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Vorwort

Scio me nihil scire

Der ehemalige US-Verteidigungsminister Donald Henry Rumsfeld wies seine Zuhdrer auf
einer Pressekonferenz am 12. Februar 2002 darauf hin, dass es Dinge gibt, von denen wir
nicht wissen, dass wir sie nicht wissen: ,,There are known knowns; there are things we
know we know. We also know there are known unknowns; that is to say we know there
are some things we do not know. But there are also unknown unknowns — there are things
we do not know we don’t know.*

Rumsfelds AuBerung wurde zunichst als sprachlicher Fehler oder unverstindliches
Geschwafel beldchelt. Die meisten Zuhdrer waren mit seiner Aussage vollig tiberfordert.
,,Unbekannte Unbekannte* wurde schnell als sprachlicher Unsinn abgetan. Wie kann man
nach etwas suchen, von dem man gar nicht weil}, dass es existiert? Mit dieser Situation
haben Risikomanager immer wieder zu tun. Sie beschiftigen sich mit zukiinftigen Risiken
und Szenarien, ohne dass ihnen eine Kristallkugel zur Verfiigung steht. Auch der im Ri-
sikomanagement bekannte ,,schwarze Schwan* ist eine ,,unbekannte Unbekannte. Auch
im Risikomanagement gilt: Das Gegenteil von Nichtwissen (sich nicht bewusst sein) ist
Wissen (sich bewusst sein). Und damit ist auch das Ziel dieses Buches bereits klar umris-
sen. Es geht um Wissen!

Wer hatte sich vor Nine-Eleven vorstellen kénnen, dass Terroristen drei amerikanische
Verkehrsflugzeuge auf Inlandsfliigen entfithren und zwei davon in die Tiirme des World
Trade Centers in New York City und eines in das Pentagon in Arlington (Virginia) fliegen?
Wer hatte vor Mérz 2011 die Auswirkungen der Nuklearkatastrophe von Fukushima in der
Folge schwerer Storfalle im japanischen Kernkraftwerk Fukushima Daiichi auf seinem
Risikoradar?

Nur allzu gern werden solche Szenarien als ,,unbekannte Unbekannte® oder ,,schwarze
Schwine* abgetan. Der Grund liegt hdufig darin, dass Risikomanager das Risikomanage-
ment so konstruieren, als gébe es nur Sonnentage. Potenzielle Stressszenarien werden
nicht selten ausgeblendet. Menschen neigen dazu, mogliche Ereignisse bezichungsweise
Ergebnisse, deren Eintritt als sehr unwahrscheinlich angesehen wird, zu ignorieren. Und
auch wenn die Existenz von Risiken im Allgemeinen zwar eingestanden wird, erfolgt ein
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Abstreiten einer personlichen Betroffenheit (unrealistischer Optimismus). Man orientiert
sich an Artikel 2 und 3 des Rheinischen Grundgesetzes:

Artikel 2: Et kiitt wie et kiitt. (,,Es kommt, wie es kommt.*)

Artikel 3: Et hétt noch emmer joot jejange. (,,Es ist bisher noch immer gut gegangen.*)

Der Autor Nassim N. Taleb behauptet in diesem Kontext, dass wir systematisch die
schmerzhaften Folgen von Extremereignissen unterschitzen. Talebs Analyse ist einfach
und schlicht: Wir denken in schliissigen Geschichten, verkniipfen Fakten zu einem stim-
migen Bild, nehmen die Vergangenheit als Modell fiir die Zukunft. So schaffen wir uns
eine Welt, in der wir uns zurechtfinden. Aber die Wirklichkeit ist anders: chaotisch, iiber-
raschend, unberechenbar.

Der US-amerikanische Stratege, Kybernetiker und Futurologe Herman Kahn hat uns
dies bereits vor vielen Jahrzehnten vor Augen gefiihrt: ,,Aus der Vergangenheit kann jeder
lernen. Heute kommt es darauf an, aus der Zukunft zu lernen.*

Ein Blick auf die Reaktorkatastrophe von Fukushima sowie die globalen Wirkungen
unter anderem auch auf die Wertschopfungsnetze und die Logistik zeigt recht deutlich,
dass derartige Ereignisse keinesfalls ,,schwarze Schwine® auBerhalb unserer Vorstel-
lungswelt sind. Erdbeben und Tsunamis sind in Japan alles andere als unbekannt. In der
Region Nord-Japans findet man Hunderte von historischen Tsunami-Steinen (,,Tsunami-
seki), die zum Teil iber 600 Jahre alt sind. Sie markieren die Stelle, wo die Wellen des
Tsunami endeten. So steht ein Tsunami-Stein in der Ndhe der Ortschaft Kensennuma, etwa
200 km nordlich von Fukushima. Die Inschrift soll lauten: ,,Sei immer auf tiiberraschende
Tsunamis vorbereitet. Entscheide Dich fiirs Leben, anstatt fiir Besitz und Wertsachen®.

Fakt ist, dass die Gefahr von Erdbeben mit einem nachfolgenden Tsunami massiv un-
terschétzt wurde. So wurde unter anderem der Bauplatz von Fukushima, der urspriing-
lich auf einer Anh6he von 35 m. ii. M. stand, auf 10 m. @i. M. abgesenkt. Die Griinde:
1. Kostenersparnis fiir Meerwasserpumpen, 2. hohere Erdbebensicherheit des stabileren
Grundgesteins und 3. einfachere Ubernahme der 500 Tonnen schweren Druckbehilter bei
Anlieferung per Schiff tiber das Meer. Bei der Dimensionierung der Schutzmauer wurden
historische Erfahrungen ausgeblendet. Damit wird deutlich, dass Fukushima alles anderes
als ein ,,schwarzer Schwan® war, der au3erhalb unserer Vorstellungswelt existierte.

Je komplexer ein System, desto schwieriger féllt es uns, ,,unbekannte Unbekannte*
zu antizipieren. Dies gilt im Besonderen fiir komplexe Wertschdpfungsketten in einem
globalen Dorf. Wéhrend auf der einen Seite Kunden und Lieferanten als unmittelbar
nah wahrgenommen werden, ist die Komplexitdt im Hintergrund unbeschreiblich grof3.
Hierbei darf Komplexitdt nicht mit Kompliziertheit verwechselt werden. Auch soll der
Hinweis auf Komplexitdt nicht als Kassandraruf verstanden werden. Die Besonderheit
eines komplexen Systems liegt vor allem in der variablen Zahl von Elementen mit nicht
klar prognostizierbaren Wechselwirkungen, die nicht linear, sondern simultan und mit
Riickkoppelungen auftreten. Ein Logistiksystem oder auch ein globales Supply Chain-
Netzwerk ist ein exzellentes Beispiel fiir solche Riickkoppelungen und dynamischen
Wechselwirkungen zwischen vielen Akteuren. Erschwerend hinzu kommen unterschied-
liche Strategien und Ziele (zum Beispiel Single Sourcing versus Multi Sourcing). Exo-
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gene Faktoren, wie schwankende Nachfrage, neue Liefermodelle (beispiclsweise Sa-
me-Day-Delivery und Multi-Channel-Strategien), kiirzere Produktlebenszyklen, hohere
Kundenerwartungen und ein steigender Kostendruck erhhen die Dynamik des Systems.

Koénnen komplexe Systeme nur mit noch mehr Komplexitét beherrscht werden (,,only
complexity absorbs complexity*), wie viele Experten behaupten? Hierbei wird héufig ver-
gessen, dass komplexe Systeme in unserer Wahrnehmung im tieferen Inneren gar nicht so
komplex sind — nur unser Gehirn mit den Abhéngigkeiten und Riickkoppelungsschleifen
iiberfordert ist. So haben wir etwa durch den Mathematiker und Erfinder der fraktalen
Geometrie, Benoit B. Mandelbrot, gelernt, dass komplexe und chaotische Phanomene
haufig durch die Wiederholung der immer gleichen, einfachen Anweisungen entstehen.
Oder umgekehrt: Simple Regeln erzeugen extrem komplexe und uniiberschaubare Sys-
teme. Bekannt wurde Mandelbrot unter anderem fiir das komplexe Apfelmédnnchen, eine
Computergrafik, die auf selbstdhnlichen Strukturen basiert. Das Kuriose am Apfelménn-
chen ist, dass die dahinter steckende Gleichung alles andere als komplex ist: f{z)=z *+c.
Die Mandelbrot-Menge M ist die Menge aller komplexen Zahlen c, fiir die die rekursiv
definierte Folge komplexer Zahlen z, z, z,... mit dem Bildungsgesetz z , :=z ?+c und
der Anfangsbedingung z,:=0 beschrinkt bleibt, das heilit, der Betrag der Folgenglieder
wichst nicht iiber alle Grenzen. Basierend auf relativ einfachen Formeln produzierte Man-
delbrot komplexe Schneeflocken, Farnblitter, Baumgedst, zerkliiftete Gebirgsziige und
Blumenkohl auf den Computerbildschirm.

Doch was hat dies alles mit diesem Buch zu tun? Auch im Risikomanagement geht es
um das Management von Unsicherheit und Komplexitit. unserem Buch ,,Risikomanage-
ment in der Logistik™ verkniipfen wir die beiden Themen Logistik und Risikomanagement
miteinander. In der Logistik geht es um Gestaltung, Planung, Steuerung, Bereitstellung,
Optimierung und Sicherung des Material- und Warenflusses und der damit einhergehen-
den Informationen von der Entwicklung eines Produktes, beginnend beim Lieferanten, bis
zum Absatz an den Endabnehmer. Haufig wird Logistik mit den ,,7 R* beschrieben: Es
geht darum, das richtige Produkt zur richtigen Zeit, am richtigen Ort, in der richtigen Men-
ge, in der richtigen Qualitét und zu den richtigen Kosten zum richtigen Kunden zu bringen.

Alle Aktivitdten des Unternechmens im Umgang mit Risiken werden als Risikomanage-
ment bezeichnet. Dazu gehdren vor allem die Identifikation, Bewertung, Aggregation und
Uberwachung von Risiko sowie die Risikobewiltigung. Es ist eine Aufgabe des Risiko-
managements, die Streuung beziehungsweise die Schwankungsbreite von Gewinn und
Cashflow zu reduzieren. Dies fiihrt zu folgenden Vorteilen fiir das Unternehmen:

1. Die Reduzierung der Schwankungen erhoht die Planbarkeit und Steuerbarkeit eines
Unternehmens, was einen positiven Nebeneffekt auf das erwartete Ertragsniveau hat
und die Robustheit eines Unternehmens insgesamt erhdht.

2. Eine Verminderung der risikobedingten Schwankungsbreite der zukiinftigen Zahlungs-
strome senkt die Kapitalkosten und wirkt sich positiv auf den Unternehmenswert aus.

3. Eine stabile Gewinnentwicklung mit einer hohen Wahrscheinlichkeit fiir eine aus-
reichende Kapitaldienstfahigkeit ist im Interesse der Fremdkapitalgeber, was sich in
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einem guten und stabilen Rating, einem vergleichsweise hohen Finanzierungsrahmen
und gilinstigen Kreditkonditionen widerspiegelt.

4. Eine stabile Gewinnentwicklung reduziert die Wahrscheinlichkeit einer Insolvenz und
damit den Erwartungswert der Konkurskosten.

5. Eine stabile Gewinnentwicklung sowie eine niedrigere Insolvenzwahrscheinlichkeit
sind im Interesse von Arbeitnehmern, Kunden und Lieferanten, was es erleichtert, qua-
lifizierte Mitarbeiter zu gewinnen und langfristige Beziehungen zu Kunden und Liefe-
ranten aufzubauen.

6. Bei einem progressiven Steuertarif haben zudem Unternechmen mit schwankenden
Gewinnen Nachteile gegeniiber Unternehmen mit kontinuierlicher Gewinnentwicklung.

7. Eine prognostizierbare Entwicklung des Cashflows reduziert die Wahrscheinlichkeit,
unerwartet auf teure externe Finanzierungsquellen zuriickgreifen zu miissen oder inte-
ressante Investitionen nicht durchfithren zu kénnen.

8. Risikomanagement bietet insgesamt vor allem eine Erhdhung der Planungssicherheit
und eine nachhaltige Steigerung des Unternehmenswerts.

Es gibt demnach viele Griinde sich — auch im Bereich der Logistik — mit einem professio-
nellen Management von Risiken zu beschéftigen. Ein Blick in die Praxis zeigt neben me-
thodischen Schwiachen im Werkzeugkasten des Risikomanagements vor allem rein formal
ausgerichtete Risikomanagement-Systeme (um die gesetzlichen Anforderungen zu erfiil-
len). Derartige Risikomanagement-Systeme bieten in der Regel keinerlei 6konomischen
Nutzen und fiihren zu keinerlei Akzeptanz in einer Organisation.

Dabher soll dieses Buch auch keine trockene Beschreibung der theoretischen Anwen-
dung von Logistik-Risikomanagement sein, sondern eine Arbeitshilfe fiir Praktiker. Wenn
es auf Threm Schreibtisch liegt und Ihnen Ideen und Anhaltspunkte fiir Ihre Arbeit bietet,
haben wir unser Ziel erreicht. Regelmafige Ergdnzungen und Diskussionen zu einzelnen
Themen finden Sie im RiskNETwork (vgl. https://www.RiskNETwork.net, Rubrik: Logis-
tik-Risikomanagement).

An dieser Stelle mdchten wir die Gelegenheit nutzen, um denjenigen Personen zu dan-
ken, die zum Gelingen unseres Buches ganz wesentlich beigetragen haben. Wir bedanken
uns bei allen (Mit-) Autoren fiir ihre spontane und bleibende Bereitschaft zur Mitarbeit.
Wir wissen es zu wiirdigen, wenn neben einem vollgepackten Schreibtisch und einer iiber-
vollen To-do-Liste noch Zeit fiir das Schreiben eines Fachartikels abgezweigt wird.

Frank Romeike dankt vor allem Anette, Lotta-Sophie und Moritz Heinrich fiir ihr 4u-
Berst strapaziertes Verstidndnis, dass die Arbeit vor dem Notebook (einmal wieder) in den
vergangenen Monaten Vorrang hatte vor gemeinsamen Biketouren auf die Gipfel der um-
liegenden Berge und gemeinsame Wer-fangt-Hubi-Abende. Michael Huth dankt seinen
Risikomanagerinnen Petra, Veronika und Jette fiir ihr genauso strapaziertes Verstiandnis
und ihre Geduld.

Gemeinsam bedanken wir uns auch bei unserer Lektorin Susanne Kramer vom Springer
Gabler Verlag, die uns intensiv und motivierend begleitet hat. Lena Biihrke hat sich jedem
einzelnen Beitrag des Buches gewidmet, ihn formatiert, angepasst und darauf geachtet,
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dass er stimmig ist und alle formalen Anforderungen einhélt. Daneben hat sie eine Viel-
zahl von Abbildungen erstellt. Auch dafiir herzlichen Dank.

Einige Cartoons begleiten uns als zusitzlicher Pfad der Erkenntnis und dienen gleich-
zeitig als unterhaltsame Wegzehrung beim Gang durch die einzelnen Themenfelder. Ale-
xander Holzach gebiihrt unser Dank fiir die wieder einmal {iberaus produktive und ange-
nehme Zusammenarbeit.

Das Autorenteam wiinscht Thnen viele neue Erkenntnisse beim Lesen und eine
erfolgreiche Umsetzung des Gelesenen in die Praxis. Schreiben Sie uns Thre Meinung an
logistik@risknet.de. Machen wir uns auf den Weg zu einer spannenden Reise in die Welt
des Logistik-Risikomanagements.

Zum Abschluss noch ein Zitat aus dem 13. Jahrhundert. Der despersisch-tadschikische
Poet Ibn-i-Yamin (1286-1368) unterteilte die Menschen in vier bestimmte Typen: 1. Die-
jenigen, die wissen und wissen, dass sie wissen... Sein Pferd der Weisheit wird den Him-
mel erreichen. 2. Diejenigen, die wissen, aber nicht wissen, dass sie wissen... Er schlift
schnell ein, so dass man ihn aufwecken muss. 3. Diejenigen, die nicht wissen, aber wissen,
dass sie nichts wissen... Sein lahmendes Maultier wird ihn schlielich nach Hause brin-
gen. 4. Diejenigen, die nicht wissen, und nicht wissen, dass sie nichts wissen... Er wird
auf ewig in seiner Vergessenheit verloren sein.

Wir hoffen, dass Sie bei der Lektiire weder einschlafen noch sich mit einem lahmenden
Maultier quélen miissen und auch nicht in ihrer Vergessenheit verloren gehen.

Fulda und Brannenburg/Wendelstein Michael Huth und Frank Romeike
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1 Einleitung 5

1.1 Wenn Risiken Realitat werden

Im Mérz 2000 brach in einer relativ kleinen Mikrochip-Fabrik des niederldandischen Elek-
tronikkonzerns Philips im US-amerikanischen Albuquerque in New Mexico ein Feuer im
Produktionsbereich aus. Dieser Brand konnte nach wenigen Minuten geldscht werden,
so dass die Auswirkungen zunéchst gering schienen. Dennoch hatte er erhebliche Folgen
fiir die nachfolgenden Wertschopfungsketten. Sowohl die Produktionsanlagen als auch
die Lagerbestinde an Halbleitern und Mikrochips waren durch Rauchpartikel erheblich
verschmutzt. Die zunichst taxierte Reinigungsdauer erwies sich als zu optimistisch. Das
Ergebnis: Die Betriebsunterbrechung dauerte um einiges langer, als nach dem Brand ur-
spriinglich geschétzt worden war.

Zwei direkte Kunden von Philips, die beiden europdischen Technologicunternechmen
Nokia und Ericsson, reagierten jedoch hochst unterschiedlich auf die noch spérlichen In-
formationen aus den USA. Ericsson auf der einen Seite vertraute den iibermittelten In-
formationen und ging davon aus, dass das Problem in kurzer Zeit gelost werden kon-
ne. Weitere Aktionen schienen nicht notwendig zu sein. Nokia auf der anderen Seite re-
agierte deutlich sensibler und kommunizierte intensiv mit Philips. Nokia verfligte iiber
ein proaktives Krisenmanagement. Das Nokia-Management war damit in der Lage, die
Dringlichkeit weiterer Aktivitaten zu erkennen. Durch Produktionsverlagerungen sowohl
innerhalb des Produktionsnetzwerks von Philips als auch zu Lohnfertigern konnte eine
langer andauernde Lieferunterbrechung vermieden werden. Fiir Ericsson dagegen hatte
der Versorgungsstopp gravierende Folgen; so mussten ein entgangener Umsatz von rund
US$ 400 Mio. und ein Riickgang des Marktanteils um drei Prozentpunkte verzeichnet
werden (Sheffi 2005, S. 3—-10). Aus einem zehnminiitigen Feuer resultierte fiir Ericsson
ein wirtschaftlicher Verlust von rund US$ 400 Mio. Ericsson-Manager waren davon iiber-
rascht, dass die Ursachen fiir den Schaden relativ weit vom Kernprozess entfernt waren
und sich aulerhalb der direkten Kontrolle des Unternehmens befanden. Im Gegensatz zu
Ericsson, das kein praventives Supply Chain Risk Management (SCRM) nutzte, verfiigte
Nokia iiber ein integriertes SCRM. Das Management der Risiken in der Supply Chain'
war fester Bestandteil des unternehmensweiten Risikomanagements. Ziel war der Aufbau
einer widerstandsfahigen (resilienten) Supply Chain zur Minderung potenzieller Schaden-
szenarien sowie die Gestaltung flexibler und agiler Supply Chains zur schnellen Reaktion.

Viele Unternehmen haben uns in den vergangenen Jahren Beispiele fiir ein nicht ad-
dquates und damit wenig effektives Risikomanagement in der Logistik geliefert. So war
Toyota iiber viele Jahre der ,,Musterknabe® fiir ein exzellentes Supply Chain Management.
Nach dem grof3en Tohoku-Erdbeben im Jahre 2011 benétigte Toyota sechs Monate, um
die Produktion wieder auf das urspriingliche Niveau zu bringen. Dies war nur durch einen

! Im Folgenden verwenden wir die Begriffe Supply Chain und Lieferkette synonym. Da wir bei
Supply Chains vornehmlich auf logistische Aspekte eingehen, werden wir in geeigneten Fillen auch
Logistikkette als Synonym verwenden. In derselben Form werden wir auch Logistik-Risikoma-
nagement und Supply Chain Risk Management in passenden Féllen bedeutungséhnlich verwenden.
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enormen Aufwand moglich. Ein primérer Grund fiir die Produktionsausfélle war das Sing-
le-Sourcing einer Microcontroller-Einheit des 1-Tier-Lieferanten Denso vom Vorlieferan-
ten Renesas Electronics Corp (vgl. Park et al. 2013, S. 77).

Renesas Electronics ist der Zusammenschluss der ausgegliederten Halbleiterbereiche
von Hitachi, Mitsubishi Electric und NEC. Renesas produziert Mikrocontroller unter
anderem fiir Toyota. Im Zeitraum des Tohoku-Erdbebens basierte die Supply Chain auf
einem Just-in-time-Mechanismus mit einem zeitlichen Puffer von sechs Minuten (vgl.
Harrington 2013, S. 2). Renesas produzierte die Computerchips fiir Toyota in einer Pro-
duktionsstitte in Japan, die in der Folge des Tsunamis zerstdrt wurde. Dies hatte zur Kon-
sequenz, dass Toyota die Produktion in allen Werken weltweit reduzieren beziehungswei-
se einstellen musste.

Der US-Wettbewerber General Motors (GM) hatte exakt die gleiche Exponierung, al-
lerdings mit einem wichtigen Unterschied. GM hatte praventiv eine Redundanz in der
Supply Chain beriicksichtigt und verfiigte {iber einen zweiten Lieferanten, der die Liicke
von Renesas schlielen konnte.

Das Ergebnis: Der Vorstandsvorsitzende von GM konnte im dritten und vierten Quartal
2011 berichten, dass die Katastrophe in Japan keinerlei Einfluss auf die wirtschaftlichen
Ergebnisse hat. Toyota hingegen verzeichnete im Zeitraum Mérz 2011 bis Mirz 2012
einen Verlust von US$ 3,5 Mrd. (vgl. Abb. 1.1). Im Monat nach der Katastrophe ging im
April 2011 die weltweite Produktion von Toyota um 48,1 % zuriick, wihrend der Produk-
tionsriickgang in Japan selbst mit 74,5 % angegeben wird.

Diese beinahe klassischen Beispiele zeigen exemplarisch die Bedeutung eines proakti-
ven und professionellen Risikomanagements in der Logistik. Durch das vorausschauende
Identifizieren von Risiken in der Lieferkette waren Nokia und auch General Motors in der
Lage, Alternativplane aufzustellen. Die Auswirkungen des Brandes beziehungsweise der
Betriebsunterbrechung konnten damit deutlich eingeschrinkt werden.

Mitsubishi
Nissan
Suzuki
Mazda
Subaru
Honda

Toyota

0 500 1000 1500 2000 2500 3000 BSIOD
Quake Costs (Million Dollars)

Abb. 1.1 Finanzieller Schaden der sieben grofiten japanischen Automobilhersteller (11. Méarz 2011
bis 31. Mérz 2012). (Quelle: U.S. Department of Energy, 16. April 2012)
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Risiken in der Logistik konnen auch hausgemacht sein: So fiihrte beispielsweise der
Wechsel auf ein neues Software-System in der Logistik zu erheblichen Problemen in der
Ersatzteil-Logistikkette bei BMW. Aufgrund der technischen Schwierigkeiten ergaben
sich fiir rund 300 Werkstitten in Deutschland Lieferverzogerungen von mehreren Wo-
chen, da rund zehn Prozent der Ersatzteile im Zentrallager Dingolfing nicht zur Verfiigung
standen. Weil auch die Bestelleingénge der 40 internationalen Distributionszentren in Din-
golfing zusammenlaufen, konnten auch Ersatzteillieferungen ins Ausland, beispielsweise
in die USA oder nach China, nur mit Verzogerungen durchgefiihrt werden. BMW ver-
suchte durch Sonderschichten die Konsequenzen der Lieferprobleme zu reduzieren; dies
gelang jedoch nur teilweise (vgl. Kiewitt 2013).

Die Beispiele verdeutlichen, welche Risiken in der Logistik schlummern und welche
Konsequenzen drohen, wenn unerwiinschte Ereignisse eintreten. Die ersten beiden Bei-
spiele zeigen aber auch, in welchem Male ein angewandtes und praventives Risikoma-
nagement dazu beitragen kann, die Auswirkungen realisierter Risiken abzufedern. Einem
strukturierten und effektiven Risikomanagement in der Logistik kommt damit eine erheb-
liche Bedeutung zu, logistische Ketten stabil und resistent zu halten.

Trotz der Bedeutung des Risikomanagements in der Logistik ist der Umsetzungs- und
Anwendungsgrad noch relativ gering. So wendet beispielsweise nur gut die Halfte der Lo-
gistikdienstleister Risikomanagement aktiv an (Huth und Lohre 2014). Auch in der aktu-
ellen ,, Third-Party Logistics Study* wird die Anwendung von Risikomanagement-Metho-
den und -Instrumenten &uBerst kritisch gesehen: ,,Companies lack a tactical approach to
identifying the biggest risks across their supply networks, as well as processes for actively
mitigating and monitoring these risks* (Langley 2012, S. 24).

Lisa Harrington, Associate Director of the Supply Chain Management Center der Uni-
versity of Maryland, fasst den Mehrwert eines praventiven SCRM wie folgt zusammen:
,,Those companies that embrace the ,new normal‘ of continuous — and sometimes radical
— supply chain volatility and risk, and put the processes and systems in place to better
manage both, regularly outperform their competitors. Companies that ignore or lag behind
in addressing supply chain volatility do so at the peril of their bottom lines and their share-
holder confidence.“ (Harrington 2013, S. 14).

Laut dem Supply Chain Resilience Report 2012 waren iiber 70 % der befragten Unter-
nehmen von mindestens einer Stdrung in der Supply Chain betroffen. Der Haupteffekt von
Storungen in Lieferketten war eine verminderte Produktivitét (60 %). Bei 20 % der Unter-
nehmen {iberstiegen die Kosten der Storung eine Mio. EUR. Erstaunlich ist in diesem
Kontext, dass die Mehrzahl der Unternehmen erst mit der Einfithrung eines priaventiven
Supply Chain Risk Managements begonnen hat. Auf der anderen Seite verfiigen 25 % der
Unternehmen iiber keinerlei Prozesse oder Methoden zum Management von Risiken in
der Logistik.

Zusammenfassend konnen wir festhalten: Auf der einen Seite werden Logistiknetze
und logistische Prozessketten ldnger und gleichzeitig komplexer. Parallel dazu nehmen
die Anforderungen an logistische Leistungen hinsichtlich Kosten, Zeit und Qualitdt zu.
Diese Anspriiche an héhere Effizienzniveaus fithren zu ,,schlankeren* Logistikketten, in-
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dem jede mogliche Verschwendung, beispielsweise aufgrund von Redundanzen wie Zwi-
schenlager, vermieden wird. Beide Tendenzen fithren dazu, dass Logistikketten anfélliger
fiir potenzielle Stérungen sind. Mit anderen Worten: Die Risiken, die mit der Erbringung
logistischer Leistungen verbunden sind, nehmen zu.

Auf der anderen Seite wird deutlich, dass zwar rechtliche Rahmenbedingungen zum
Aufbau und zur Anwendung eines Risikomanagements geschaffen wurden. Diese gesetz-
lichen Anforderungen werden auch weitgehend erfiillt. Oftmals allerdings wird Risiko-
management allein aufgrund derartiger extrinsischer Anreize betrieben. Das Ergebnis ist
dann nicht selten eine ,riickspiegelorientierte” Risikobuchhaltung ohne jeglichen 6ko-
nomischen Mehrwert. Risikomanagement ist dann eher vergleichbar mit einem ,,potem-
kinschen Dorf™, benannt nach dem Feldmarschall Reichsfiirst Grigori Alexandrowitsch
Potjomkin. Oberflachlich wirkt das Risikomanagement fundiert und beeindruckend (siche
externer Risikobericht), es fehlt aber jegliche Substanz hinsichtlich Methodik oder auch
gelebter Risikokultur.

Die intrinsische Motivation eines Unternehmens, Risiken proaktiv zu erkennen und ih-
nen sinnvoll zu begegnen, ist oftmals nur wenig ausgepragt, so dass Risiken zu oft reaktiv
und damit zu spit begegnet wird. Selbst wenn fiir bestimmte Unternehmensfunktionen
ein Risikomanagement umgesetzt ist, so wird die Logistik hinsichtlich einer strukturierten
Risikoerkennung und -behandlung zumeist stiefmiitterlich behandelt.

Damit besteht eine erhebliche Liicke zwischen den Anforderungen, ein Risikomanage-
ment fiir die Logistik zu betreiben, und der tatsdchlichen Umsetzung und Anwendung.
Diese Liicke konnen wir durch eigene (allerdings statistisch nur bedingt belastbare) Erfah-
rungen bestétigen. Sie ldsst sich aber auch durch empirische Untersuchungen fundieren,
auf die wir im Laufe des Buchs verweisen werden.

1.2 Zielsetzungen und Aufbau des Buchs

Mit dem vorliegenden Buch mdchten wir bewusst dazu beitragen, die angesprochene Lii-
cke zwischen Anforderungen und Realitdt im Logistik-Risikomanagement zu schlieen.
Verbunden damit sind die folgenden Zielsetzungen des Buchs:

* Der relativ geringe Anwendungsgrad des Risikomanagements in der Logistik ldsst sich
zum Teil auch auf eine zu geringe Sensibilisierung von Unternehmen hinsichtlich lo-
gistischer Risiken zuriickfiihren. Wir méchten daher zunéchst Ihr Bewusstsein fiir
Risiken in der Logistik schéirfen.

» Fiir die Umsetzung eines Logistik-Risikomanagements im Unternehmen lésst sich auf
ein umfangreiches Instrumentarium zuriickgreifen. Dieses Instrumentarium beginnt
beim Phasenkonzept des Risikomanagements und den innerhalb der einzelnen Pha-
sen anwendbaren Methoden und endet mit der Einbindung des Risikomanagements
in die Aufbau- und Ablauforganisation eines Unternehmens. Verbunden damit sind
auch existierende internationale Standards fiir das Risikomanagement und rechtliche



