nes Modell zur Anwendung kommt.
ZentraleThemen aktuarieller Experti-
sen sind:

— Simulation von Asset- und Liabiliy-
Cashflows unter Berlicksichtigung
von Zins, Stornoentwicklung, Infla-
tion und der Anderung biometri-
scher Risiken,

—Modellierung von Schadenvertei-
lungen flar GroB- und Katastro-
phenrisiken auf statistisch ausrei-
chender Datenbasis gegebenen-
falls mit Software-Inselldsungen,

—Modellierung mathematisch geeig-
neter Aggregationsverfahren und
datenbasierter Allokationsverfah-
ren zwecks verursachungsgerech-
ter, quantitativer Zuordnung von Ri-
siken,

—Schneidung der Lines of Business,
Produktentwicklung, Asset-Steue-
rung, optimierter Einsatz von Riick-
versicherung, Produktprofitabilitats-
rechnungen unter Berlicksichtigung
von allokiertem Solvenzkapital,

— Entwicklung IT-unterstiitzter Limit-
systeme flir das Underwriting und
die Kapitalanlage.

Immense Bedeutung bei der Beant-
wortung aktuarieller Fragen kommt
der IT-Unterstltzung zu.

Wettbewerbsvorteile und
Zukunftsféhigkeit

Eine frihzeitige Integration eines
(partiellen) internen Modells schafft
Wettbewerbsvorteile und flihrt zu ei-
nem Reputationsgewinn. Zusammen
mit dem Grad der Umsetzung eines
Enterprise Risk Management (ERM)
wird sich dieser in einem besseren
externen Rating niederschlagen.

Eine industrialisierte Verwaltung der
Datenhaushalte und eine technische
Implementierung der Rechenmodel-
le ermdglicht durch Simulationen die
unternehmensspezifische Optimie-
rung des SCR zum Beispiel durch
aktives Kapitalanlage-Management
mittels Umschichtung des Asset-Port-
folios auf andere Anlageklassen. Ka-
pitalanlageentscheidungen kdonnen
mittels eines IT-gestltzten internen

Modells zielgerichtet auf Risikomini-
mierung undVerringerung des Eigen-
mitteleinsatzes Uiberdacht und getrof-
fen werden.

Automatisierte Risikomessung und -
steuerung auf Basis einer rundum
und nachhaltig modernisierten [T
Landschaft macht das Unternehmen
zukunftsfahiger. Es tragt zum wirt-
schaftlichen Erfolg eines Versiche-

Hendrik Loffler*/Nikolaus Sihr* *

rungsunternehmens bei, wenn es
sein Eigenkapital sowohl bei den Ka-
pitalanlagen als auch in der Versiche-
rungstechnik optimiert einsetzt und
Verluste, die sich aus Uberraschen-
den Risiken ergeben kénnen, vermei-
det.

Die Konformitat mit den EU-Vor-
schriften flhrt Gber ein umfassendes
IT-Projekt.

Supply-Chain-Risikomanagement

Wenn die Lieferkette eines Unternehmens unterbrochen ist, kann das
schnell auch den Betriebsablauf stilllegen und damit dramatische finanzi-
elle Folgen haben: Denn wéhrend die Kosten fortlaufen, fallen die Ge-
winne weg. Um vorbeugend entgegensteuern zu kénnen, mdssen Risiko-
potenziale in der Lieferkette friihzeitig erkannt werden - hierfir ist eine
detaillierte Betriebsunterbrechungs-Analyse erforderlich.

Die stetig steigenden Anspriiche der
Endkunden hinsichtlich Qualitat, Ver-
fagbarkeit und Preis bei gleichzeitig an-
steigendem internationalen Wettbe-
werbsdruck haben viele Unternehmen
dazu veranlasst, ihre Supply Chains zu
optimieren. Heutzutage wird dieser
Wettbewerb nicht mehr nur zwischen
einzelnen Unternehmen, sondern zwi-
schen ganzen Wertschopfungsnetz-
werken ausgetragen. Die stetige Effizi-
enzsteigerung innerhalb dieser Wert-
schopfungsnetzwerke durch.

- ,Global Sourcing’

— Minimierung der Lagerbestande,

—Zentralisierung von Produktions-
und Distributionsstandorten,

—hohere Kapazitatsausleistung,

— gesteigerte Durchlaufzeiten,

— Outsourcing von Wertschépfungs-
bestandteilen und

— Lieferantenkonzentration

hat bei vielen Unternehmen oberste
Prioritat. Es gilt, Kosten zu senken
und gleichzeitig den Kundenservice
zu optimieren. Diverse Schadenfalle
in den letzten Jahren haben jedoch
gezeigt, dass die einseitige Fokussie-
rung auf Effizienzsteigerung eben
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nicht nur die Produktivitat der Unter-
nehmen, sondern auch die Verwund-
barkeit ihrer Supply Chains erhéht.

Ein nachhaltiges Supply-Chain-(Risi-
ko-)Management muss also Effizienz
und Belastbarkeitin Einklang bringen
und ist somit als Chancen- und Risi-
komanagement zu verstehen. Denn:
Ist die Supply Chain infolge einer
Stérung erst einmal unterbrochen,
kann oftmals nicht mehr produziert
werden. Bei langeren Unterbrechun-
genist haufig auch die Lieferfahigkeit
gefahrdet. Im schlimmsten Fall -
wenn etwa die Produktionskapazita-
ten nachhaltig zerstort worden sind —
drohen gravierende Kundenverluste
an Mitbewerber und in Folge unter
Umstanden die Insolvenz.

Wie wichtig Supply-Chain-Risikoma-
nagement ist, bestatigt eine Umfrage
der Aberdeen Group1 unter Supply-
Chain-Executives von 180 global
agierenden Unternehmen. 80% der
Befragten gaben an, in den letzten

*Geschaftsfiihrer Funk RMCE
**Nikolaus Stihr, Junior Consultant, Funk RMCE
1 Aberdeen Group (2005): The Supply Chain
Risk Management Benchmark Report, Boston
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zwei Jahren mit Supply-Chain-
Storungen konfrontiert gewesen zu
sein und durch diese Unterbrechung
negative Auswirkungen auf Umsatz,
Reputation, Kundenbeziehung und
Produkteinfiihrungszyklen gesplirt zu
haben.

Risiken bewusst einzugehen und zu
steuern ist flrinternational tatige Un-
ternehmen daher zu einer zentralen
Erfolgsvoraussetzung geworden. Al-
lerdings versuchen Unternehmen
haufig, Einzelrisiken isoliert zu bewal-
tigen und Ubersehen hierbei die kom-
plexen Wechsel- und Rickwirkungs-
schadenpotenziale der miteinander
verflochtenen Risiken. Die systemati-
sche und dynamische Ausarbeitung
und Darstellung von Produktionsab-
laufen sowie internen und externen
Abhangigkeiten sind elementarer
Bestandteil der Risikoanalyse und
unabdingbar fiir zielgerichtete Risiko-
bewaltigungsmalinahmen. Umso er-
staunlicher ist es, dass ein systemati-
sches  Supply-Chain-Risikomana-
gement noch immer eher die Aus-
nahme als die Regel ist.

Der Supply-Chain-Risiko-
management-Prozess

Ziel des Supply-Chain-Risikomana-
gements ist es, die verwundbarenTei-
le der Supply Chain offenzulegen, die
wichtigsten Risikotreiber zu analysie-
ren und zu bewerten, um so eine fun-
dierte Bewaltigungs- und Uberwa-
chungsstrategie zu ermoglichen.
Hierbei ist ein funktions- und unter-
nehmensubergreifender Ansatz ge-
fordert, da nicht nur die verschiede-
nen internen Unternehmensfunktio-
nen wie Einkauf, Produktion,
Controlling undVertrieb etc., sondern
auch externe Faktoren wie Zulieferer
und Abnehmer bericksichtigt wer-
den mussen.

Fir einen erfolgreichen Supply-
Chain-Risikomanagement  Prozess
lassen sich folgende Punkte festhal-
ten:

1. Konzentration auf die , kritischen”

Teile der Supply Chain, um die
Komplexitat der Analyse zu redu-
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zieren und somit die Aussagekraft
zu steigern. Demnach sollten die
verschiedenen Produkte zu Pro-
duktgruppen zusammengefasst,
Rickwirkungsschadenspotenziale
der Hauptlieferanten und Wechsel-
wirkungsschadenpotenziale  der
wichtigsten Produktionsstandorte
Uberprift werden.

2. Ganzheitliche Risikoidentifikation,
um ,tote Winkel” zu vermeiden.
Die nétige Transparenz innerhalb
der Supply Chain kann nur durch
ein funktionsubergreifendes Team
(Beschaffung, Produktion, Vertrieb,
Finanzen etc.) gewahrleistet wer-
den, das die ,kritischen” Supply
Chains vom Endkunden bis zum
Rohstofflieferanten bertcksichtigt.
Diese Inanspruchnahme zentraler
Ressourcen kann nur durch die Un-
terstutzung der Geschaftsleitung
gewahrleistet werden. Aul3erdem
bedarf es einer offenen Risikokom-
munikation.

3. Qualitative Risikobewertung, um
die Bewertungsergebnisse fiir die
Entscheidungstrager nachvollzieh-
bar zu machen.

4.Verwendung von Spezialsoftware,
um die komplexen Rick- und
Wechselwirkungen aufzeigen und
mogliche finanzielle Auswirkun-
gen einer Unterbrechung berech-
nen zu kénnen. Die ldentifikation,
Bewertung und Uberwachung von
Supply-Chain-Risiken ist direkt mit
der Aufnahme und Auswertung
zahlreicher Informationen verbun-
den. Diese Komplexitat kann nur
bedingt durch Excel-basierte oder
gar Flow-Chart-basierte Analysen
abgebildet werden.

Prozessschritte

Der Weg zu einem funktionsfahigen
Supply-Chain-Risikomanagement
umfasst sechs Schritte, die im Fol-
genden naher erlautert sind.

1. Vorbereitungen

In Anlehnung an die Unternehmens-
strategie missen zunachst die grund-
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legende Risikostrategie sowie die ri-
sikopolitischen Grundsatze definiert
werden. Diese beschreibt die Ziele
des Risikomanagements und setzt
somit den Rahmen fur die Ausformu-
lierung der konkreten Risikomanage-
mentorganisation. Daruber hinaus
mussen Verantwortliche benannt und
die notwendigen Informationen zu-
sammengetragen werden. Fur eine
substantielle Analyse der Supply
Chain - die Grundlage eines Supply-
Chain-Risikomanagementsystems
bildet — sind folgende Informationen
wichtig:

Standorte
—Anzahl
—Aufbau
—Unterteilung in Gebaude, Kom-
plexe, Abschnitte und Maschinen
—-Vermdgenswerte
— Gebaude
— Betriebseinrichtung
—Waren

Lieferanten

—Anzahl

— Belieferte Produktlinien

—Anteil am Lieferumfang je Produkt-
linie

Produktlinien

—Anzahl

— Umsatz pro Produktlinie

— Kostenstruktur pro Produktlinie
— Fixe vs. variable Kosten
—Deckungsbeitrage

Kunden

—Anzahl

— Gesamtumsatz

— Umsatzanteil je Produktlinie
— Latenzzeit
—Wiedergewinnungszeit

2. Supply-Chain-Mapping der
Lkritischen Supply Chain”

Die zu untersuchende Supply Chain
wird definiert und die jeweiligen
Wertschopfungsabschnitte hinsicht-
lich ihres Risikopotenzials priorisiert.
Fir solche , kritischen” Abschnitte
mussen die Risiken unbedingt identi-
fiziert, bewertet und gesteuert wer-
den.



Mittels Spezialsoftware werden die
Materialfllisse entlang der einzelnen
Wertschopfungsschritte visualisiert.
Zunachst werden die Standorte, La-
ger und Lieferbeziehungen aller rele-
vanter Unternehmenseinheiten, Zu-
lieferer und Abnehmer anhand der
Warenflisse abgebildet.

Als Nachstes werden die Warenfliisse
der einzelnen Produktlinien zu Pro-
duktgruppen zusammengefasst und
der Gesamtumsatz je Produktgruppe
sowie die jeweiligen Kostenstruktu-
ren ermittelt - so erhalt das betreffen-
de Unternehmen sein individuelles
Supply Chain Modell.

Ein Fall aus der Praxis

Halbleitern gewahrleistete.

gende Konsequenzen:

te.

europaischer Marktfiihrer.

Im Jahr 2000 produzierte ein Elektronik-Zulieferer in einem Werk in Me-
xiko Halbleiter, die schwerpunktmafig in Mobiltelefonen zum Einsatz ka-
men. Hauptabnehmer waren die zwei Firmen A und B. Am 17. Marz 2000
fUhrte ein Blitzeinschlag im Werk des Zulieferers zu einem Brand. Das
Feuer konnte durch Sprinklerung schnell geléscht werden, sodass der ei-
gentliche Sachschaden liberschaubar war. Allerdings kontaminierte die
immense Rauchentwicklung im sterilen Bereich (Staub, RuB3partikel,
sonstige Verunreinigung) Millionen Halbleiter in unterschiedlichen Ferti-
gungsstadien und machte diese unbrauchbar.

Kurz darauf, am 20. Méarz, informierte der Zulieferer seine Kunden A und
B Uber den Vorfall und prognostizierte eine voraussichtliche Ausliefe-
rungsverzogerung von einer Woche.

Wahrend B den angeklindigten Lieferverzug lediglich zur Kenntnis nahm
und keine weiteren MalBnahmen einleitete, veranlasste A sofort, die Aus-
wirkungen einer moglichen Lieferverzogerung zu analysieren. Das Er-
gebnis der Analyse besagte, dass 5% von A's Gesamtproduktion (ca. 4
Mio. St.) unmittelbar betroffen waren. Ferner war die geplante Marktein-
fiihrung einer neuen Produktreihe gefahrdet. Um die tatsachliche Scha-
denauswirkung vor Ort zu prifen, wurde ein Krisen-Team nach Mexiko
entsandt, welches dann eine erheblich langere Auslieferungsverzoge-
rung prognostizierte. Daraufhin wurde gemeinsam mit dem Zulieferer
ein Notfallkonzept erarbeitet, das durch die Bereitstellung von Reserve-
kapazitaten eine ausreichende Versorgung von A mit den bendétigten

Die unterschiedlichen Risikomanagementansatze von A und B hatten fol-

—Da A die Reservekapazitaten des Zulieferers flir die erforderlichen
Halbleiter bereits fiir sich , blockiert” hatte, konnte B nicht mit zusatzli-
chen Halbleitern versorgt werden.

—Eine von B ebenfalls geplante Produktneueinfiihrung konnte nicht wie
geplantrealisiert werden, was zu einem Verlust von Marktanteilen fiihr-

- B bendtigte insgesamt 9 (!) Monate, um die Unterbrechung der Liefer-
kette zu liberwinden und verbuchte fiir das entsprechende Geschafts-
jahr einenVerlust von 1,7 Mrd. USD.

— Das Mobiltelefongeschaft von B wurde ab 2001 in ein JointVenture mit
einem anderen Unternehmen eingebracht

—A hingegen ist heute weltgroBter Hersteller von Mobiltelefonen und
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3.Supply-Chain-Risikoidentifikation

Aufgrund der Komplexitat heutiger
Supply Chains und der Anzahl poten-
zieller Gefahren hat sich eine syste-
matische Risikoidentifikation mittels
Risiko-Kategorien bewahrt. Die Sup-
ply-Chain-Risikoanalyse ist prozesso-
rientiert. Deshalb hat es sich in der
Praxis bewahrt Supply-Chain-Risiken
wie folgt zu kategorisieren:

1. Prozessrisiken (z. B. Maschinenaus-
fall)

2. Steuerungsrisiken (z. B. zu geringe
Lagerbestande)

3.Versorgungsrisiken (z. B. Lieferan-
tenausfall)

4. Nachfragerisiken (z. B.
Nachfrage)

5. Umfeldrisiken (z. B. geopolitische
Risiken)

volatile

Die Unternehmensrisiken und deren
Risikotreiber werden mittels Risiko-
checkliste ermittelt und analysiert.
Um die Risikoidentifikation weiter zu
strukturieren, werden Risikoprofile
fir die jeweiligen Standorte, Liefe-
ranten und Abnehmer ermittelt und
zu Ratings verdichtet. Dies steigert
die Transparenz des ldentifikations-
prozesses, da einzelne Standorte,
Lieferanten und Abnehmer unmittel-
bar miteinander verglichen werden
kénnen.

Allerdings sind in der Checkliste und
in den Risikoprofilen nur bereits be-
kannte Risiken aufgeflihrt. Deshalb
sollten sie durch kreativ-intuitive Me-
thoden, wie Brainstorming, Intervie-
ws, Workshops und/oder Delphi-Me-
thode unter Einbeziehung eines funk-
tions- und rollentibergreifenden
Teilnehmerkreises um bislang noch
nicht aufgetretene, aber grundsatz-
lich vorstellbare Szenarien zu ermit-
teln. Nur so kénnen bisher unbekann-
te oder vernachlassigte Risikopoten-
ziale aufgedeckt werden.

4. Supply-Chain-Risikobewertung
Es existieren verschiedene quantita-
tive und qualitative Bewertungs-

ansatze. Quantitative Methoden ba-
sieren auf analytischen Beurteilun-
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gen (z. B. Simulationsmodelle, sta-
tistische Auswertungen von Risiko-
datenbanken etc.). Qualitative An-
satze hingegen verfolgen eine sys-
tematische Herangehensweise (z.
B. Hochstschadensszenarioanalyse,
Erwartungswertermittlung), um ei-
ne ganzheitliche — wenn auch ggf.
weniger genaue — Bewertung zu er-
langen. Aufgrund ihrer Umsetzbar-
keit sind qualitative Bewertungs-
methoden in der Praxis am Weites-
ten verbreitet.

Zunachst einmal missen alle Risiken
qualitativ bewertet werden, um die
Risiken nach Bedrohungspotenzial zu
ordnen. Die wesentlichen Kernrisiken
(ca.5-15) werden daraufhin zusatzlich
quantitativ _nach zu erwartendem
Héchstschaden (PML) und Eintritts-
wahrscheinlichkeit bewertet.

Da sich die Supply Chain tiber mehre-
re Unternehmen und Unternehmen-
seinheiten erstreckt, sollte der zu er-
wartende Hochstschaden im Verhalt-
nis zur jeweiligen Risikotragkraft (z.
B. Betriebsergebnis) gesehen wer-
den. Hierzu wird eine Relevanzskala
erstellt, welche die Vergleichbarkeit
Uber verschiedene Unternehmens-
einheiten oder Lieferanten/Kunden
gewahrleistet.

Die Ergebnisse der Risikoidentifikati-
on und -bewertung werden in einem
Risikoinventar dargestellt.

5. Supply-Chain-Risikobewaltigung

Die vier grundlegenden Risikobewal-
tigungsstrategien sind

lhre Spende
hilft...

herzkranken Kindern.

Spendenkonto 90003 503
Dresdner Bank Frankfurt
BLZ 50080000

= 069/955128-0
Kinderherzstiftung

in Deutsche Herzstiftung e.V.
VogtstraBe 50, 60322 Frankfurt
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- Risikovermeidung (z. B. Vermei-
dung gewisser Lieferanten, geogra-
fischer Regionen und/oder Techno-
logien etc.),

—Risikoverminderung und -begren-
zung (z. B. Lagerpuffer, Brand-
schutz, Notfallplanung etc.),

- Risikotransfer (z. B. Versicherungs-
schutz, Factoring, Vertragsgestal-
tung etc.)

—und Risikoselbsttragung (Risikobe-
reitschaft definieren, Selbstbehalte
bestimmen,  Eigen-/Risikokapital
optimieren).

Die bestehenden RisikomalRnahmen
werden den bewerteten Einzelrisiken
gegenlibergestellt, und mithilfe einer
Brutto-Netto-Betrachtung2 auf ihre
Wirtschaftlichkeit tGberprift. Sind die
aktuellen RisikomaBnahmen im Ver-
gleich zum erwarteten Hochstscha-
den unverhaltnismalig, missen Al-
ternativmalnahmen diskutiert wer-
den.

6. Supply-Chain-Risikocontrolling

Ein Risikomanagementprozess ent-
spricht einem Regelkreis, bei dem die
identifizierten und bewerteten Risi-
ken und deren Bewaltigungsmal3-
nahmen kontinuierlich Gberwacht
werden. Da die unternehmerische Ri-
sikosituation dynamisch ist, reicht es
nicht, den Risikomanagementpro-
zess nur einmalig zu durchlaufen - er
muss periodisch vollzogen werden.
Demnach umfasst die Supply-Chain-
Risikosteuerung die periodische Eva-
luation der Risiken, die Wirtschaftlich-
keitspriifung der jeweiligen MalRnah-
men und die Uberwachung der
Risiken mittels Frihwarnindikatoren
in konsequenter und kontinuierlicher
Weise.

Dieser funktionslibergreifende Kon-
trollprozess kann nur durch eine
.zentral-dezentrale”  Struktur ge-
wahrleistet werden. Es bedarf eines
zentralen Risikomanagements zur
Konsolidierung und Plausibilitat-
sprufung sowie der Einflihrung von
Risikomanagementrollen innerhalb
der verschiedenen Wertschépfungs-
funktionen.
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Nutzen eines Supply-Chain-
Risikomanagements

Das Unternehmen zieht folgenden
Nutzen aus der Einfiihrung eines
Supply-Chain-Risikomanagements.

—Identifikation und Visualisierung
kritischer BU-Risiken

—Analyse und Klassifikation von
Schliissellieferanten anhand von
Lieferantenratings

— Erarbeitung eines Standort-Bench-
marks

—Evaluierung von Unterbrechungs-
zeitraumen und Schadenausmal je
Risiko

— Optimierung der Risikobewalti-
gung (Versicherung suggeriert Si-
cherheit, 10st aber auf sich alleine
gestellt nicht das eigentliche Pro-
blem)

—Steigerung der unternehmerischen
Prozess- und Planungssicherheit
—Steigerung des Risikoverstand-
nisses innerhalb des Unterneh-

mens
— Erkenntnisse flr die kiinftige Werks-
gestaltung

Fazit

Die stetige Effizienzsteigerung der
Supply Chains erhoht gleichzeitig
deren Anfalligkeit. Ein praxisorien-
tiertes Risikomanagement enthalt
sowohl infrastrukturelle (Kennzah-
lensystem, Spezialsoftware) als
auch organisatorische Komponen-
ten (festgelegte Prozesse, Risikocon-
trolling).

Supply-Chain-Risikomanagement
hat nicht zum Ziel, Risiken zu mini-
mieren oder gar zu umgehen, son-
dern diese zu identifizieren und
bewerten, um so eine Entscheidungs-
grundlage fir strategische Entschei-
dungen zu liefern - getreu dem Mot-
to: ,Erst wagen, dann wagen!” (Hel-
mut Graf v. Moltke).

2 Brutto: erwarteter Hochstschaden ohne
Berticksichtigung von Bewaltigungsmalnah-
men, Netto: erwarteter Hochstschaden unter
Berticksichtigung von Bewaltigungsmalnah-
men



