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Resilienz-Benchmarking im Einkauf

Erwarte das Unerwartete
Das Forschungsprojekt „Procurement Intelligence“ der Uni St. Gallen 
realisiert einen Machine Learning gestützten Ansatz im strategischen  
Einkauf, mit dem sich Gesamtkosten und Risiken minimieren lassen  
und gleichzeitig die Resilienz der Lieferkette erhöht wird. 

J ahrelang wurden Lieferketten auf re-
duzierte Kosten, gesteigerte Effizienz 

und schnellere Lieferungen getrimmt. 
Gleichzeitig ist die Umwelt der Lieferket-
ten durch die VUCA-Welt geprägt, die für 
Volatilität (V), Unsicherheit (U), Komplexi-
tät (C) und Mehrdeutigkeit (A) steht. Das 
Ganze führt zu einem unbeherrschten 
Cocktail, wie die Welt in den vergangenen 
Jahren schmerzhaft spürte. 

Nach der Krise ist vor der 
Krise. Bei der Auswahl 
von  Lieferanten müssen 
auch die mit dem 
 Lieferanten einhergehen-
den Risiken und deren 
potentielle Schäden 
 beachtet  werden.
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Das Projekt auf einen Blick

Titel: „Procurement Intelligence: Data-driven total cost and 
resilience  optimization for purchasing” 
Ziel des Projekts ist es, die Aufrechterhaltung der globalen 
Wettbewerbsfähigkeit von Unternehmen zu unterstützen, in-
dem nicht-monetäre Kennzahlen als Teil eines Gesamtkosten-
ansatzes operationalisiert werden. Damit wird ein Trade-off 
aus Kostensenkung, Risikovermeidung und Resilienzerhöhung 
in Entscheidungssituationen des Einkaufs einbezogen.
Die Ergebnisse und weitere Informationen können unter 
www.procurement-intelligence.ch  eingesehen  werden.

» MANAGEMENT

60 Prozent aller Lieferketten sind nicht 
ausreichend auf die Bewältigung von Dis-
ruptionen ausgerichtet, zeigt eine Studie 
des Herchenbach Supply Chain Institutes. 
Doch wie bereiten Unternehmen ihre Lie-
ferkette richtig auf Disruptionen vor? 
Zwei Hauptkonzepte haben sich durchge-
setzt: Supply  Chain Risikomanagement 
und Supply Chain Resilienzmanagement. 
Während das Risikomanagement darauf 

abzielt, identifizierte Risiken der Liefer-
kette zu adressieren, abzuschwächen und 
im besten Fall auch zu eliminieren, ver-
sucht das Resilienzmanagement, die Lie-
ferkette grundsätzlich durch den Aufbau 
von Fähigkeiten und Praktiken zu stärken, 
also robuster zu machen. Dabei werden 
auch unidentifizierbare Risiken angespro-
chen, die EinkäuferInnen und Entschei-
dungsträgerInnen unbekannt sind. 
Resiliente Lieferketten sind widerstands-
fähig gegen Disruptionen, das heißt, dass 
sich ihre Waren-, Informations- und 
Geldflüsse kaum unterbrechen lassen. 
Falls es doch einmal zu einer Störung 
kommen sollte, haben resiliente Liefer-
ketten die Eigenschaft, sich schnell zu er-
holen und wieder die Leistung auf Niveau  
des Ausgangszustands zu erbringen. Bes-
tenfalls kann sogar eine Leistungssteige-
rung erzielt werden, welche durch die Un-
terbrechung getriggert wurde.
Um Unternehmen auf eine möglicherwei-
se unzureichende Resilienz ihrer Liefer-
ketten aufmerksam zu machen, wurde im 
Rahmen des Schweizer Innosuisse-Pro-
jekts „Procurement Intelligence“ durch 
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das Institut für Supply Chain Manage-
ment der Universität St.Gallen (ISCMHSG) 
und die Soltar AG eine Metrik entwickelt, 
mit der sich die Resilienz bewerten lässt. 
Dabei werden anhand eines Soll-Ist-Ab-
gleichs verschiedener Praktiken für meh-
rere Lieferanten „Resilienzlücken“ ermit-
telt, die in Abhängigkeit des Aufwands 
der Implementierung in Scores umge-
rechnet werden. Mit diesen Scores kann 
ein Vergleich von Lieferanten für ein Pro-
jekt stattfinden, der über eine reine Be-
trachtung der Total Cost of Ownership 
(TCO) und Risiken hinausreicht.
Doch noch eine weitere Anwendungs-
möglichkeit ergibt sich: Die entwickelte 
Resilienzmetrik bildet die Grundlage für 
ein Benchmarking der vergangenen, aktu-
ellen und zukünftigen Robustheit inner-
halb der vorgeschlagenen Beschaffungs-
strategie. Die Auswirkungen eines Liefe-
ranten auf die 
Resilienz der 
Lieferkette kön-
nen vor und 
nach der Inves-
tition in Fähig-
keiten und Prak-
tiken bewertet 
werden. So kann 
etwa verglichen 
und evaluiert werden, ob die Unterneh-
men ihre Resilienz durch gezielte Maß-
nahmen verbessern konnten. Betrachtet 
man die Einschätzung von Einkäufern, so 
zeigen sich deutliche Lücken zwischen 
den erwarteten und den tatsächlich um-
gesetzten Resilienzpraktiken. Die Auswer-
tung der Ergebnisse des Forschungspro-
jekts deuten darauf hin, dass in 63 Pro-
zent aller Fälle die Erwartungen nicht er-
füllt werden, sodass eine Lücke zwischen 
„Soll“ und „Ist“ herrscht. 
Besonders große Lücken und damit Po-
tential zur Verbesserung bieten drei Prak-
tiken:
1. Lieferantentrainings- und Ent wick -
lungs programme  (vor der Disruption)
Die Zusammenarbeit mit kritischen oder 
strategischen Lieferanten ist eine der 
vielversprechendsten Praktiken, um eine 
resiliente Lieferkette aufzubauen und sich 
proaktiv auf Disruptionen vorzubereiten. 
Durch die gezielte Weiterentwicklung der 

Fähigkeiten und Prozesse des Lieferanten 
lassen sich entsprechende Folgen einer 
Disruption wirkungsvoll abschwächen.
2. Zuverlässiger Informationsaustausch  
(während der Disruption)
Wenn es zu einer Disruption in der Liefer-
kette kommt, dann ist es von enormer 

Wichtigkeit, ei-
nen zuverlässi-
gen Informati-
onsaustausch 
mit den Liefe-
ranten aufzu-
bauen und auf-
recht zu erhal-
ten. Ideal ist ein 
persönlicher An-

sprechpartner, der für Transparenz sorgt 
und offen kommuniziert.
3. Dokumentation der Disruptionen 
und Maßnahmen (nach der Disruption)
Ist die Disruption überstanden, wird erst-
mal durchgeatmet. Es kehrt wieder Alltag 
ein, und es wird häufig weitergemacht 
wie zuvor. Dass das zu kurz gedacht ist, 

7 Praktiken zur Steigerung der Resilienz
1. Nutzung von Upstream-Risiko-Identifizierungs-Systemen
2. Durchführung von robusten Lieferantenaudit-Prozessen
3. Möglichkeit zur Nutzung von Substituten in der Produktion
4. Nutzung von Dual Sourcing als Beschaffungsstrategie
5. Möglichkeit eines flexiblen Lieferketten Re-Designs
6. Beschleunigte Entscheidungsfindung im Falle einer Disruption
7. Gemeinsame Reflektion mit Lieferanten über vergangene 

 Disruptionen
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wurde in den letzten Jahren immer deut-
licher. Eine überstandene Disruption bie-
tet eine begrenzte Vorbereitungszeit auf 
die nächste Disruption. Dazu sollten Art, 
Verlauf und Besonderheiten der Disrupti-
on dokumentiert und die getroffenen 
Maßnahmen kritisch reflektiert werden. 
Mit der Verbesserung der Resilienzfähig-
keiten und -praktiken können Unterneh-
men eine bessere Supply Chain Perfor-
mance in unsicheren Zeiten erreichen, 
und damit auch Wettbewerbsvorteile er-
zielen. Resilienz in globalen Lieferketten 
ist schon lange kein Nice-to-have mehr, 
sondern ein Must-have im kompetitiven 
Geschäftsumfeld.
Mit der Entwicklung der Resilienzmetrik 
wurde ein Grundstein für die Operationa-
lisierung des „Total Cost of Resilience“ 
Konzepts gelegt. Mit der erfolgreichen Im-
plementierung wird Einkäufern nicht nur 
ein Werkzeug bereitgestellt, mit dem sie 
die klassischen Kosten vergleichen, son-
dern darüber hinaus auch proaktiv die Re-
silienz ihrer Lieferkette erhöhen können.

»Mit dem Total-Cost-of-
 Resilience-Ansatz nehmen 
wir eine Perspektive ein, 
die über eine reine TCO-

Betrachtung  hinausreicht.«




