbearbeitung involviert. Das Projekt wurde durch die Ar-
beit einer studentischen Hilfskraft unterstitzt, die u.a. bei der Nachbereitung der Ex-
pertenbefragungen, Fallstudien und Workshops, bei der Literaturrecherche sowie bei

der der Programmierung des Software-Demonstrators behilflich war.
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7 TransfermaBnahmen und Veroffentlichungen

Die folgende Tab. 28 gibt den im Antrag spezifizierten Plan zum Ergebnistransfer wie-

der und listet die ergriffenen MalRnahmen zur Erreichung der Ziele auf.

MaBRnahme

Ziel

Zeitraum

Ergriffene
MaRnahmen

Internetprasenz fur das
Projekt erstellt

Aufmerksamkeit bei Unter-
nehmen fiir das Projekt
wecken, Gewinnung zu-
satzlicher Unternehmens-
kontakte

Bis 3. Monat der Projekt-
laufzeit

Internetprasenz fir
das Projekt wurde er-
stellt und ist mit der
Institutshomepage
(www.logu.tuhh.de)
verlinkt

Einstellung von For-
schungsberichten auf der
Projekthomepage und der
LogU-Homepage, Unter-
stlitzung der Verbreitung
durch Pressemeldungen

Transfer der Projektergeb-
nisse in die Wirtschaft, Ver-
breitung der Ergebnisse in
allen Interessensgruppen

RegelmaRig wahrend der
Projektlaufzeit

- Ankindigung der.
PBAs auf
www.logu.tuhh.de

- Projektvorstellung
und Einladung zum
Abschluss-PBA  im
LogU-Newsletter

Erstellung eines Leitfadens

Ermdglichen eines auf-
wandsarmen Einsatzes des
entwickelten Konzepts, Si-
cherstellung der Verbrei-
tung der Projektergebnisse

Bis Projektende, im Rah-
men des Arbeitspaketes
4

Erstellung des Leitfa-
dens (siehe Anhang
1))

Test des Konzepts in Pilot-
fallstudien

Sicherstellung der Pra-
xistauglichkeit, Transfer zu-
nachst in die Erprobungs-

Bis Projektende sowie
dartber hinaus, insbe-
sondere im Rahmen des

Durchflihrung von
Praxisversuchen mit
Unternehmen des

potenziell interessierter Un-
ternehmen auferhalb des
projektbegleitenden Aus-
schusses auf Veranstaltun-
gen / Messen durch Wer-
bematerialien

zur Beteiligung am For-
schungsprojekt bzw. Hin-
weis auf die Forschungser-
gebnisse

2014-2015, NORTEC
2014

Unternehmen, Erstellung Arbeitspaketes 4 PBA sowie zwei wei-
von Best-Practice-Beispie- tere  Workshops in
len zur Verbreitung und zur Unternehmen zur
Uberzeugung weiterer Un- Evaluierung.
ternehmen

Systematische Ansprache | Aufzeigen der Moglichkeit BVL Veranstaltungen - Vorstellung des Pro-

jekts auf dem BVL
Kongress 2014
+2015, Ansprache
von Industrievertre-
tern auf den Munch-
ner Management Kol-
loquien, Hamburger
Gesprachen Feb.
2015, VHB-Tagung
Logistikmanagement
2015; Transport-Logi-
stik-Messe Miinchen,
2015, BMW-Sympo-
sium Berlin 2015

Einbeziehung von Multipli-
katoren (Forschungsverei-
nigung BVL, Logistik-Initia-
tive Hamburg, BME)

Zuséatzliche Verbreitung der
Forschungsergebnisse
durch Multiplikatoren, An-
sprache von Unternehmen

Ansprache der Multiplika-
toren bereits in den er-
sten Arbeitspaketen und
Nutzung der Multiplikato-
ren insbesondere im Jahr
2014/2015

- Ansprache von In-
dustrievertretern beim
SCRM-Arbeitskreis

des RMA e.V.” und
Teilnahme an Veran-
staltungen der Logi-
stik-Initiative Ham-
burg in 2015 und 2016

Vorstellung des Projekts
und der Projektergebnisse
auf Veranstaltungen von
LogU (z.B. HICL) und in
TUHH Publikationen

Aufzeigen der Mdéglichkeit
zur Beteiligung am For-
schungsprojekt bzw. Hin-
weis auf die Forschungser-
gebnisse

Erste Verdffentlichungen
zum Projektstart und Dar-
stellung von Projekter-
gebnissen ab 2015

- Diskussion der For-
schungsergebnisse
auf der HICL 2015
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MaBRnahme

Ziel

Zeitraum

Ergriffene

MaBRnahmen

Pressemeldungen

Erreichen einer breiten Of-
fentlichkeit in Forschung
und Praxis, um auf das
Projekt aufmerksam zu ma-
chen

Eine Pressemeldung zu
Beginn (Februar 2014),
eine zu den Zwischener-
gebnissen (November
2014), eine zum Ab-
schluss (Ende 2015)

- Ausstellung eines
Projektposters auf
dem TU-Campus

- Verbreitung der Pro-
jektergebnisse  Uber
TU News sowie Infor-
mationsverbreitung
Uber die Homepage

Integration der For-
schungserkenntnisse in
Vorlesungen der TUHH

Verbreitung der For-
schungserkenntnisse in der
Lehre

Wahrend der Projektlauf-
zeit ab Sommersemester
2014

Vorstellung der Pro-
jektergebnisse in der
Vorlesung Logistik-
wirtschaft im Som-
mersemester 2015
sowie in der Vorle-
sung Risikomanage-
ment im Wintersem-
ster 2014/2015 und
2015/2016

Verfassen von Zeitschrif-
tenbeitragen (wiss. Zeit-
schriften, wie z.B. ,Logi-
stics Research®,
praxisorientierte Zeitschrif-
ten ,Logistik heute®, ,Log
PUNKT*, ,Verkehrsrund-
schau*, ,DVZ")

Jeweils eine Veroffentli-
chung in einer wissen-
schaftlichen und zwei pra-
xisorientierten Zeitschriften

Erster praxisorientierter
Beitrag in der ersten Pro-
jekthalfte (bis Ende
2014), zweiter praxisori-
entierter Beitrag sowie
wissenschaftlicher Bei-
trag in der zweiten Pro-
jekthalfte (Anfang 2015)

- Ein umfangreicher
Beitrag im Tagungs-
band der HICL 2015

- Ein praxisorientierter
Beitrag in der Zeit-
schrift ,Industriema-
nagement”

- Ein weiterer praxis-
bezogener Beitrag
befindet sich in Bear-
beitung.

Vorstellung der Projekter-
gebnisse auf Veranstaltun-
gen der BVL (jahrl. Logi-
stikkongress,
Doktorandenworkshop,
»1ag der Logistik*) und des
Verband der Hochschulleh-
rer fr Betriebswirtschafts-
lehre

Direkte und personliche
Ansprache von Personen
interessierter Unterneh-
men, Diskussion der Er-
gebnisse mit Wissenschaft-
lern und Praktikern

BVL-Kongress Oktober
2014/2015
VHB-Kongress Fruhjahr
2014/2015

Ansprache von Indu-
strievertretern beim
BVL-Kongress 2014
sowie 2015 sowie auf
den Veranstaltungen
des Verbands der
Hochschullehrer fiir
Betriebswirtschafts-
lehre.

Stetige Weiterentwicklung
der Ergebnisse, weitere
Validierung und Verbesse-
rung

Konzeptentwurf zur SCRM
Auditierung fir KMU

Bis Projektende

Entwicklung eines
Excel-basierten Ab-
laufplans. Es wurde
nach Projektende ein
Workshop mit einem
Industrieunternehmen
durchgeflhrt, bei dem
mogliche Weiterent-
wicklungen bespro-
chen wurden

Einbeziehung von Multipli-
katoren (Forschungsverei-
nigung BVL, Logistik-Initia-
tive Hamburg, BME) zur
Akquise von Projekten und
Seminarteilnehmern

Kontakte zu potenziellen
Auftraggebern und Semi-
narteilnehmern herstellen

Verbreitung ab Ende
2014

Zusammenarbeit mit
der BVL, der Logistik-
Initiative Hamburg so-
wie dem RMA e.V.

Beratungsangebote fiir
KMU

Transfer des Projektwis-
sens und der Methode
durch Weiterentwicklung zu
Beratungsangeboten fiir
KMU

Akquise ab Fruhjahr
2015, Durchflihrung von
Projekten nach Projekt-
ende (vorauss. erstes
Projekt Ende 2015)

Akquise andauernd
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MaBnahme Ziel Zeitraum Ergriffene
MaRnahmen
Durchfiihrung von Semina- | Vermittlung des Wissens Akquise ab Januar 2016, | Akquise andauernd

ren

an Fach- und Fiihrungs-
krafte in Unternehmen

Durchfiihrung von Semi-
naren nach Projektende

(vorauss. erstes Seminar
Ende 2016)

Fortsetzung und Erweite-
rung eines Forschungs-
schwerpunkts am Institut

Anknupfung an die Ergeb-
nisse mit neuen For-
schungsprojekten in ver-
wandten Gebieten in der
Logistik, z.B. nachhaltige
Logistik, Qualitatsmanage-
ment; Zusammenfihrung
der Ergebnisse mit ande-
ren internationalen For-
schungsprojekten zum
Thema Supply Chain Risk
Management

Vorlage eines AiF-An-
trags im Frihjahr 2015,
moglicher Projektstart
Ende 2016

Ein Forschungsan-
trag zum Thema ,Me-
thoden zur Steige-
rung der Supply
Chain Risk Manage-
ment-Reife” zur Fort-
fuhrung der For-
schungsaktivitaten
zum SCRM am Insti-
tut fur Herbst 2016
geplant.

Tab. 28: Ergriffene Malknahmen zum Ergebnistransfer der Ergebnisse in die Wirtschaft
Quelle: eigene Darstellung
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8 Durchfiihrende Forschungsstelle

Das Institut flr Logistik und Unternehmensfihrung (LogU) an der Technischen Univer-
sitat Hamburg-Harburg unter Leitung von Prof. Dr. Dr. h. c. Wolfgang Kersten fokus-
siert im Rahmen seiner Forschung auf die drei zentralen Themenbereiche Logistik-
und Supply Chain Management (Qualitats- und Risikomanagement), Komplexitatsma-
nagement (Variantenmanagement) sowie den Einsatz von angewandten Manage-
mentmethoden. In Kooperation mit Unternehmen wurden sowohl zahlreiche Arbeits-
kreise als auch Projekte zu spezifischen Themen durchgefuhrt.

Das Institut fur Logistik und Unternehmensfihrung greift auf eine langjahrige und um-
fangreiche Erfahrung aus Forschungs- und Industrieprojekten im Bereich Supply
Chain Risk Management zurtck. Als wichtigste durchgefuhrte Forschungsprojekte im
Bereich SCRM sei an dieser Stelle auf die beiden vom BMWi geférderten AiF-Projekte
verwiesen: ,Supply Chain Risk Management Navigator” (Kersten et al. 2009) und
»OitRisk — Situationsadaquate Implementierung eines Supply Chain Risk Manage-
ments“ (Kersten et al. 2013). Ziel des SCRM Navigator-Projektes war es, einen um-
fassenden methodischen Rahmen fur ein effektives und effizientes Management von
Unternehmens- und Supply Chain-spezifischen Risiken zu entwickeln. Dieser wurde
anschlielend KMU-gerecht mit Hilfe eines Tools (Demonstrator) umgesetzt. Als
Grundlage fir den methodischen Rahmen wurde ein Vorgehensmodell erarbeitet, das
die einzelnen Schritte des Navigators sowie die dazu notwendigen ,Wissensbasen®
abbildet, die als Input in den Navigator einflieBen. Wahrend der Fokus des SCRM Na-
vigators auf den Prozessen und Methoden des SCRM sowie den Supply Chain Risiken
selbst lag, befasste sich das 2013 beendete Folgeprojekt SitRisk mit der Implementie-
rung eines SCRM. Ziel des Projektes war es, eine Entscheidungsunterstutzung zur
Implementierung eines Risikomanagements in der Supply Chain zu entwickeln, bei der

situative Faktoren BerUcksichtigung finden.
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9 Fazit

Durch das Eingehen verschiedenster Supply Chain Beziehungen erhoht sich nicht nur
die Abhangigkeit zwischen den Partnern, sondern es steigt auch die Verwundbarkeit
gegenuber Risiken im Netzwerk (vgl. Christopher et al. 2004, Giunipero et al. 2004).
Diese Effekte werden durch die Internationalisierung von Wertschépfungsnetzwerken
und den durch den Effizienzgedanken fortschreitenden Abbau von Redundanzen, wie
z.B. Sicherheitsbestanden, weiter verstarkt (vgl. Juttner 2005). In einer Folge kbnnen
sich die Risiken eines Unternehmens durch die gesamte Supply Chain fortsetzen (vgl.
Juttner 2005, Jattner et al. 2003). Risiken betreffen somit nicht mehr nur ein einzelnes
Unternehmen, sondern kdnnen sich auf mehrere Mitglieder der Supply Chain auswir-
ken (vgl. Manuj & Mentzer 2008).

Da sich Supply Chain Risiken in ihrer Art von sonstigen Risiken unterscheiden und
weiterentwickelte Methoden zur Analyse und Steuerung erfordern, sind Unternehmen
als Folge zunehmend dazu Ubergegangen, ein SCRM zu implementieren, um langfri-
stig wettbewerbsfahig zu bleiben (vgl. Sohdhi et al. 2012). Allerdings ist keinesfalls
sichergestellt, dass das SCRM nach der Implementierung auch dauerhaft erfolgreich
umgesetzt wird (vgl. Simister 2000). Hierzu bedarf es eines Kontrollmechanismus, wel-
cher Nachlassigkeiten und Abweichung vom SOLL-Zustand unmittelbar aufdeckt.

Um Abweichungen zwischen dem SOLL- und IST-Zustand zu identifizieren, ist es ziel-
fuhrend, einen systematischen Standard zur Durchfuhrung eines SCRM Audits zu ver-
folgen. Zwar existieren verschiedene Standards zum Risikomanagement, diese be-
schreiben allerdings haufig einen Risikomanagement-Ansatz im Allgemeinen.
Standards zu einem ganzheitlichen SCRM konnten in der Praxis bislang nicht etabliert

werden.

Vor diesem Hintergrund wurde im Rahmen des vorliegenden Projektes ein fur eine
KMU-gerechte Handhabung aufbereitetes SCRM-Auditkonzept entwickelt. Das An-
wendungskonzept zur Selbstbewertung kann von KMU verwendet werden, um ihr
SCRM zu verbessern. Durch eine strukturierte und systematische Vorgehensweise

konnen die Schwachen im SCRM lokalisiert und die Starken herausgestellt werden.

Um das SCRM-Selbstaudit mit einem vertretbaren Aufwand durchfiihren zu kénnen,

wurden neben dem auf KMU zugeschnittenen Vorgehenskonzept entsprechende
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Hilfsmitteln entwickelt: ein SCRM-Audit-Demonstrator mit entsprechendem Leitfaden,

Checklisten, Aktionslisten sowie Modellierungen einzelner SCRM-Audit-Abschnitte.

Zusammenfassend ist festzuhalten, dass das entwickelte SCRM-Auditkonzept insbe-
sondere fur KMU eine grof3e Unterstlitzung bei der Kontrolle des SCRM darstellt. Mit
Hilfe des SCRM-Auditierungskonzepts kdnnen KMU den eigenen Stand des Unterneh-
mens im SCRM besser bewerten und Defizite im betrieblichen SCRM eruieren. Darauf
aufbauend lassen sich Verbesserungsmalinahmen ausarbeiten und umsetzen. Das
SCRM-Audit leistet somit einerseits einen wichtigen Beitrag zur Beurteilung der Sto-
rungsanfalligkeit des Unternehmens, andererseits zeigt es die Richtungen zur Star-
kung des SCRM auf.
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Anhang I: Teilnehmende Unternehmen an den projektbegleitenden Ausschuss-

Sitzungen

Unternehmen KMU

Altran GmbH & Co. KG
Airbus Operations GmbH

Eppendorf Instrumente GmbH

Evonik Risk and Insurance Services GmbH

Fresenius Kabi Deutschland GmbH

Ingredion Germany GmbH

Karl Schnug Kraftwagenspedition GmbH X

Putz & Partner Unternehmensberatung AG

Tab. 29: Teilnehmende Unternehmen an den projektbegleitenden Aussschuss-Sitzungen
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Anhang lI: Leitfaden - Expertengesprache

Unter Supply Chain Risikomanagement (SCRM) verstehen wir den Baustein innerhalb des

unternehmensibergreifenden Supply Chain Managements, der alle Strategien und MaRRnah-

men, alles Wissen, alle Institutionen, alle Prozesse sowie alle Technologien umfasst, die auf

technischer, personeller und organisatorischer Ebene dazu geeignet sind, das Risiko innerhalb

einer Supply Chain zu verkleinern.

1. Einfiihrung

a.
b.

Kurze Vorstellung der Gesprachsteilnehmer / beruflicher Hintergrund / Tatigkeit

Mitarbeiterzahl / Branche / Produkte / Wertschépfungsstufe

2. SCRM Audit

a.
b.

Haben Sie ein SCRM implementiert?
Wie kontrollieren Sie dieses? Gibt es bestimmte Kontrollprozesse in Form eines
Audits? Wenn ja, weiter mit Gestaltungsvariablen, sonst:
i. Was macht es so schwer das SCRM System/Prozess zu kontrollieren?
ii. Woran scheitert die Auditierung?
iii. Was sind Engpasse / Hemmnisse?
iv. Was brauchten Sie (misste sich andern), um regelmaRige Audits durch-

zufuhren

3. Gestaltungsvariablen

3.1 Vorbereitung

a.
b.

Welche Ziele verfolgen Sie mit der Durchfuhrung eines Audits?

Wer tragt die Hauptverantwortung fir die Durchfiihrung von Audits (Auditauf-

traggeber)?
Wie ist Ihr die Auditierung in Ihrer Organisation eingebettet (Organigramm)?

d. Welche Person(-en) ist verantwortlich fiir die Durchflihrung eines Audits (inter-

g.

nes Audit) und was sind lhrer Meinung nach die wichtigsten Anforderungen, die

die Person erflllen muss?
Werden Auditteams eingesetzt und wie werden diese zusammengestellt?
Was sind die Ausldser fir die Durchfiihrung eines Audits?

Wie findet die Berichterstattung zum Management statt?

3.2 Durchfiihrung

a. Werden Audits bei lhnen alleinstehend oder integriert/kombiniert mit anderen

Managementsystemen/Prozessen/etc. durchgefiihrt?
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Welche Art von Audit wird in der Regel durchgefuhrt?

Wird bei jedem Audit das komplette System/Prozess auditiert?

In welcher Haufigkeit und RegelmaRigkeit werden SCRM-Audits durchgefuhrt?

Nach welchen Regeln/Anforderungen legen Sie die Auditkriterien fest, an de-
nen die im Audit gewonnen Informationen bewertet werden?

Welche Auditmethoden werden hauptsachlich eingesetzt?

Wie wird das Auditprogramm - sowohl Planung, Durchflihrung als auch Nach-
bereitung - dokumentiert und wie werden die Aufzeichnungen verwaltet / archi-
viert?

In welcher Form wird ein Auditbericht verfasst und an wen wird er verteilt?
Welche |IT-Systeme werden fir Audits (inkl. Berichterstattung etc.) genutzt und
was leisten diese?

Welche Themen / Fragen sollte das SCRM-Audit berlicksichtigen?

3.3 Nachbereitung

a.

Wo sind die Schnittstellen flir die Durchfiihrung von Verbesserungs- und Kor-
rekturmaRnahmen zwischen dem Audit und der SCRM-Prozess?

In welcher Form findet eine Auditbewertung statt?

Wie wird die Leistungsbewertung der Auditoren durchgefiihrt?

4. Weitere Aspekte

a.

Was sind aus lhrer Sicht die (finf relevantesten) relevanten Gestaltungsva-
riablen fir ein SCRM-Audit und was sind deren Besonderheiten im Vergleich
zu anderen Audits? (ggf. schon oben fragen) Welche positive bzw. negative
Wirkung haben verschiedene Gestaltungsvariablen auf den Prozess des SCRM
Audits?

Was sind Erfolgsfaktoren fur eine effektive und effiziente Abwicklung?

Welche KMU-spezifischen Besonderheiten spielen in den verschiedenen Ab-
schnitten eines Audit-Prozesses eine Rolle?

Mochten Sie Punkte erganzen, die wir in unserem bisherigen Gesprach nicht
abgedeckt haben?

Haben Sie weitere Winsche oder Anregungen, die das Vorhaben/Projekt be-

treffen?

Vielen Dank fiir dieses Gesprach!
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Anhang lll: Anwendungsleitfaden — SCRM-Audit-Demonstrator

Programmumgebung

Um eine moglichst hohe Verbreitung des Demonstrators auch in kleinen und mittleren
Unternehmen (KMU) zu gewahrleisten wurde der Softwaredemonstrator ,SCRM-Au-
dit* in MS Excel umgesetzt. Als Programmiersprache wurde Visual Basic for Applica-
tions (VBA) verwendet. Die graphische Unterstitzung aller Programmschritte erlaubt
die intuitive Bedienung des Softwaredemonstrators ,SCRM-Audit‘. Die Bedienung
sollte daher den meisten Anwendern auch ohne detaillierte IT-Kenntnisse problemlos

madglich sein.

Startbildschirm

Der Startbildschirm stellt den Ausgangspunkt fur den Demonstrator ,SCRM-Audit* dar
(vgl. Abb. 11). Zentrales Element ist das Logo SCRM-AUDIT Uber welches sich das
Programm per Klick ohne Einschrankung starten Iasst. Die aufReren Logos bieten die
Maoglichkeit sich Uber die Logos der beteiligten Projektpartner auf die jeweiligen Web-
seiten zu verlinken. Das Logo unterhalb des TUHH Logos fuhrt zur Projektseite. Beim
Start des Programms wird in dem Verzeichnis, in dem sich der Demonstrator befindet,

automatisch ein Ergebnisordner Ergebnisse angelegt.

Eoederhioweis;
Das IGF-Vorhaben NO9633/13 der Forschungsverainigung Bundesvereinigung Logistik e.V. - BVL, Schilachte 31, 28195
Bremen wird Gber die Arbeitsgemeinschaft indy ller Forschungiversinigungen “Otto von Guericke = (Al ) e. V. im

Rahmen des Programms rur Forderung der industriellen Gemelnichaftsforschung und -entwicklung (IGF) vom
Bundesminkiterium f0r Wirtschaft und Energie aufgrund eines Beschiusses des Deutschen Bundestages gefdrdert.

Abb. 11: Startseite des SCRM-Audit-Demonstrators
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Projekte
Nach dem Starten des Demonstrators werden alle gespeicherten Projekte angezeigt.

Uber die Schaltflache Verwaltung kann der Anwender ein Projekt I6schen, andern oder

neu anlegen. Vergleich erlaubt den paarweisen Vergleich zweier Projekte (vgl. Abb.
12).

SCAM_AuSt_feb 36

-~

L.

SCRM_Aast_feb 16

I SCRM_fesbt_Mor 16

Kommentar

Durchgefuln von M Schrdder fr
don Vandon Memag Nt

e e

«
D 1GF Vorraben NIG11/1) der Forchungiversinipung

e wd ke g Arogumanscha b fonchl Lok = ﬂ
Babewan de Proge semem ra Fadenung ded rduntsellen

B rriamini e e Ui Wit urhlt (et Frosste s daes ool siess, Beasbbos w-‘\ﬂhﬂ- Fosbure Bt ages gl st

Abb. 12: Projekt verwalten

Durch Klicken auf Auswahlen wird das SCRM-Grundkonzept als zentrales Steuerele-
ment aufgerufen. Es besteht aus den vier Audit-Phasen Planen, Durchfuhren, Bewer-
ten und Verbessern. Jeder Audit-Phase sind Fragen zugeordnet, die durch Klicken auf
den entsprechenden Bereich aufgerufen werden kénnen (vgl. Abb. 13).
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Verbessern

Abb. 13: Ablaufschritt der Auditierung auswahlen

Fragen beantworten

Die einzelnen Audit-Phasen Planen, Durchfiihren, Bewerten und Verbessern sind wie-
derum in Unterkategorien aufgeteilt. Nach Auswahl einer Unterkategorie, z.B. Zielset-
zung der SCRM-Auditierung (vgl. Abb. 14: a) erscheinen die Fragen im unteren Be-
reich der Maske, z.B. wurde das Ziel der SCRM-Auditierung festgelegt? (vgl. Abb. 14:
b). Nachdem eine Frage durch Klicken ausgewahlt wurde, sind in vielen Fallen zusatz-
liche Informationen oder Erlauterungen zur Frage rechts oben in der Maske zu finden
(vgl. Abb. 14: c¢). Die Antwortmdglichkeiten in den Bereichen Planen, Bewerten und
Verbessern umfassen Ja und Nein (vgl. Abb. 14: d), wahrend im Bereich Durchfiihren
die drei Antwortmoglichkeiten Ja, zufriedenstellende Losung vorhanden, Ja, aber aus-
baufahig und Nein, keine ausreichende Lésung zur Verfugung stehen (vgl. Abb. 15).
Nach Auswahl einer Antwortmdglichkeit kann diese durch Klicken auf Speichern gesi-
chert werden. Wenn alle betrachteten Fragen beantwortet wurden, wird der Benutzer
durch klicken auf die Schaltflache Zuriick zur Ubersicht der einzelnen Audit-Phasen
(s. Abb. 13) zuruckgeleitet. Nach dem gleichen Prinzip kdnnen weitere Bereiche bear-

beitet werden.
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Planen mformation:
Zielsetzung der SCRM-Auditierung

Rollen, Ver tlichkeiten und Kompet S 2.B. Beurteilen der Funktionsweise des gesamten

Umfang und Ablauf des SCRM-Auditierungsprogran Managementsystems; Fokussierung auf einzelne

Kommunikation Unternehmensprozesse oder Produkte; Einschitzung der

Dokumentation Leistungsfihigkeit; Einhalten von rechtichen, gesetzlichen oder
. behdrdlichen Vorschriften

Auditprogrammressourcen )

< >

Fragestellung

Wourde das Ziel der SCRM-Auditierung festgelegt?
Wurde entschieden, ob es sich um eine adhoc-Auditierung oder um eine Auditierung im Rahmen eines wiederholt durchge
Wurde das SCRM-Auditierungsziel allen Beteiligten kommuniziert?

£ >
Antwort: Bitte auswahlen| :] _l
? - Speichern Zurlck
Nein

Abb. 14: Eingabemaske ,Planen’

Durchfihren Information:
Bel is der Unterneh leitung und Verantwe
Austausch und Verstindnis 2.B. mit dem Controlling oder mit dem Qualititsmanagement

Bewusstsein und Bereitschaft

Transparenz von SC-Strukturen und Prozessen
Informationen und Abhlngigkeit von Lieferanten
Identifikation

Bewertung und Priorisierung

Steuerung

Kontrolle

Kommunikation/ Berichterstattung

< >

Fragestellung
Findet eine Abstimmung des SCRM mit anderen Abteilungen statt?
Werden Uberschneidungen mit anderen Manag tsyst im Rahmen des SCRM berlcksichtigt?

Werden Mitarbeiter der relevanten Abteilungen ausreichend darliber informiert, wie hoch die Bereitschaft des Unternehmens

Antwort: Ja, zufriedenstel

Bitte auswahlen

? : BOGNSIRSEN0E LIAIDE VOMW Speichern Zurick
Ja, aber ausbaufahig

Nein, keine ausreichende Lésung

Abb. 15: Eingabemaske ,Durchfiihren®

83




Bearbeitungsstand tberprifen

Der aktuelle Fortschritt des aktuellen Projekts wird fur alle SCRM-Phasen in der Haupt-
maske oben rechts dargestellt (vgl. Abb.16). Dort Iasst sich auf einen Blick erkennen,
wie grofd der Anteil der mit Ja (bzw. ja, aber verbesserungsbedurftig) sowie mit Nein

beantworteten Fragen war.

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

M Ja ® Nein @ Ja, aber = Nicht ausgefiillt

Abb. 16: Graphische Auswertung des Projektes

Handlungsempfehlungen betrachten

Unterhalb der Anzeige Uber den aktuellen Bearbeitungsstand kann Aktionslisten be-
trachten ausgewahlt werden. Entsprechend der Beantwortung der Fragen werden hier
Empfehlungen gegeben, wie noch nicht oder nur teilweise positiv beantwortete Berei-

che verbessert werden konnen.

Vergleich von Projekten
Sollen zwei Projekte hinsichtlich ihres Fortschritts miteinander verglichen werden, so

muss bei der Projektauswahl Vergleich angeklickt werden (vgl. Abb. 17).

Auswahl Durchlauf X

Unterkategorie
SCM_Audit_Feb 16
SCM_Audit_Mrz 16

Verwaltung

Abb. 17: Aufrufen des paarweisen Vergleichs
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Im Folgenden 6ffnet sich die Maske fiir den Projektvergleich. Nach Auswahl der beiden

zu betrachtenden Projekte wird der jeweilige Bearbeitungsstand angezeigt (vgl. Abb.

18).

Exportieren

Nach Abschluss des Projekts konnen die Ergebnisse (Aktionsliste sowie graphische

Auswertung) exportiert werden, um fir den Anwender die Dokumentation zu erleich-

tern.

Paarweiser Vergleich X
Unterkategorie Unterkategorie
SCM_Audit_Feb 16 SCM_Audit_Feb 16
SCM_Audit_Mrz 16 SCM_Audit_Mrz 16
100% 100%
90% 90%
80% 80%
70% 70%
60% 60%
50% 50%
40% 40%
30% 30%
20% 20%
10% 10%
0% 0%
& & o < o o o
& & & & & & & &
¢ & & & & & & &
& < RO & < <&
o\) Q\)
Wla MNein ©Ja,aber @ Nichtausgefillt MJa M Nein Ja, aber [ Nicht ausgefiillt

Abb. 18: Vergleich von Projekten
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Anhang IV: Checkliste — Planen (Auszug)

Checkliste ,Planen”

Gefardert durch: & bl Betreut durch: AF BVI._I

Ruscarnreiniging
Logistic

ja | nein | Erlduterung

Zielsetzung

Wurde das Ziel der SCRM-Auditierung
festgelegt?

Wurde entschieden, ob es sich um eine
adhoc-Auditierung oder um eine
Auditierung im Rahmen eines wiederholt
durchgefiihrten Auditprogramms
handelt?

Wurde das SCRM-Auditierungsziel allen
Beteiligten kommuniziert?

Rollen

Wurde entschieden, wer die
Hauptverantwortung fiir die SCRM-
Auditierung bernimmt?

Wurde ein SCRM-Auditor benannt?

Wurde ein SCRM-Auditierungsteams
zusammengestelit?

Wurde bei der Auswahl des SCRM-
Auditors beriicksichtigt, dass dieser
gesonderte Qualifikations-anforderungen
erfiillen muss?

Umfang und Ablauf

Wurden die im Rahmen der SCRM-
Auditierung zu priifenden Standorte

| ausgewshit?

Wurden die im Rahmen der SCRM-
Auditierung zu prifenden
Unternshmensbersiche ausgewshlt?

Wurden die SCRM-Auditierungstechniken
festpelegt?

Wurde ein Zeitplan fir den Ablauf der
SCRM-Auditierung aufgestellt?

Wurde ein Termin fiir das Kick-off-
Meeting der SCRM-Auditierung
vereinbart?

Kommunikation

Wurden die an der SCRM-Auditierung
beteiligten Mitarbeiter Gber den
Auditierungszeitraum informiert?

Wurden die zu priifenden Standorte und
Unternehmens-bereiche dber die
Terminabfolge der SCRM-Auditierung
informiert?

Wurden die Kommunikationswege
wahrend der SCRM-Auditierung

festpelegt?

Wurde festgelegt, welchen Mitarbeitern
der finale SCRM-Auditierungsbericht

ibermittelt werden soll?

Das IGF-¥orhaben NOSE33/13 der Forschungswereinigung Bundesvereinigung Logistl e.¥. - BVL, Schiachbe 31, 22195 Bremen wird Ober die
Arbettspemeinschaft industrieler Forschungsvereinigungen ,Otto won Guericke™ (AIF) e V. Im Rahmen des Programms pur Rindensng der
ncdustriellen Gemelnschaftsforschung und -entwickiung (IGF) vom Bundesministerium fir Wirtschaft und Energie aufgrund eines Beschissses
des Dewtschen Bundestages gefndert.

Anhang V: Checkliste — Durchfiihrung (Auszug)
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Gefirdert durch: I-_ Betreut durch: Ar |§Hann.-g
Checkliste fiir den Auditor
Datenquelle/ Feststellung Handlungs-
Stichprobe Konformitit | Abweichungen empfehlung

Identifikation

Wie hat die Abteilung
die SC-Risiken ermittelt?

Gibt es sinen SC-Risiko-
Katalog, der regelmdlig
iiberarbeitet wird?

Erkenntnisse aus
Begehungen/
Gesprachen

Bewertung

Werden Supply Chain-
Risiken = sofern méglich
= gualitativ bewertet?

Wird die Bewertung der
Risiken laufend
iiberwacht und bei
Anderungen
aktualisiert?

MaRnahme

Werden regelmaBig
Malnahmen zur
Reduktion von
strategischen Supply
Chain-Risiken
erarbeitet?

Findet in regelmaBigen
Abstinden ein
abteilungsinterner
Austausch dber die
getroffenen
Malnahmen zur
Reduktion oder
Vermeidung won Supply
Chain-Risiken statt?

Kontrolle

Existiert ein
Kontrollprozess fir
operative Supply Chain-
Risiken?

Ist eine Historie der
wichtigsten Kennzahlen
sichergestelit?

Das IGF-¥orhaben NOSE33,13 der Forschungswereinigung Bundesvereinigung Logistic e.¥. - BVL, Schiachte 31, 28195 Bremen wird Ober die
Arbeltsgemeinschaft Industrieler Forschungmeeneinigungen , Ofto von Guericee® (AIF) & ¥. Im Rahman des Programms gur Findenang der
neustrielen Gemelnschafsforechung und <entwickiung (IGF) wom Bundesministerium fOr Wirtschaft und Enengle aufgrund eines Beschivsces
des Deutschen Bundestages gefondert.
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Anhang VI: Checkliste — Bewerten und Verbessern (Auszug)

Geférdert durch: . mﬁ Betraut durch: = — . _I
= AF o BVL

By mlesrereinigung
Lagitik

Checkliste ,Bewerten” und , Verbessern”

Bewerten ja | nein | Edduterung
Wurden alle vom Auditor geforderten
Dokumente erstellt baw. verfiighar ] (]
gemacht?
Liegen die gepriiften Dokumente/
MNachweise in ausreichender Anzahl vor?
Wurde ein umfassender SCRM-
Auditierungsbericht erstellt, der neben
dem I5T-Zustand auch
Verbesserungsworschldge enthalt?
Wurden alle wichtigen Ergebnisse der
SCRM-Auditierung schriftlich gesichert?
Wurden alle wichtigen Ergebnisse der
SCRM-Auditierung elektronisch gesichert?
War die Anzahl der zu priffenden Standorte
angemessen?
War die Auswahl der Mitarbeiter fiir die
persinlichen Gespriche angemessen?
War die Anzahl der gefiihrten Gesprache
ausreichend?
War die Auswahl der sonstigen SCRM-
Auditierungsmethoden angemessen?
Wurde gine Leistungsbewertung des
Auditors baw. der SCRM- o a
Auditierungsteams vorgenommen?

Dokumente

Bewertung d. Programms Ablage

Verbessern ja | nein | Erl@uterung

Enthdlt der finale Auditierungsbericht
Verbesserungsvorschldge fir das SCRM in (] (]
zufrieden-stellendem Ausmal?
Existiert eine Meilensteinplanung fiir
konkrete MaBnahmen zur Verbesserung o O
des SCRM?

Wurden Hauptverantwortlichkeiten fiar die
Umsetzung konkreter o O
Verbesserungsmalnahmen festgelegt?
Wurden Hauptverantwortlichkeiten fiar die
Uberpriifung der umgesetzten o [m]
Verbesserungsmalnahmen festgelegt?

Dokumente

IDas IGF-¥orhaben NOSE33,13 der Forschungswereinigung Bundesvereinigung Logistik e.¥. - BVL, Schiachte 31, 25155 Bremen wird Ober die
Arbettspemeinschaft Industrieler Forschungsvereinigungen ,Otto von Guericke™ (AIF) e. ¥. Im Rahmen des Programms tur Fardensng der
ndustried len Gemelnschaftsforschung und -entwickiung (1GF) vam Bundesministerium fr Wirtschaft und Energhe aufgrund eines Beschissses
ez Desutzchan Bundostages gefSndert.
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