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1 Ausgangssituation fur ein effizientes
Supply-Chain-Risikomanagement

Durch die Globalisierung haben sich in den letzten Jahrzehn-
ten Uberwiegend internationale und hochkomplexe Liefer-
ketten entwickelt. Nationale und internationale Herausforde-
rungen, wie beispielsweise der Brexit, die Corona-Pandemie,
Handelskriege und Protektionismus oder auch verschiedene
Naturkatastrophen haben in der Vergangenheit gezeigt,
dass wegen des Anstiegs der Komplexitat in den Lieferketten
ein ganzheitliches Supply-Chain-Risikomanagement immer
wichtiger wird.

Verschiedene wirtschaftliche oder politische Krisen oder die
Folgen von Naturkatastrophen haben einen erheblichen Ein-
fluss auf die gesamte Lieferkette. Selbst eine geringfligige
Storung kann durch die Vielzahl von Supply-Chain-Akteuren,
geographischen Gruppierungen einzelner Industriesektoren,
einzelnen Fertigungs- und Produktionsengpdassen oder auch
durch finanzielle Engpasse im getakteten Materialfluss weit-
reichende Folgen fur die gesamte Supply-Chain haben.

Die verschiedenen Effekte und die Relevanz eines Supply-
Chain-Risikomanagements werden durch die Corona-
Pandemie verdeutlicht: Die verschiedenen Effekte lassen sich
beispielsweise anhand der Corona-Pandemie konkretisieren.
Hierbei kdnnen sowohl Angebots- als auch Nachfrageveran-
derungen beobachtet werden. Durch die Einschrankungen
des offentlichen Lebens fallen auch einzelne Produktions-
und Transportkapazitaten weg, sodass es zu Lieferengpassen
von Materialien und Produkten kommt. Dies duBert sich kon-
kret durch Abweichungen beziglich Liefermengen, -termi-
nen und teilweise auch der Lieferqualitat. Zudem verandert
sich das Nachfrageverhalten bei einzelnen Produkten sehr
deutlich. Laut dem StaTisTISCHEN BUNDESAMT Stieg beispielsweise
kurzfristig der Verbrauch von Desinfektionsmitteln um 700
Prozent an, wobei er spater auf 50 Prozent bezlglich des
Normalverbrauchs zurickfiel. Ein anderes Beispiel ist Mehl,
bei dem die Umsatzzahlen normalerweise in der Zeit vor
Weihnachten (Jahreshtchstwert) auf das Doppelte anstei-
gen. In der Corona-Pandemie stieg der Umsatz Gber mehrere

Wochen sogar auf bis zu 400 Prozent an.’
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2 Vorgehen bei einem ganzheitlichen
Supply-Chain-Risikomanagement

Um die verschiedenen Lieferketten auch in Krisensituatio-
nen zu stabilisieren, ist es unabdingbar, Stérungen frihzeitig
zu lokalisieren und deren Folgen zu bewerten, zielfihrende
MaBnahmen abzuleiten und langfristig ein kontinuierliches
Risikomanagement sicherzustellen. Ein praxisnaher Ansatz
eines kontinuierlichen Risikomanagements lasst sich anhand
vier strategischer Schritte beschreiben (s. Bild 1):

Schritt 1: Identifikation des Risikos

Das Unternehmen identifiziert und definiert potenzielle
Risiken, die einen bestimmten Supply-Chain-Prozess oder ein
Projekt negativ beeinflussen kénnen. In den Krisensituatio-
nen treten beispielsweise Produktionsausfélle, Lieferengpasse
und Kapazitatsproblemen auf, die zum einen kurzfristige, zum
anderen aber auch langfristige Auswirkungen mit sich bringen
kénnen. Dementsprechend sollte darauf geachtet werden,
dass auch zukunftige potenzielle Risiken identifiziert werden.

Schritt 2: Bewertung der Risikos

Nachdem die Risikowahrscheinlichkeit zusammen mit dem
zu erwartenden SchadensausmalB bestimmt wurde, wird an-
schlieBend das Risiko bewertet. Wéhrend einer Ausnahmesi-
tuation ist es besonders wichtig, die einzelnen Risiken anhand

1. Risiko
identifizieren

der zwei Merkmale (Risikowahrscheinlichkeit, Schadens-
ausmaf) neu zu bewerten, da beide Merkmale sich durch die
veranderten Umwelteinflisse ebenfalls verandern.

Schritt 3: Kontrolle der Risiken

Auf Basis der bewerteten Risiken (Kombination aus Risiko-
wahrscheinlichkeit und SchadensausmaB) werden unter-
schiedliche Plane entwickelt, um jenen durch spezifische Ri-
sikokontrollen entgegenzuwirken. Hierbei konnen zwei sich
erganzende Ansatze verfolgt werden: Zum einen kann durch
verschiedene MaBnahmen die Risikowahrscheinlichkeit mini-
miert werden, sodass die Risiken nicht eintreten. Zum ande-
ren lassen sich Notfallplane zur Reduktion des Schadensaus-
mafes definieren.

Schritt 4: Uberprifen der Risiken

AbschlieBend ist eine Nachverfolgung sowohl der Risiken als
auch des Gesamtplans zur kontinuierlichen Uberwachung
und Verfolgung neuer und bestehender Risiken notwendig.
Neben der Uberpriifung im Hinblick auf neue Risiken ist ins-
besondere auch die Bewertung nach Einsatz der verschiede-
nen MaBnahmen relevant, um langfristig ihren Erfolg beur-
teilen zu kénnen.

2. Risiko
beurteilen

3. Risiko
kontrollieren

Bild 1: Kontinuierliches Risikomanagement (eigene Darstellung, basierend auf Text: s. Diederichs 2004, S. 49 — 73)



3 Praxisnahe Beispiele flr Elemente des
Supply-Chain-Risikomanagements

In der Praxis zeigt sich, dass die Identifikation der Risiken
(Schritt 1) wie auch die Definition verschiedener MaBnahmen
(Schritt 3) fur Unternehmen besonders herausfordernd sind.
Am Beispiel der Corona-Pandemie werden an dieser Stelle
haufige Elemente vorgestellt.

Fur die Identifikation der verschiedenen potenziellen Risiken
ist es sinnvoll, die relevanten Lieferketten zu visualisieren.
Abhéngig von den verschiedenen Produkten und Materialien
lassen sich durch diverse Brainstorming-Methoden verschie-
dene Risiken ermitteln (s. Bild 2).

Exemplarisch fur die Corona-Pandemie lassen sich verschie-
denste Risiken beschreiben:

e Beschaffung: Durch verschiedene Einschrankungen bei
einem Lieferanten kann es zu Engpassen bei benétigten
Materialien kommen. Dies kann zum einen bedeuten,
dass die Lieferungen nicht vollstandig, verspétet oder
beschadigt sein kédnnen. Zum anderen kann im schlech-
testen Fall auch der gesamte Lieferant ausfallen, sodass
keine Materialien mehr geliefert werden kénnen.

Ich finde keine

Ich erhalte meine
o/ Materialien nicht s
>I< vollstandig oder
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termingerecht!

Meine Liquiditat

=1
ist gefahrdet!

] Mein Lieferant
fallt komplett aus!

Meine Mitarbeiter

@®® f;en qus!

R, passenden
oo¥o Transportmittel!

Produktion: Durch den Ausfall einzelner Produktionska-
pazitdten, wie zum Beispiel einzelner Maschinen, kann
es zu einem deutlichen Ruckgang der Produktion kom-
men. Hierbei ist insbesondere die Ressource Mensch zu
betrachten. Herausforderungen kénnen beispielsweise
starke Krankheitswellen oder auch Streiks sein.
Transport: Durch den Wegfall einzelner Transportarten
kénnen sich die Transportkosten deutlich verandern.
Dies lasst sich am Beispiel der Einschrankungen des
offentlichen Lebens verdeutlichen. Durch den Wegfall
diverser Linienflige ergeben sich starke Kapazitatsein-
buBen im Bereich der Luftfracht, da diese hauptsachlich
Uber normale Linienflige transportiert wird. Der Einsatz
zusatzlicher Flugzeuge gleicht dies im Regelfall nicht aus.
Distribution: In den meisten groBeren Krisensituationen
verandert sich das Nachfrageverhalten der Kunden sehr
deutlich, sodass einzelne Produkte deutlich starker oder
schwacher nachgefragt werden. Selbst kleine Nachfra-
geveranderungen kénnen sich aufgrund des Bullwhip-
Effekts? entlang der Supply-Chain deutlich verstarken.
Liquiditat: Durch die starken Schwankungen des An-
gebots und der Nachfrage ergeben sich haufig Liquidi-

_~_ Ich kann meine

Produkte nicht

mehr verkaufen!

$ Meine Transportkosten
€ steigen deutlich!

Die Nachfrage
"l' meiner Produkte
steigt deutlich!

Bild 2: Beispielhafte Identifikation verschiedener Risiken (eigene Darstellung)



tatsprobleme bei den einzelnen Supply-Chain-Akteuren.
Diese Herausforderungen sind unter dem Begriff Loop-
back-Effekt bekannt, welcher laut MemnaGer insbesonde-
re bei saisonalen Produkten zu beobachten ist. Ausge-
hend von einer kurzfristigen Erhéhung der Kapazitaten
und anschlieBender Reduktion der Nachfrage, kommt es
zu Liquiditatsproblemen, da Unternehmen und Lieferan-
ten nicht in der Lage sind, ihre eigenen Lieferanten zu
bezahlen. DarUber hinaus kénnen sie ihre alten Bestan-
de nicht absetzen und Platz flr neue Produktbestande
schaffen. Der Loopback-Effekt dhnelt damit einem Nach-
beben eines Erdbebens, wobei dauerhaft ein Schwanken
zwischen Angebot und Nach-frage zu beobachten ist.3

Zur Minderung der Risiken kédnnen verschiedene MaBnahmen

definiert werden, wobei diese individuell an die einzelnen Ri-

siken angepasst werden mussen. Mdgliche MaBnahmen sind

in Bild 3 dargestellt und werden nachfolgend exemplarisch

verdeutlicht:

Identifizierung der Risiken

Bestandsaufnahme bei Lieferanten

Taskforce zur Lieferantenuntersttitzung

Wechsel der Transportart

Bestand aufbauen

Kurzarbeit & Rettungsschirm

Multiple Sourcing

Materialredundanzen bei mehreren Standorten

Einfuhrung kontinuierlichen Risikomanagements

langfristig

Taskforce zur Lieferantenunterstiitzung (kurzfristig): In
groBeren Krisensituationen ist jeder Supply-Chain-Ak-
teur dhnlichen Risiken ausgesetzt, welche jedoch sehr
stark voneinander abhangen. Dementsprechend bilden
Unternehmen zur kurzfristigen Risikominimierung hau-
fig Taskforces zur Lieferantenunterstiitzung. Aufgabe
dieser Taskforces ist es, einerseits eine Risikobewertung
beim Lieferanten durchzufihren und andererseits mit
dem Lieferanten mogliche operative MaBnahmen zur
Reduktion der Risiken zu entwickeln.

Bestandsaufbau (kurzfristig): Eine Moglichkeit, um zukiinf-
tige Materialengpasse auszugleichen, ist der Bestandsauf-
bau, wobei insbesondere die Lagerkosten bertcksichtigt
werden mussen. AuBerdem ist beim Bestandsaufbau zu
beachten, dass dies in Absprache mit den Lieferanten ge-
schieht, sodass dieser nicht von einer dauerhaft hoheren
Nachfrage ausgeht (s. Bullwhip-Effekt).

Nutzung von Plattformen fiir LDL & Frachtbérsen

Ressourcenanpassung bei Nachfrageglattung
Systementwicklung zur Informationstransparenz
Ausgestaltung einer robusten Supply-Chain

Bild 3: Beispielhafte MaBnahmen zur Minderung der Risiken (eigene Darstellung)

2 Der Bullwhip-Effekt beschreibt das Aufschaukeln der Nachfragemengen entlang der Supply-Chain, beginnend beim
Kunden bis hin zum Rohstofflieferanten. (s. Scrun T AL. 2013, S. 25).

3 5. MemNGer 2020



Nutzung von Plattformen (kurzfristig): Bei Engpéassen
von Transportkapazitdten oder Materialien konnen
Frachtborsen und Plattformen genutzt werden, sodass
einfach alternative Lieferanten ausgewahlt werden. Bei
dem Einsatz von Plattformen fur Materialien ist jedoch
zu beachten, dass dies aufgrund der geringen Komple-
xitdt der Materialien hauptsachlich nur fr Norm- oder
C-Teile sinnvoll ist.

Multiple-Sourcing (langfristig): Fur komplexere Mate-
rialien sollte analog zur Nutzung von Plattformen ein
Netzwerk verschiedener Lieferanten entwickelt werden.
Durch die Redundanz der Lieferanten lasst sich das Scha-
densausmaB bei einem Ausfall eines Lieferanten lang-
fristig minimieren.

Ressourcenanpassung bei Nachfrageglattung (langfristig):
Um dem Loopback-Effekt entgegenzuwirken, mussen
schrittweise die Ressourcen an das ehemalige Niveau
angepasst werden. Dabei ist analog zum Bestandsauf-
bau eine kontinuierliche Kommunikation mit Lieferanten
und Kunden entscheidend.

Systementwicklung zur Informationstransparenz (lang-
fristig): Um zukUnftig schnelle MaBnahmen fir Engpas-
se und Stoérungen innerhalb der Lieferkette identifizieren

zu koénnen, bendtigen Unternehmen einen engen In-
formationsaustausch mit den jeweiligen Supply-Chain-
Partnern. Hierbei kdnnen verschiedenste Systeme, wie
beispielsweise das Supply-Chain-Event-Management,
zum Einsatz kommen.

Erganzend zum kontinuierlichen Supply-Chain-Risiko-Ma-

nagement ist es wichtig, die gesamte Supply-Chain stra-

tegisch widerstandsfahig auszurichten. GemaR BIEDERMANN

lassen sich hierfur verschiedene Erfolgsfaktoren fur wider-

standsfahige Supply-Chains identifizieren (s. Bild 4).

Redundanz: Haufige Formen der Redundanz sind Si-
cherheitsbestande, Multiple-Sourcing oder ungenutzte
Kapazitatsreserven. Dabei werden redundante Systeme
meistens bis zum Eintritt des Risikos als reine Kosten-
faktoren wahrgenommen, welche nur einen begrenzten
Mehrwert schaffen. Tritt jedoch ein Storereignis ein, wird
der Mehrwert durch Reduktion des SchadensausmaBes
deutlich. Grundsatzlich mussen Unternehmen festlegen,
bis zu welchem Grad Redundanzen vorliegen sollen. Da-
bei bestimmt das MaB an Redundanz maBgeblich die
Robustheit der Supply-Chain.bis zu welchem Grad Re-

1 Redundanz 2 Flexibilitat 3 Geschwindigkeit 4 Reaktionsfahigkeit

z. B. Multiple-Sourcing oder L]
Sicherheitsbestande eines
Materials an verschiedenen
Standorten

z. B. Einfihrung flexibler
Transportsysteme oder
Anlagen

Acht Erfolgsfaktoren fiir ein

z. B. Einfuhrung relevanter
Konzepte zur Kooperation / =
Kollaboration inkl.
Anreizsysteme

z. B. proaktive Weitergabe von
Informationen an die
entsprechenden Partner

iderstandsfahige Lieferkette

z. B. Erhohung der L]
Geschwindigkeit durch
definierte Notfallkonzepte

z. B. Verschiebung des
Kundenentkopplungspunktes

= z.B. Abbau lokaler
Optimierungsziele oder
Schaffung eines einheitlichen
Verstandnisses

z. B. Ubergreifendes Supply-
Chain-Event-Management fr
relevante MaterialflUsse

5 Zusammenarbeit 6 Informationsweitergabe 8 Wissensweitergabe

Bild 4: Erfolgsfaktoren fur eine widerstandsfahige Lieferkette
(eigene Darstellung, basierend auf Text: s. Biedermann 2018, S. 130 — 142)
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die Schnelligkeit der kurzfristigen Reaktion auf ein
Storereignis, wie beispielsweise bei Marktveranderun-
gen. Voraussetzungen fur eine schnelle Anpassungs-
fahigkeit ist z. B. eine hohe Informationstransparenz,
aber auch zuvor definierte Notfallkonzepte.
Reaktionsfahigkeit: Die Reaktionsfahigkeit ist die Mog-
lichkeit zur Reaktion auf Bedurfnisveranderungen beim
Kunden oder Stérungen in der Supply-Chain. Hierbei ist
es entscheidend, Marktbewegungen in Echtzeit zu er-
kennen, zu verstehen und die Informationen ausgehend
vom Kunden beginnend in der Supply-Chain verarbeiten
zu koénnen (Ruckwartsinduktion). Um den Erfolgsfaktor
zu erfillen, kann beispielsweise die Verschiebung des
Kundenentkopplungspunktes helfen, sodass nur einzel-
ne Prozessschritte bzw. Supply-Chain-Akteure reaktions-
fahig sein mussen.

Zusammenarbeit: Die Zusammenarbeit beschreibt die
Fahigkeit eines unternehmenstbergreifenden Informa-
tionsaustausches mehrerer Supply-Chain-Akteure zur
gemeinsamen Zielerreichung. Dabei sind insbesondere
die Einflihrung geeigneter Kooperations- und Kollabora-
tionskonzepte notwendig. Fur ein fokales Unternehmen
ist es zur Forderung der Zusammenarbeit besonders hilf-
reich, entsprechende Anreizsysteme fur Lieferanten und
Kunden zu entwickeln.

Informationsweitergabe: Bei der Informationsweiterga-
be handelt es sich zum einen um eine Voraussetzung
der Reaktionsfahigkeit. Zum anderen ist sie so entschei-
dend, dass sie als besonderer Erfolgsfaktor zu benennen
ist. Unter dem Begriff der Informationsweitergabe wird

die Fahigkeit verstanden, relevante, prazise, vollstandige
und vertrauliche Informationen (z. B. Ideen, Plane oder
Verfahrensweisen) zeitnah mit den jeweiligen Partnern
zu teilen. Beispiele fur den Informationsaustausch sind
Kundenbedarfe, Auftragsdaten, Lagerbestandsinfor-
mationen, versand- und transportlogistische Informati-
onen, Informationen zu Storvorféllen wie auch Risiken
der jeweiligen Supply-Chain-Akteure. Bei der Informa-
tionsweitergabe ist jedoch entscheidend, dass die Da-
tenqualitdt in Bezug auf die Aktualitdt, Genauigkeit,
Zuganglichkeit und Einheitlichkeit gegeben ist.
Transparenz: Dieser Begriff ist eng mit dem der Infor-
mationsweitergabe verbunden. Dabei beschreibt die
Transparenz die Verfugbarkeit und den Zugang zu stra-
tegischen wie auch operativen tberbetrieblichen Supply-
Chain-relevanten Informationen. Eine Mdglichkeit ist
die EinfUhrung eines unternehmensubergreifenden
,Tracking & Tracing’-Ansatzes, welcher auch als Supply-
Chain-Event-Management beschrieben wird. Mittels ge-
eigneter IT-Architektur kénnen die relevanten Informa-
tionen automatisiert und datenschutzkonform Utber die
Supply-Chain ausgetauscht werden.

Kultur & Wissensweitergabe: Unter den Begriffen Kul-
tur und Wissensweitergabe werden intraorganisationale
Managementrichtlinien, -aktionen und MaBnahmen,
die den Ausbau von Vertrauen und Zusammenarbeit
férdern, verstanden. Damit sollen vor allem der Wis-
sens- und Informationsaustausch gesteigert sowie un-
mittelbare Ressourcenallokationen entlang der beteilig-
ten Supply-Chain erméglicht werden.

Bewerten Sie |Ihr operatives Supply-Chain-Risiko!

Mithilfe eines kurzen Supply-Chain-Assessment konnen Sie Ihr Risiko wie auch das
Ihrer Lieferanten bestimmen und individuelle MaBnahmen zur Reduktion der Risi-
ken definieren. Zusatzlich kann auf dieser Grundlage lhre Supply-Chain
sowohl mittel- als auch langfristig widerstandsfahig aufgebaut werden.

Nutzen Sie hierbei gerne unsere fachliche Expertise und kontaktieren Sie uns!



4  Ansprechpartner

Sie haben Fragen oder Interesse? Wenden Sie sich gern an uns!

Jokim JanBen, M.Sc.

Fachgruppe Supply-Chain-Management im Bereich Produktionsmanagement
Tel.: +49 241 47705-413

E-Mail: Jokim.Janssen@fir.rwth-aachen.de

Svenja Marek, M.Sc.

Fachgruppenleiterin Supply-Chain-Management im Bereich Produktionsmanagement
Tel.: +49 241 47705-412

E-Mail: Svenja.Marek@fir.rwth-aachen.de

Tobias Schréer, M.Sc.

Bereichsleiter Produktionsmanagement
Tel.: +49 241 47705-407

E-Mail: Tobias.Schroeer@fir.rwth-aachen.de
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