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Kurzvorstellung und Einordnung des Projekts DigiPeC im Rahmen von dtec.bw

Das dtec.bw — Zentrum fir Digitalisierungs- und Technologieforschung der Bundeswehr — ist
ein von beiden Universitdten der Bundeswehr gemeinsam getragenes wissenschaftliches
Zentrum und Bestandteil des Konjunkturprogramms der Bundesregierung zur Uberwindung
der COVID-19-Krise. Es unterliegt der akademischen Selbstverwaltung. Die Mittel, mit dem
das dtec.bw ausgestattet wurde, werden an beiden Universitaten der Bundeswehr zur Finan-
zierung von Forschungsprojekten und Projekten zum Wissens- und Technologietransfer ein-
gesetzt. dtec.bw wird von der Europaischen Union — NextGenerationEU finanziert.

Eines dieser Forschungsprojekte ist das ,Digital Performance Contracting Competence
Center” (DigiPeC). Inhaltlich befasst sich das Projekt mit der Steuerung komplexer Beschaf-
fungsprojekte offentlicher Auftraggeber mit Hilfe anreizorientierter Vertrage und risikobasierter
Steuerung. Strukturell gliedern sich die Inhalte in den Aufbau (1) eines physischen Kompe-
tenzzentrums, (2) eines Knowledge Pools und (3) eines Softwaretools.

DigiPeC ist inhaltlich so aufgebaut, dass flnf zentrale Wissensbausteine die Basis bilden, um
die Beschaffungsplanung 6ffentlicher Auftraggeber — konkret die Konzeption eines vetragssei-
tigen Anreizsystems — zu unterstutzen, wobei diese Unterstitzung digital, Gber die Realisie-
rung einer Softwareldsung, erfolgt. Nachstehende Abbildung 1 zeigt das DigiPeC-Konzept im
Uberblick.
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Abbildung 1: Das DigiPeC Konzept'

Zu jedem Wissensbaustein werden Arbeitspapiere ausgearbeitet, um ein einheitliches Be-
griffsverstandnis zu schaffen, das Untersuchungsobjekt abzugrenzen und einen Uberblick
Uber den Stand der Forschung zu geben. Dieses Arbeitspapier fokussiert sich auf Risiken
in komplexen Beschaffungsprojekten, deren Verstandnis und ihre Konzeption im Rahmen
des DigiPeC-Projekts.

1 Vgl. Arbeitspapier ,Konzeption eines Kompetenzzentrums fiir anreizorientierte Vertrage und risikobasierte
Steuerung komplexer Beschaffungsprojekte durch 6ffentliche Auftraggeber*.
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1. Bedarf einer konzeptionellen Betrachtung von Risiken in komplexen Beschaf-
fungsprojekten

Komplexe Beschaffungsprojekte sind bedeutsame Investitionsvorhaben, die durch struktu-
relle, prozessuale und inhaltliche Multidimensionalitat gepragt sind.? Diese Eigenschaften er-
schweren die Projektsteuerung und generieren Risiken im Lebenszyklus eines Beschaffungs-
projekts.® Dabei konnen Risiken definiert werden als ,[...] aus der Unvorhersehbarkeit der Zu-
kunft resultierenden, durch ,zufallige Stérungen verursachten Méglichkeiten, von geplanten
Zielwerten abzuweichen“.* Damit sind Unsicherheiten und Konflikte verbunden, die ein oppor-
tunistisches Verhalten von Lieferanten herbeifiihren kénnen.® Die Effekte dieses Verhaltens
kénnen sich im Rahmen von TerminUberschreitungen, schlechter Leistungsqualitat und Kos-
tenliberschreitungen erkenntlich zeigen.®

In der Beschaffungspraxis macht sich das beispielhaft wie folgt bemerkbar: Der 16. Bericht
des Bundesministeriums der Verteidigung zu Ristungsangelegenheiten verdeutlicht die Aus-
wirkungen von Risiken in komplexen GroRprojekten an konkreten Fallen. Demnach konnte
allein bei einem Vergleich zwischen dem Frihjahresbericht 2022 und dem Herbstbericht 2022
bei insgesamt zehn GrofR3projekten ein durchschnittlicher Zeitverzug von zwei Monaten identi-
fiziert werden.” Aktuell betragt die Verzogerung der betrachteten GroRprojekte im Mittel 27
Monate gegenlber der ersten parlamentarischen Befassung und sechs Monate gegeniber
der aktuellen Vertragslage.® Aus einer finanziellen Perspektive wurde im Vergleich zum Pro-
jektbeginn ein gestiegener Finanzmittelbedarf von rund 12 Mrd. Euro ermittelt.° Das Tornado-
Projekt NRP 50/ASSTA 5 musste sogar aufgrund finanzieller, zeitlicher und technischer Risi-
ken am 16. Mai 2022 abgebrochen werden.® Aus diesen Griinden verweist das Bundesminis-
terium der Verteidigung auf die Notwendigkeit nachgewiesener und vertraglich vereinbarter
Managementfahigkeiten zur Erstellung eines Lagebildes Uber Risiken, um diese dann gezielt
zu mitigieren. "’

In der wissenschaftlichen Literatur wird auf den richtigen Umgang mit Risiken im Rahmen von
Vertragen verwiesen. Glas u. a. (2019) betonen beispielsweise konkret die ldentifikation, das
(richtige) Verstandnis und die Mitigation von Risiken.'? Um Auswirkungen im Sinne einer ver-
schlechterten Leistungsqualitat, Kostenuberschreitungen und Terminverzogerungen zu ver-
meiden, sollten Risiken im Rahmen der Vertragsgestaltung berlcksichtigt werden. Den auf
diese Weise kann die Projektabwicklung vertragsbasiert gesteuert werden.

Vgl. Ates u. a. (2023), S. 4 f.

Vgl. Ebrahimnejad u. a. (2012), S. 463; Lu u. a. (2015), S. 610.

Vgl. Romeike/Huth (2016), S. 52.

Opportunismus wird als eine Verhaltensweise von Lieferanten verstanden, die gepragt ist von seinem Eigenin-
teresse; vgl. Zou u. a. (2019), S. 526; Susarla u. a. (2009), S. 208.

Vgl. Lu u. a. (2015), S. 610; Kennedy u. a. (2011), S. 109 ff. und Thomas/Mengel (2008), S. 304 ff.

Vgl. Bundesministerium der Verteidigung (2022b), S. 16.

Vgl. Bundesministerium der Verteidigung (2022b), S. 15.

Der erhéhte Finanzmittelbedarf beruht in erster Linie auf zusatzlichen Vertragen zur Erweiterung des Leistungs-
umfangs.

10 \Vgl. Bundesministerium der Verteidigung (2022b), S. 62.

1 Vgl. Bundesministerium der Verteidigung (2022a), S. 15.

2 Vgl. Glas u. a. (2019), S. 1078; zit. nach Cunic/Humphries (2003).
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Dies ist aber schwierig, weil zum Zeitpunkt der Vertragsgestaltung eine vollstandige Identifika-
tion aller relevanten Risiken kompliziert ist. Zudem interagieren die Risiken miteinander und
sind zeitabhangig. So resultieren aus Vertragen auch neue Risiken.'® Das heif3t konkret, dass
einige Risiken ggf. zum Zeitpunkt der Vertragsgestaltung bekannt sind. Andere hingegen erst
wahrend der Projektabwicklung zum Vorschein kommen. Insgesamt bedeutet das, dass ein
standardisierter Umgang mit Risiken sowohl in der ex-ante Vertragsgestaltung, als auch ex-
post bei der Vertragsausfihrung, bzw. Projektrealisierung, erfolgen sollte. Da Risiken die Zie-
lerreichung eines komplexen Beschaffungsprojektes gefahrden koénnen, ist es besonders
wichtig sie bereits bei der Vertragsgestaltung zu berlcksichtigen.

Um der erlauterten Problematik entgegenwirken zu kdnnen, sollten relevante Risken zum Zeit-
punkt der Vertragsgestaltung identifiziert, klassifiziert und priorisiert werden. Das zuletzt ge-
nannte befasst sich mit der Frage, welches Risiko bspw. im Rahmen eines Vertrages adres-
siert werden kann und welches ggf. andere Mallnahmen erfordert.

Die vorliegende Arbeit adressiert somit die Identifikation von relevanten Risiken, die im Rah-
men der Vertragsgestaltung Berucksichtigung finden sollten, um somit komplexe Beschaf-
fungsprojekte vertragsbasiert aus der Perspektive der beschaffenden Organisation zu steuern.
Demnach ist das Ziel dieses Arbeitspapiers relevante Risiken fiur die Vertragsgestaltung auf-
zuzeigen. Dazu werden folgende Leitfragen beantwortet: ™

1. Was sind relevante Risiken in komplexen Beschaffungsprojekten?
(Erklarungsaufgabe)

2. Welche Risiken sollten im Rahmen der Vertragsgestaltung berlcksichtigt werden?
(Gestaltungsaufgabe)

Um diese Leitfragen beantworten zu kdnnen, unterteilt sich das vorliegende Arbeitspapier in
zwei Teile. Im ersten Teil wird die erste Leitfrage adressiert, indem zunachst Risiken in Be-
schaffungsprojekten grundsatzlich identifiziert, gesammelt und beschrieben werden. Dazu ge-
hort auch eine Herleitung von Bewertungskriterien, um im Anschluss eine Kategorisierung der
Risiken durchflihren zu kénnen. Dies erfolgt im Rahmen einer Literaturanalyse. Das Ergebnis
dieser Analyse wird als Risikokatalog abgebildet.

Der zweite Teil des Arbeitspapiers adressiert die zweite Leitfrage. Damit werden Risikogrup-
pen in den bereits erarbeiteten Risikokatalog gebildet. Mithilfe der Risikogruppen werden die
Risiken ermittelt, die tatsachlich bei der Vertragsgestaltung bericksichtigt werden sollten. Das
Arbeitspapier schlie3t mit einer Zusammenfassung der wesentlichen Erkenntnisse und einem
Ausblick in die weitere Vorgehensweise im Forschungsprojekt DigiPeC ab.

Zur grundsatzlichen Einordnung wird in diesem Arbeitspapier in erster Linie die Risikoidentifi-
kation (Prozessschritt 1, Leitfrage 1) und die Risikobewertung (teilweise Prozessschritt 2, Leit-
frage 2) im Risikomanagementprozess (vgl. Anhang, Abbildung 4, Seite 8) adressiert."®

3 Vgl. Lu u. a. (2015), S. 610; zit. nach Kennedy u. a. (2011), S. 109 ff. und Thomas/Mengel (2008), S. 304 ff.

4 Vgl. Wissensbausteine des DigiPeC Konzeptes in Abbildung 1, Seite I.

5 Fir den Risikomanagementprozess vgl. Schwolgin (2019), S. 163.; Schnorrenberg/Goebels (1997), S. 19 ff.;
Holscher (2002), S. 12 ff.; Pfnur (2009), S. 30; Romeike/Hager (2020), S. 87.
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2. Beschreibung und Charakteristik von Risiken in komplexen Beschaffungsprojek-
ten

Um einen mehrteiligen Risikokatalog erarbeiten zu kdnnen, wurde zunachst eine Literaturana-
lyse durchgeflihrt. Der Zweck der Literaturanalyse war die Identifikation von Risiken die einen
Einfluss auf die Zieleerreichung in komplexen Beschaffungsprojekten haben. Demnach wurde
auch die Literatur im Hinblick auf Fachzeitschriften aus der Purchasing and Supply Manage-
ment Literatur ausgewahlt. Die Literaturbeschaffung erfolgte unter der Anwendung von Daten-
banken wie beispielsweise Scopus, Google Scholar, Opac+ und SpringerLink. Insgesamt wur-
den 37 wissenschaftliche Publikationen ausgewahlt. Davon sind 34 Beitrage aus Fachzeit-
schriften, welche um ein wissenschaftliches Arbeitspapier und zwei Monographien erganzt
wurden. Die Auswahl der Literatur wird damit begriindet, dass sich die Beitrage thematisch mit
der Benennung oder Beschreibung von Risiken befassen und auf diese Weise eine Ableitung
von notwendigen Erkenntnissen ermoglichen. Insgesamt konnten mithilfe der Literaturanalyse
42 Einzelrisiken identifiziert werden. Diese werden in Tabelle 2 (vgl. Anhang, Risikokatalog
Teil 1, Seite 11) mit Beispielen erlautert.

Im nachsten Schritt wurden flnf Bewertungskriterien mit insgesamt 21 Subkriterien aus der
Literatur hergeleitet. Tabelle 1 veranschaulicht die Kriterien, Subkriterien und die Anzahl der
Einzelrisiken, die dem jeweiligen Subkriterium zugeordnet wurden. Details dazu verdeutlicht
Tabelle 3 (vgl. Anhang, Risikokatalog Teil 2, Seite 13).

Nr. | Kriterien Subkriterien Anzahl | Quellen fiir die Kriterien
1. | Auswirkung auf die | Kosten 42 Luu. a. (2015, S. 610); Kennedy u.
Projektziele Zeit 35 a. (2011, S. 109 ff.); Thomas/Men-
Qualitat 33 gel (2008, S. 304 ff.)
2. | Verortung im Projekt- | Initialisierung 5 Hartel (2019, S. 9); Kanel (2020, S.
lebenszyklus Planung 10 61)
Beauftragung/Prozessorga. 19
Realisierung 39
Abschluss 8
3. | Art des Einzelrisikos | Politisch 4 Kaufmann (2021, S. 19 ff.)
als Einflussfaktor Wirtschaftlich 36
Soziokulturell 4
Technologisch 11
Okologisch 1
Rechtlich 7
4. Ursachenbezogene Angebot (Lieferantenseite) 20 Zawisla (2008, S. 58)
Risiken (Aus welcher | Nachfrage (Beschafferseite) 5
Richtung kommt es) Beziehungsseitig 19
Sonstige Marktrisiken 10
5. | Wirkungsbezogene Intern (Beschaffende Orga.) 29 Zawisla (2008, S. 58)
Risiken (In  welche | Extern (Lieferant) 14
Richtung wirkt es) Beziehung 38

Tabelle 1: Bewertungskriterien fiir die Einzelrisiken

Die Identifikation und Strukturierung der Einzelrisiken ergab folgende Beobachtung: Alle Risi-
ken wirken sich auf mehrere Projektziele, bzw. Kriterien insgesamt aus. Damit ist davon aus-
zugehen, dass die Einzelrisiken sich wechselseitig und integrativ aufeinander auswirken. Bei
den 42 identifizierten Risiken bedeutet das, dass 1.764 Beziehungen bestehen kénnen. Um
eine bessere und fokussiertere Steuerbarkeit der Einzelrisiken zu ermoglichen, wird deshalb
im nachsten Abschnitt eine Bewertung relevanter Einzelrisiken vorgenommen.

Seite 3



3. Risiken fiir die Vertragsgestaltung bei komplexen Beschaffungsprojekten

Mithilfe der Zuordnung der Einzelrisiken zu den benannten Subkriterien konnte im nachsten
Schritt eine Gruppierung der Einzelrisiken durchgefuhrt werden. Demnach konnten zehn Risi-
kogruppen hergeleitet werden (vgl. Anhang, Tabelle 3 Risikokatalog Teil 2, Seite 13): ,Sour-
cing“ (Vertrags-/Lieferantenrisiken), ,Technologisch®, ,Politisch®, ,Personell®, ,Wettbe-
werb/Markt®, ,Supply“, ,Rechtlich®, ,Umwelt*, ,Komplexitat* und ,Reputation®. Dabei ist anzu-
merken, dass es auch Beziehungen zwischen den Risiken geben kann (bspw. Vertragsrisiken
und Komplexitat des Leistungsgegenstandes). Obwohl die Literatur zum Risikomanagement
die Bewertung von Risiken Ublicherweise mittels Parameter zu Eintrittswahrscheinlichkeiten
und Schadensausmalfen vorgibt, erfolgt an dieser Stelle eine andere Vorgehensweise.'® Die
Risikogruppen dienen dem Zweck relevante Einzelrisiken fur die Vertragsgestaltung zu iden-
tifizieren und zu priorisieren. Konkret sollen diese relevanten Risiken mittels optimaler Ver-
tragsanreize minimiert werden.

Anreize koénnen finanzieller und nicht-finanzieller Natur sein und als Belohnungen und Strafen
zum Einsatz kommen.!” Sie spielen im Rahmen der Vertragsgestaltung eine wichtige Rolle,
weil sie das Verhalten der Lieferanten beeinflussen kénnen und somit auch dessen Leistungs-
erbringung, bzw. das Projektergebnis.' Aus diesem Grund ist es besonders wichtig Anreize
SO zu setzen, dass die relevanten Risiken die aus der Komplexitat eines Beschaffungsprojek-
tes entstehen verringert werden. Daher wird die risikobasierte Anreizformulierung als Not-
wendigkeit fiir die zielorientierte Lieferantensteuerung und somit auch fiir die Steue-
rung eines komplexen Beschaffungsprojekts erkannt. Denn auf diese Weise sollen alter-
native Mdglichkeiten fur die Gestaltung der Anreizstruktur identifiziert werden, die eine effizi-
ente Lieferantensteuerung ermdglichen.

Um das zu erreichen werden drei Prioritatsstufen herangezogen, zu denen die einzelnen Risi-
kogruppen zugeordnet werden (vgl. Abbildung 2, Seite 5). Die Risikogruppen, die unmittelbar
im Rahmen von Vertragen adressiert werden kdnnen, gehéren zu der ersten Prioritatsstufe.
Risikogruppen, die nur indirekt in Vertragen bericksichtigt werden kénnen, werden der Priori-
tatsstufe 2 zugeordnet. Weitere Risikogruppen, die sich kaum durch Vertragsanreize beein-
flussen lassen, gehdren zu der Prioritatsstufe 3.

Die erste Prioritatsstufe (Inner Circle) enthalt die Risikogruppe ,Sourcing” und ,Supply®. Die
darunterfallenden Einzelrisiken sollten unmittelbar bei der Vertragsgestaltung Berucksichti-
gung finden. Denn diese Risiken haben einen direkten Einfluss auf die Vertragsziele (Projekt-
ziele) eines Beschaffungsprojektes.

In die zweite Prioritatsstufe (Middle Circle) fallen die Risikogruppen ,Technologisch®, ,Per-
sonell”, ,Wettbewerb/Markt®, ,Rechtlich“ und ,Komplexitat®. Es handelt sich hierbei um Einzel-
risiken die mittelbar bei der Vertragsgestaltung beriicksichtigt werden sollten. Sie haben teil-
weise eine Beziehung zu den Risiken aus der ersten Prioritatsstufe und kénnen die Zieleerrei-
chung eines Beschaffungsprojektes gefahrden.

16 \/gl. Fan/Stevenson (2018), S. 217.
17 Vgl. Selviaridis/Wynstra (2015), S. 35009.
18 Vgl. Selviaridis/Wynstra (2015), S. 35009.
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Mit der dritten Prioritatsstufe (Outer Circle) werden die Risikogruppen ,Politisch®, ,Umwelt"
und ,Reputation“ adressiert. Diese Risikogruppen sollten im Rahmen der Projektlaufzeit nicht
vernachlassigt werden. Allerdings ist es schwierig die darunterfallenden Einzelrisiken vertrag-
lich festzuhalten. FUr eine Absicherung gegen derartige Risiken sollten MaRnahmen oder
Werkzeuge herangezogen werden. Beispielsweise kdnnte man gegen Umweltrisiken mit be-
trieblichen Notfallplanen vorgehen.

Inner Circle —
Prioritatsstufe 1:

Direkte vertragliche
Berlcksichtigung

Middle Circle —
Prioritatsstufe 2:

Indirekte vertragliche

Berlcksichtigung
Technologisch Outer Circle —
Prioritétsstufe 3:
Personell Rechtlich Keine/kaum vertragliche
Berlcksichtigung

Komplexitat Wetthewerb/
Markt

Abbildung 2: Verteilung der Risikogruppen im Risikoprioritatskreis

4. Zusammenfassung und Ausblick

Die anfangs gestellten Leitfragen wurden mit den Ergebnissen der Kapitel 2 und Kapitel 3
beantwortet.'® Mithilfe einer Literaturanalyse konnten relevante Risiken in komplexen Beschaf-
fungsprojekten identifiziert, gesammelt und beschrieben werden (vgl. Anhang, Tabelle 2 Risi-
kokatalog Teil 1, Seite 11). Des Weiteren erfolgte eine Zuordnung der Einzelrisiken zu Kriterien
und Risikogruppen (vgl. Anhang, Tabelle 3 Risikokatalog Teil 2, Seite 13). AnschlieRend wur-
den die Risiken in einem Modell mit drei Prioritatsstufen verortet.

Die Inhalte bilden die Risikobasis und den Risikofokus flir die daran anschlieRende Anreizge-
staltung. Als Ausblick sind nun die folgenden nachsten Schritte in der Analyse und Modellbil-
dung zu leisten. Dafur sind zwei Phasen zu unterscheiden. In der ersten Phase erfolgt die
Risikosteuerung mittels der vier klassischen Schritte des Risikomanagements. In der zweiten
Phase wird die Anreizgestaltung mittels eines Anreizmanagementprozesses abgebildet, wel-
ches sich ebenfalls aus vier Schritten zusammensetzt (vgl. Abbildung 3, Seite 6).

9 Was sind relevante Risiken in komplexen Beschaffungsprojekten? Welche Risiken sollten im Rahmen der Ver-
tragsgestaltung berlicksichtigt werden?
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Riickkopplung von Abweichungen
Konzeption Planung Umsetzung Kontrolle
= Planung + Definition eines = Auswahl und = Wirkung des
Projektziele Anreizkatalogs Gestaltung der Anreizverhaltens
« Abgleich + Fit-Ermittlung” Anreize fir das auf die Projekt-
» relevanter zwischen Anreiz- Projekt Zieleerreichung
i Risiken mit den katalog, Projekt- - Implementierung
Stefér‘;;g Projektzielen ziele und des Anreizdesigns
e relevante Risiken
Risiko-
strategie fur
an N/ N/ v N/
Gestaltungs- AV v ~ v
rahmen von
Anreizen
Zial-Effekta
- L L E—
N @ ie Oo0o0
I Ea——— +° B :
4. Risikoliberwachung 1. Risikoidentifikation o ° ceiings * i
l ' |l Perfor:
‘ 3. Risikosteuerung ‘ ‘ 2. Risikoanalyse | optimales PP D
Anreizdesign £l Effiatenx

Abbildung 3: Ausblick zur Operationalisierung von relevanten Risikogruppen in komplexen Beschaffungsprojekten?®

In der Phase der Risikosteuerung werden in erster Linie die relevanten Risiken identifiziert,
klassifiziert und gruppiert (vgl. Kapitel 2 und Kapitel 3). Infolgedessen werden die relevanten
Risikogruppen ,Sourcing“ und ,Supply“ analysiert und mit vertraglichen Risikobewaltigungs-
/Minimierungsstrategien versehen. Die Einzelrisiken aus den beiden relevanten Risikogruppen
werden im nachsten Schritt flr die Anreizgestaltung eines Vertrages bericksichtigt. Auf diese
Weise erfolgt eine Risikosteuerung. Der Prozessschritt der Risikoliberwachung erfolgt indirekt
im Rahmen der Anreizgestaltung.

Die Anreizgestaltung folgt einem vierstufigen Managementprozess nach Richartz (2009).2" Die
Prozessschritte sind die Konzeption, Planung, Umsetzung und Kontrolle. Im Rahmen der Kon-
zeption werden die Projektziele festgelegt und mit den zuvor identifizierten, relevanten Risiken
abgeglichen. Auf diese Weise soll der Einfluss der Risiken auf die Ziele identifiziert werden. In
dem nachsten Schritt (Planung) wird ein Anreizkatalog ausgearbeitet. Dieser wird im An-
schluss den Erkenntnissen aus dem ,Projektziele-Risikoabgleich“ gegenubergestellt. Damit
sollen die Anreize identifiziert werden, die fir eine erfolgreiche Projektzielerreichung erforder-
lich sind und gleichzeitig eine Risikobekampfung-/Minimierung herbeifihren. In dem Prozess-
schritt der Umsetzung werden dann die erforderlichen Anreize ausgewahlt, gestaltet und in
Form eines Anreizsystems mit optimalem Anreizdesign implementiert. Die Gestaltung von
Anreizen erfolgt mehrdimensional. Das heil3t, unter Berticksichtigung mehrerer Anreizkatego-
rien (finanzielle Anreize, nicht finanzielle Anreize) werden Anreizalternativen sinnvoll ausge-
wahlt. Das Ergebnis dieses Schritts ist ein optimales Anreizdesign, was in einem Vertrag for-
muliert und in Form von Implementierungs-/Gestaltungsempfehlungen umgesetzt wird. Der
letzte Schritt umfasst die Kontrolle des Anreizverhaltens. Das heil3t konkret, dass die Wirkung
des Anreizdesigns auf die Projektziele Uberwacht wird. Im Falle von Abweichungen erfolgt eine
Ruckkopplung zur Konzeption, um OptimierungsmalRnahmen einzuleiten.

20 Fir das klassische Risikomanagement vgl. Schwolgin (2019), S. 163. Aber auch Schnorrenberg/Goebels (1997),
S. 19 ff.; Hoélscher (2002), S. 12 ff.; Pfnur (2009), S. 30; Romeike/Hager (2020), S. 87. Fir das Anreizmanage-
ment vgl. Richartz (2009), S. 155.

21 Vgl. Richartz (2009), S. 155 ff.

Seite 6



Damit adressiert dieses Arbeitspapier den vierten Wissensbaustein des DigiPeC Konzeptes
ab (vgl. Abbildung 1, Seite |) und bildet somit die Grundlage fir die Erarbeitung des folgenden
Wissensbausteins ,Anreizsteuerung®. Im Rahmen des nachfolgenden Wissensbausteins er-
folgt dann ein tieferer Einstieg (,Zoom") in die Ebene 3 des DigiPeC Konzeptes.
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Anhang

Risikomanagement

F N

RisikoUberwachung

Risikoidentifikation

Risikosteuerung

Risikoanalyse
r

Abbildung 4: Schritte des Risikomanagements in Projekten??

Nr. | Einzelrisiko Erlduterung mit Beispielen Quelle

1. | Steigende Verantwor- | Kauf neuer Maschinen, Durchfiihrung der Leistungsbemes- | Datta/Roy (2013,
tung und Aufgaben | sung, Verantwortung bei Systemausfallen/Fehllieferun- :;’(52%)(;15"25/7'5)?'
(Leistungsumfang) gen/Prozessrisiken, Abhangigkeitsrisiko (Verlust von Fach- | Raithel (2015, S. 2
durch die Outsourcing- | wissen/Kenntnissen), Kontrollverlust, Qualitatseinbuen von | ff.)
Entscheidung Seiten des Auftraggebers.

Verantwortung fiir die Leistung, z. B. auch fiir die Ubertragung
des Risikos fiur Investitionen, Eigentum, Wartung, Nutzungs-
fahigkeit, Recycling und Weiterverkauf.

2. | Know-how Verlust | Wenn Prozesse fremdvergeben werden droht der Verlust des | Lonsdale (1999, S.
durch Outsourcingent- | Know-Hows, was bei falschen Outsourcing-Entscheidungen (1552)2'\"895’; u-a
scheidung Risiken birgt. T

3. | Vertragslaufzeit Eine lange Vertragslaufzeit kann Technologieveranderungen | Raithel (2015, S. 2

mit sich ziehen. ff.)

4. | Grundsatzliche Vergl- | Sicherstellung der Liquiditat Uber die gesamte Vertragslauf- | Raithel (2015, S.2
tung Uber Vertragslauf- | zeit. ff.);
zeit (Liquiditat)

5. | Beziehungs-/Verhal- Fehllieferung des Anbieters oder Moral Hazards, opportunisti- | Eisenhardt (1989,
tensrisiken sches Verhalten durch Informationsasymmetrien. S. 571t

6. Kapazitats-/Liefereng- Die Unfahigkeit eines Lieferantensystems, eine bestimmte | Zsidisin u. a.
passe (grundsatzliche | Ausbringungsmenge in einem bestimmten Zeitraum zu produ- (2004, S. 397)
Machbarkeit) zieren. Die Fahigkeit von Lieferanten, Spezifikationen einzu-

halten.

7. | Insolvenzrisiko/Uber- Mangelnde Rentabilitdtstrends beim Cashflow und fehlende | Zsidisin u. a.
nahmerisiko Finanzgarantien. (2004, S. 405)

8. | Eigentumsrechte Unklarheiten in Bezug auf das Eigentum am Inventar und | Manuj/Mentzer

geistigen Eigentum. (Pzgr?(sdi_gg%
S. 122)

9. Mangelnde Transpa- | Mangel an gemeinsamer Terminologie; Informations- und | Micheliu. a. (2009,
renz von Informationen | Wissensaustausch sowie vertrauensbasierte Mechanismen gié ;ﬁg?;ﬂf:r"‘”a”'
und Wissen, fehlendes | (Notwendigkeit von Informationssystemen). (2014, S. 156)
Vertrauen

10. | Widerspriiche in den | Widerspriichliche Metriken kdnnen negative Auswirkungen | Glas u. a. (2019,
verwendeten Metriken | auf die erwartete Leistungsqualitdt haben und die damit ver- S.1082)
(Monitoring) bundene Vergiitung.

11. | Gefahr, dass aus Part- | Wenn der Partner zum Konkurrenten wird, hat er Wettbe- | Camuffou. a.
nern Konkurrenten | werbsvorteile, weil er tiefere Eindriicke aus der Kooperation | (2007 S- 1258)
werden gewonnen hat. Der Ubergang vom Partner zum Konkurrenten

22 \/gl. Schwolgin (2019), S. 163. Aber auch Schnorrenberg/Goebels (1997), S. 19 ff.; Hélscher (2002), S. 12 ff.;
Pfnir (2009), S. 30; Romeike/Hager (2020), S. 87.
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12,

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22,

23.

24,

25,

26.

27.

Schnittstellenrisiko,
mangelnde/unter-
schiedliche Standards
zur Kommunikation
und zum Informations-
austausch (Kompatibili-
tatsrisiko)

Risiken bei der Liefe-
rantenauswahl (hidden
information,  adverse
selection)

Anzahl potentieller Lie-
feranten (Supply Markt)

Forecastfahigkeit des

Lieferanten

Risiko des Lieferanten-
wechsels

Technologische  Ent-
wicklung, Veranderun-
gen in der Produktion
und in Prozessen
Produkt Design Veran-
derungen
Lieferantenwettbe-
werbsfahigkeit bzgl.
technologischem Fort-
schritt

Subjektive  Entschei-
dungsfindung und das
Korruptionspotential.
Handelsrestriktionen,
Import-/Exportverbote
Erhéhung Steu-
ern/Zolle

Erforderliche Personal-
qualifikation gem. der
Komplexitat des Be-
schaffungsprojekts
Preisanderungen  an
Waren

UberméRige (Be-
schleunigung von) Lie-
ferungen

Marktunsicherheiten
durch Trends, Events

oder neue Marktzu-
gange
Mangelnde  Material-

verfugbarkeit und Lie-
ferverzug

kann bspw. dadurch zustande kommen, dass ein Lieferant ein
konkurrierendes Unternehmen beliefert.

Fahigkeit des Informationssystems der Lieferanten rechtzei-
tige, genaue und relevante Informationen an den Auftraggeber
zu Ubermitteln.

Der Lieferant stellt seine tatsachlichen Fahigkeiten gegenuber
dem Auftraggeber falsch dar, um einen Auftrag zu erhalten
oder vorteilhafte Bedingungen zu erzielen.

Wenn es sich um ein Monopol handelt muss der Auftraggeber
zwangsweise den Lieferanten auswahlen, weil er keine an-
dere Option hat. Dies fiihrt dazu, dass der Lieferant eine gute
Marktmacht besitzt und diese bei den Verhandlungen aus-
nutzt. Ein Loésungsmechanismus ware dann Sole/Sin-
gle/Dual/Multiple Source.

Fahigkeit und MalRnahmen zur Vorhersage von Markt- und
Branchenveranderungen. Wenn der Lieferant diesbezuglich
keine Vorkehrungen trifft, dann besteht ein erhdhtes Risiko so-
bald ein Event auftritt, weil keine Vorbereitungen bestehen.
Mégliche Treiber sind: Ungenaue Prognosen aufgrund lange-
rer Vorlaufzeiten, Produktvielfalt, schwankende Nachfrage,
Saisonalitat, kurze Lebenszyklen, kleiner Kundenstamm, In-
formationsverzerrung aufgrund von Verkaufsférderungsmafi-
nahmen, Anreize, mangelnde Sichtbarkeit der Supply Chain
und Ubertreibung der Nachfrage bei Produktknappheit.

Zeit fur den Wechsel eines Lieferanten: wenn ein Lieferant
bspw. untragbar ist und wegen zu schlechter Leistung ersetzt
werden muss.

Bei kurzeren Vertragen kann die Wahrscheinlichkeit reduziert
werden, dass Lieferanten neue Ideen/Innovation/Optimie-
rungsvorschlage umsetzen.

Unvorhersehbarkeit bezliglich technologischer Produktveran-
derungen.

Technologieprobleme, wenn ein Lieferant technologisch nicht
wettbewerbsfahig ist.

Wenige Personen treffen Entscheidungen und dies kann zu
Okonomisch falschen Projekt-/Beschaffungsentscheidungen
fuhren.

Dies kann zu Stoérungen, zeitlichen Verzégerungen oder Kos-
ten in den Zulieferer und Absatzwegen fiihren.

Reduktion von Deckungsbeitragen und Gewinnmargen.

Unqualifiziertes Personal kann die Leistungsqualitét negativ
beeinflussen und somit die Erreichung der Projektziele gefahr-
den.

Anderung des Preises der eingekauften Waren aufgrund von
Knappheit, Nichtverfligbarkeit auf dem Markt oder einer vor-
satzlichen Erhéhung durch den Lieferanten.

Ware sollte planmafig ,Just In Time“ geliefert werden, an-
dernfalls muss es gelagert/gepuffert werden. Das resultiert in
steigenden Lagerkosten und der Bindung von Flache, die ggf.
fur andere Guter geplant war.

Intensivierte Wettbewerbsbedingungen filhren zu Gefahren
fur die Geschaftstatigkeit.

Nachgefragte Menge und gelieferte Menge stimmen nicht
Uberein. Mangelnde Materialverfligbarkeit durch Lieferaus-
falle, Falschlieferungen oder Lieferungen der falschen Menge

Micheli u. a. (2009,
S. 167); Tum-
mala/Schoenherr
(2011, S. 475)

Selviaridis/Wynstra
(2015, S. 3508)

Sarker u. a. (2016,
S. 453)

Tummala/Schoen-
herr (2011, S.
475); Zsidisin
(2003, S. 16)

Sarker u. a. (2016,
S. 453)

Selviaridis/Spring
(2018, S. 736)

Tummala/Schoen-
herr (2011, S. 475)

Sarker u. a. (2016,
S. 453)

Glas u. a. (2019,
S. 1081); Tineo
(2007, S. 73)

Zsidisin u. a. (2004,
S. 405)

Zsidisin u. a. (2004,
S. 405)

Glas u. a. (2019, S.
1081); Hypko u. a.
(2010, S. 640 f.)

Sarker u. a. (2016,
S. 453)

Hachicha/Elmsalmi
(2014, S. 1315)

Zsidisin (2003, S.
16); Steele/Court
(1996)

Sarker u. a. (2016,
S. 453); Tum-
mala/Schoenherr
(2011, S. 475)
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28.

29.

30.

31.

32.

33.

34.

35.

36.

37.

38.

39.

40.

Mangelnde Leistungs-
qualitat

Umgang mit strategi-
schen Gitern

Bestandsmanagement

(UbermaRige)
haltung

Lager-

Reaktionsdauer  zwi-
schen Bedarfsanfrage
und Lieferung
Mangelnde
Logistik

Inbound

Lieferantenaktivitaten,
wie die Auswahl der
verwendeten Materia-
lien, Produktdesignpro-
zesse und Prozessver-
besserung
Flexibilitatsrisiken -
Umgang mit Nachfra-
geanderungen
Standortrisiko und ggf.
Wahrungsrisiko

Rechtlicher Status des
Materials/Produkts/
Dienstleistung
Umwelteinflisse, Kata-
strophen, Unsicherhei-
ten im Bereich Gesund-

heit und Sicherheit
(z.B. Pandemie), Terro-
rismus/Krieg
Komplexe Organisati-
onsstruktur
Komplexe  Prozesse

und Aufgaben

filhren zu Produktionsstillstanden. Weitere mdgliche Treiber
sind: UbermaRiger Umschlag aufgrund von Grenziibertritten,
Wechsel des Verkehrstragers, Hafenkapazitat und Uberlas-
tung, Zollabfertigungen in den Hafen, Pannen beim Transport.
Eine mangelhafte Leistungsqualitat fuhrt dazu, dass der Wert-
schopfungsprozess unterbrochen wird, bzw. die Projekiziele
nicht erflllt werden. Im Falle von Ersatzteillieferungen kdnnen
bspw. Produktionsstillstdnde entstehen. Im Falle von Lieferun-
gen von Enderzeugnissen kann das Produkt nicht genutzt
oder weiterverkauft werden.

Priorisierter Umgang mit strategischen Gutern ist erforderlich.

Fahigkeit des Lieferanten zur Verwaltung von Rohstoffen, un-
fertigen Erzeugnissen, Fertigwaren und Bestanden.

Lagerhaltung ist teuer, es muss genau ermittelt werden, wel-
che Giter "lagerfahig" sind, bzw. wo die Nachfrage-/Ange-
botsunsicherheit hoch ist. Des Weiteren kommt noch dazu,
dass Guter die zu lange im Lager liegen, schlecht werden kén-
nen oder ein Obsoleszenz Management bendétigen. Standards
kdénnen sich &ndern, sodass Guter zu verschrotten sind und
nicht verbaut werden kénnen.

Es besteht ein Risiko, wenn die vorgegebenen Reaktionszei-
ten nicht eingehalten werden.

Z.B. Wareneingang nicht sauber durchgefiihrt, keine/man-
gelnde Qualitatskontrolle, nicht sinnvolle Pufferung, Schwie-
rigkeiten bei der internen Distributionen (Produktionsversor-
gung).

Fehlerhaftes Lieferantenverhalten, bzw. falsche Entscheidun-
gen, wahrend der Leistungsabwicklung; z.B. im Sinne von feh-
lenden Prozesskontrollen.

Fahigkeit des Lieferanten auch kurzfristige Bedarfe zu de-
cken.

Wenn der Lieferant im Ausland ansassig ist, bestehen fol-
gende Risiken: Langere Transportwege, Pufferaufbau, Giter
kénnen wahrend des Transports beschadigt werden, zeitliche
Verzdgerungen, keine schnellen Reaktionszeiten bei kriti-
schen Themen, Verluste durch unterschiedliche Wahrungen.
Rechtlich durchsetzbare Einschrankungen oder Verpflichtun-
gen in Bezug auf die Nutzung des Materials, des Produkts
oder der Dienstleistung.

Unsicherheiten im Sinne von Planungs- und Entwurfskomple-
xitat, verschiedener Interessensgruppen, Ressourcen, Ver-
fugbarkeiten, klimatisches Umfeld, wirtschaftliches und politi-
sches Umfeld und gesetzliche Vorschriften. Damit ist jedes
(unvorhersehbare) Ereignis gemeint, das groflen Schaden
oder Ungliick verursacht.

Organisationsstrukturen sind komplex, weil es private und 6f-
fentliche Akteure gibt, lange Projektlaufzeiten, sektorenlber-
greifende Lage, hohes Investment, soziale und 6konomische
Einflisse sowie politische Interessen/Sensibilitaten.

Komplexitat steigert die Fehleranfalligkeit in der Abwicklung.

Sarker u. a. (2016,
S. 453)

Zsidisin (2003, S.
16); Steele/Court

(1996)
Krause/Handfield
(1999); Tum-

mala/Schoenherr
(2011, S. 475 ff.);
Zsidisin (2003, S.
16)
Tummala/Schoen-
herr (2011, S. 475)

Handfield (1993,
S. 2ff.); Meyer u. a.
(2022, S. 5); Zsidi-
sin (2003, S. 16);
Zsidisin u. a. (2004,
S. 397)

Zsidisin u. a. (2000,
S. 188)

Tummala/Schoen-
herr (2011, S. 475)

Meyer u. a. (2022,
S. 5); Zsidisin u. a.
(2000, S. 188 ff.)

Zsidisin u. a. (2004,
S. 405)

Tummala/Schoen-
herr (2011, S. 475)

Chen u. a. (2018,
S.1 ff); Ebra-
himnejad u. a.
(2012, S. 463 ff.);
Gemiinden (2015,
S. 3 ff.); Hetemi u.
a. (2020, S. 1);
Verweij u. a. (2015,
S. 195 ff.); Zheng
u. a. (2018, S. 1ff.)
Chen u. a. (2018,
S.1 ff.); Gemin-
den (2015, S. 3 ff.);
Hetemi u. a. (2020,
S. 1); Verweij u. a.
(2015, S. 195 ff.);
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41. | Komplexer Leistungs-
gegenstand

42. | Rufschadigung durch
die Kooperation mit ei-
nem Lieferanten

Z.B. komplexe Produkte. Komplexitat steigert die Fehleranfal-
ligkeit in der Realisierung der Leistungsergebnisse.

Risiko, dass der Ruf des Auftraggebers durch den Lieferanten
aufgrund von Fragen der Nachhaltigkeit, der Qualitat der Pro-
dukte geschadigt wird. Der Ruf des Lieferanten kann auch ge-
schadigt werden, wenn der Auftraggeber unzufrieden mit sei-
ner erbrachten Leistung ist.

Tabelle 2: |dentifizierte Einzelrisiken - Risikokatalog Teil 1

Zheng u. a. (2018,
S. 1ff)

Brunet (2019,
S. 283 ff.); Hetemi
u. a. (2021, S.
295); Hetemi u. a.
(2020, S. 1 ff.); Ka-
zanjian u. a. (2000,
S. 273); Sanderson
(2012, S. 432 ff.);
van Marrewijk u. a.
(2016, S. 1745 ff.)

Sarker u. a. (2016,
S. 453)
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Risiko-
gruppen

Wirkungs-
bezogene
Risiken

Bunyoaizag

Seite 12

Sourcing
(Vertrags-
bezogen-
/Lieferan-
tenbezo-
gen)
Technolo-
gisch
Politisch
Personell
Wettbe-
werb/Markt
Supply

(x)

(x)

(x)
X
X
X
X
X
X
X
X
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ssnjyosqy

Bunuaisijeay

‘ebiossoazolid/
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Auswirkung auf
die Projektziele

jeyjenp

ez
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10.
1.
12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.
20.
21.
22,
23.
24.
25.
26.
27.
28.
29.
30.




31. X X X - - - X - X - - X - - X - -

32. X X - - - - X - X - - X - - X - X

33. X X X - - - X - X - - - X - X - X

34. X X X - X - X - - X - - X - X

35. X X X - - - X X - - X - - X X X

36. X X X - - - X - X - X - - X - X

37. X X X X X - - - X - X - X X - - X Rechtlich

38. X X X X X X X X - - - - - - X X X Umwelt

39. X X X - - X X X X X X X X X X X Komplexi-

40. X X X - - X X X X X - - X - X X X tat

41. X X X X X X X X - - X - X X X

42. X - - - - X X - X - - - X - X X X | Reputation
- 42 35 33 5 10 19 39 8 36 11 7 20 19 10 29 | 14 | 38 10

Tabelle 3: Klassifikation und Gruppierung von Einzelrisiken - Risikokatalog Teil 2
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