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Hendrik F. Loffler

Funk Stiftung

Das Prinzip, Risiken durch Kooperationen zu begegnen, ist nahe liegend und seit
langem bekannt. Jede Versicherung basiert auf dieser Idee. Risiken werden kollek-
tiv ibernommen, um so im Schadensfall einen Ausgleich zu erhalten. Im Supply
Chain Management steht Kooperation fir die vertrauensvolle Zusammenarbeit
eines Unternehmens mit Kunden und Lieferanten. In den immer starker integrier-
ten Material- und Informationsfliissen wird Kooperation somit zum Schlissel fiir
weitere Optimierungen und Effizienzsteigerungen. Und so erkennen Unterneh-
men, Wissenschaft und Politik, dass Kooperation eine wichtige Voraussetzung fir
das langfristige Bestehen im internationalen Wettbewerb ist.

Mit ihren ausgefeilten Logistik- und Produktionskonzepten sind europaische
Unternehmen Musterschiler der Kooperation in der taglichen Zusammenarbeit.
Jedoch kénnen gerade diese Unternehmen viel dazulernen, wenn es um Ko-
operation in Krisensituationen geht. Zwar gewinnen Konzepte wie das Business
Continuity Management auch in Europa an Bedeutung, jedoch ist die Zusam-
menarbeit und gegenseitige Hilfe mit Kunden, Lieferanten, Wettbewerbern und
Regierungen in der Regel kein Bestandteil der vorgesehenen Reaktionsmuster
fur den Krisenfall, wie etwa den Ausfall eines Produktionsstandortes durch Feuer,
Naturkatastrophen oder Pandemien.

Die Zusammenarbeit im Krisenfall erfolgt heute, wenn tGberhaupt, eher ungeplant
und auf Basis personlicher Netzwerke. Beispiele zeigen jedoch, dass sich gerade
so Wertschépfungsketten schneller reaktivieren lassen. Denn in stark integrierten
Wertschépfungsketten kann eine ldnger andauernde Unterbrechung das Uber-
leben der vor- und nachgelagerten Lieferkettenakteure und damit Arbeitsplatze
gefdhrden. Vor diesem Hintergrund unterstitzt die Funk Stiftung die vorliegende
Studie und stellt die folgende Frage in den Mittelpunkt: Wie muss Kooperation
fir den Umgang mit unternehmensbedrohenden Supply Chain Risiken gestaltet
werden?

Wir freuen uns, diese in Forschung und Praxis noch weitestgehend unbeantwor-
tete Frage mit der Arbeitsgruppe fiir Produktions- und Logistiknetzwerke an der
Jacobs University Bremen zu beantworten. Wir wiinschen uns, dass Sie aus der
Studie neue Impulse fiir den Umgang mit Supply Chain Risiken erhalten.

Herzliche GriiBe
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Existenzbedrohende Supply Chain
Risiken im 21. Jahrhundert




Sowohl Naturkatastrophen als auch
von Menschen verursachte Storun-
gen konnen zu verheerenden Supply
Chain Stérungen fiihren. So haben
in den letzten Jahren beispielswei-
se Wirbelstirme, Fluten, Erdbeben,
Streiks, Piraterien, Terroranschlage
und Cyberattacken zu diversen Liefer-
engpassen und Produktionsausfallen
gefihrt.

99 % der befragten Unternehmen
haben in den letzten fiinf Jahren eine
Supply Chain Stérung erlitten.

Hurrikan Sandy

(USA 2012)

Streik

Das 21. Jahrhundert steht fir stei-
gende Komplexitat, Dynamik, globale
Vernetzung und Digitalisierung. Des-
wegen haben lokale Stérungen hau-
fig globale Auswirkungen und stel-
len Unternehmen weltweit vor neue
Herausforderungen. Es wird immer
schwieriger, Produktions- und Liefer-
netzwerke aufzubauen, die gegen-
Uber moglichen Storfaktoren robust
genug sind. Im Zuge der Implemen-
tierung von Lean Management Prin-
zipien wurden in den vergangenen
zehn Jahren zunehmend Bestande in
zahlreichen Produktions- und Liefer-

Flichtlingsstrome

(Hifen an der Westkiiste, USA 2015)

Piraterie ~150 Schiffe

(Kiiste von Somalia 2005-2015)

(Hafen von Calais, Frankreich 2014-2016)

netzwerken gesenkt. Dies erhoht die
Anfalligkeit fur Supply Chain Storun-
gen zusatzlich.

Das Supply Chain Risikomanagement
hat in europdischen Unternehmen
daher in den letzten Jahren an Bedeu-
tung gewonnen. Potentielle Supply
Chain Stérungen werden analysiert,
GegenmaBnahmen getroffen und
eingetretene Storungen so schnell
wie moglich behoben. MaBnahmen
werden getroffen, um einerseits die
Anfélligkeit des Produktions- und
Liefernetzwerkes zu senken, anderer-
seits im Storungsfall die Leistungsfa-
higkeit schnell wieder herzustellen.
Klassische Supply Chain Risikoma-
nagement-MaBnahmen  beinhalten
erhdhte Sicherheitsbestande, Ersatz-
lieferanten und nachhaltiges Liefe-
rantenmanagement. Diese erzeugen
jedoch einen sehr hohen Kosten- und
Koordinierungsaufwand.

Beispiele zeigen, dass Supply Chain
Kooperation  als  Risikomanage-
ment-MaBnahme im Krisenfall die
Reaktionszeit signifikant verkiirzen
und die negativen finanziellen Konse-
quenzen einer groflen Stérung erheb-
lich reduzieren kann.

Explosionen in Chemikalienlager

(Hafen von Tianjin, China 2015)

Erdbeben und Tsunami
(Japan 2011)

Flut

(Thailand 2011)

Beispielhafte Ereignisse, die zu Supply Chain Stérungen fiihrten
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Datenbasis und Untersuchungsmethodik

An der Umfrage nahmen 216 Personen aus Unternehmen
unterschiedlicher GréBe und Branchenzugehdrigkeit telil.



Um Kooperation als eine MaBnahme
des Risikomanagements zu unter-
suchen, wurde eine Onlinebefragung
von Unternehmen durchgefiihrt.

Ziel war es, den aktuellen Status sowie
Trends in Bedeutung und Ausgestal-
tung von Kooperationen innerhalb
der Supply Chain, insbesondere im
Umgang mit existenzbedrohenden
Krisen, aufzuzeigen.

56 % der Teilnehmer arbeiten im
Bereich Logistik / Supply Chain

Management.

Es besteht jedoch nicht der Anspruch,
allgemeinglltige GesetzmaBigkeiten
zu prasentieren. Die Befragung er-
folgte anonym in deutscher und eng-
lischer Sprache. Mit 216 Teilnehmern
liegt eine statistisch belastbare Daten-

basis vor, die einen hohen Erklarungs-
beitrag zur Bedeutung der Koopera-
tion im Risikomanagement leistet.
Uber die Onlinebefragung hinaus
wurden personlich oder telefonisch
mit Unternehmen aus den Bereichen
Automobil, Luft und Raumfahrt, Versi-
cherung und Unternehmensberatung
in Summe acht Vertiefungsinterviews
gefiihrt, um die Ergebnisse weiter zu
hinterfragen und besser verstehen zu
kénnen.

Die befragten Unternehmen stam-
men mehrheitlich aus dem deutsch-
sprachigen ~ Raum  (Deutschland:
76 %; Schweiz: 11 %). Sie spiegeln ins-
besondere die wichtigsten deutschen
Industriezweige wider: Automobilin-
dustrie (27 %), Transport /  Logistik
(13 %) und Maschinenbau (10 %).
So kann die Bedeutung von Supply
Chain Stoérungen in verschiedenen In-
dustrien verdeutlicht werden.

Industriezweige der befragten Unternehmen
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Die Teilnehmer sind fiir Einschatzun-
gen im Bereich Supply Chain Risiko-
management geeignet: zum einen ar-
beiten 56 % der Teilnehmer im Bereich
Logistik / Supply Chain Management.
Zum anderen zeichnet sich die Mehr-
heit (51 %) durch eine Uber 10-jahrige
Arbeitserfahrung beim derzeitigen Ar-
beitgeber aus.

Im Hinblick auf Absatzvolumen und
Mitarbeiterzahlen ist bei den Befrag-
ten eine hohe Diversitat zu erkennen.
Die meisten Unternehmen (53 %) ha-
ben ein jahrliches Umsatzvolumen
von Uber 1 Milliarde Euro. Kleine und
mittlere Unternehmen (KMU) spielen
in der deutschen Wirtschaft eine sehr
wichtige Rolle. Auch diese relevante
Gruppe wird von den Befragten repra-
sentiert. 21 % der befragten Unterneh-
men haben weniger als 500 Mitarbei-
ter. 13 % weisen einen Jahresumsatz
von weniger als 50 Millionen Euro
aus. Diese Klassifizierung orientiert
sich an der Definition des Instituts fur
Mittelstandsforschung. Die Studie re-
prasentiert daher die Einschatzung zu
Supply Chain Stérungen verschiede-
ner Unternehmenstypen.

Hauptsitze der befragten Unternehmen

Mitarbeiterzahlen der befragten Unternehmen



1 Miliarde bis 100 Miliarden €

50 Milionen bis 125 Milionen €
47 %
12%
13% B

22
<50 Milionen € %

125 Milionen bis 1 Miliarde €
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Jahresumsatz der befragten Unternehmen

Logistik / Supply Chain Management
Geschéaftsfuhrung
Einkauf

Vertrieb

o Produktion
o Y

Mehrfachnennungen méglich

Aktuelle Funktionen der Befragten

< 2 Jahre

==
j 2-5Jahre
6- 10 Jahre

Berufserfahrung beim derzeitigen Arbeitgeber




Ausmal und Bewaltigung von
Supply Chain Risiken




Problemfeld Supply Chain Stérungen

Im Zuge der Globalisierung hat sich
die Komplexitat von Lieferketten dras-
tisch erhodht. Stark vernetzte Systeme,
ein hoher Grad an Internationalitat
und eine Vielzahl von Partnern, die
in einem Netzwerk zusammenarbei-
ten, kennzeichnen heute die Supply
Chain vieler Unternehmen. Auch das
Risiko einer Supply Chain Stérung ist
gestiegen, wahrend gleichzeitig neue
Herausforderungen (wie zum Beispiel
IT-Sicherheit) an Bedeutung gewon-
nen haben. 99 % der befragten Unter-
nehmen gaben an, in den letzten finf
Jahren eine Supply Chain Stérung er-
litten zu haben.

Supply Chain Stérungen stellen vor
allem flir die Automobilindustrie

ein groBes Problem dar.

Diese Stérungen stellen ein zentra-
les Problem fiir viele Unternehmen
entlang der Supply Chain dar. Inter-
viewpartner haben bestatigt, dass
Stérungen im Material- und Infor-
mationsfluss beispielsweise zu einer
Verringerung der Produktivitat, stei-
genden Arbeitskosten und Umsatz-
minderung fihren kénnen.

Die Befragten wurden u.a. gebeten

zu beurteilen, inwieweit Supply Chain
Stérungen Probleme fiir ihr Unter-
nehmen darstellen. 57 % gaben an,
dass Supply Chain Stérungen fir sie
ein groBes Problem sind. 32 % der
Befragten schatzen Supply Chain St6-
rungen als mittleres Problem ein und
fir nur 11 % der teilnehmenden Un-
ternehmen stellen diese lediglich ein
kleines Problem dar.

Betrachtet man nur kleine und mitt-
lere Unternehmen (weniger als 500
Mitarbeiter), ergibt sich ein anderes
Bild. Hier schatzt der GroBteil der Teil-
nehmer (47 %) Supply Chain Stoérun-
gen als mittleres Problem ein.

Im Vergleich zu anderen Branchen
schatzen Unternehmen in der Auto-
mobilindustrie Supply Chain Stoérun-
gen als deutlich gréBeres Problem
ein. 73 % der Befragten beurteilen sie
als groBBes Problem, 21 % als mittleres
Problem und 6 % als kleines Problem.
In der Automobilindustrie spielen die
Implementierung von Lean Manage-
ment Prinzipien, die Senkung von
Bestanden in komplexen Lieferketten
und globale Produktionsnetzwerke
eine groBe Rolle. Diese Entwicklungen
erhéhen die Anfélligkeit fur und das
Ausmal von Supply Chain Stérungen.
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grofBes Problem

mittleres Problem

kleines Problem

Unternehmen mit Unternehmen aus
<500 Mitarbeiter der Automobilindustrie
(n=45) (n=57)

Ausmal der durch Supply Chain Stérungen verursachten Probleme




Die Ursachen von Supply Chain St6-
rungen sind vielféltig. Sieben der
haufigsten Ursachen werden im Fol-
genden genauer betrachtet.

Die Produktqualitat betreffende
Storungen, wie Produktfehler und
Qualitatsméangel, sind die haufigste
Ursache. 92 % der Befragten gaben
an, dass in den vergangenen flnf
Jahren mangelnde Produktqualitat
die Ursache von Supply Chain Sto-
rungen war. Dabei kann die Stérung
beim eigenen Unternehmen oder bei

beziehen. Mit 89 % ist es die Ursache,
die in den vergangenen finf Jahren
am zweithaufigsten bei den Befrag-
ten vorkam.

Die Insolvenz, zum Beispiel eines
Lieferanten, kann ebenfalls zu einer
weitreichenden Supply Chain Stérung
fuhren. 79 % der befragten Unterneh-
men waren in den vergangenen flinf
Jahren von Insolvenzen in der Supply
Chain betroffen.

Probleme mit der Produktqualitat
sowie der Ausfall von Maschinen /
Steuerungssystemen sind die am
haufigsten vorkommenden Ursachen
von Supply Chain Stérungen.

einem externen Partner entlang der
Supply Chain auftreten. Des Weiteren
beurteilten die Befragten Produkt-
qualitat als die Stérung mit den groB-
ten negativen Auswirkungen fir ihr

Unternehmen. Probleme beziiglich
der Produktqualitat konnen sich bei-
spielswiese negativ auf die Reputati-
on des Unternehmens auswirken.

Der Ausfall wichtiger Produktions-
maschinen und / oder deren Steu-
erungssysteme kann sich entweder
auf unternehmensinterne Maschinen,
auf die der Supply Chain Partner oder
aber auf infrastrukturelle Stérungen

Ausfall wichtiger
Produktionsmaschinen /
Steuerungssysteme

Von Menschen verursachte Stérun-
gen (z.B. politische Instabilitat, Revo-
lution, Krieg, Piraterie, Terroranschlag,
Streik, Atomunfall) haben in den letz-
ten Jahren stark zugenommen. Bei-
spielweise haben die Anschlage auf
das World Trade Center 2001 und die
Unruhen des Arabischen Frihlings




Produktqualitat
Ausfall von Maschinen
Insolvenz

von Menschen verursacht
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Epidemien und Krankheiten
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Naturkatastrophen
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Mehrfachnennungen méglich

in zahlreichen nordafrikanischen Staa-
ten (ab 2010) zu mehrmonatigen Lie-
ferkettenunterbrechungen  gefihrt.
73 % der Befragten haben in den

Naturkatastrophen umfassen bei-
spielsweise Flut, Sturm, Erdbeben,
Tsunami, Vulkanausbruch und Feu-
er. 71 % der Teilnehmer haben in

letzten finf Jahren von Menschen ver-
ursachte Stérungen in ihrem Produk-
tions- und Liefernetzwerk erlitten.

Naturkatastrophen

den vergangenen finf Jahren Supply
Chain Stérungen aufgrund von Natur-
katastrophen erlitten.




Die Kategorie Epidemien und Krank- Epidemien und
heiten umfasst alle Storungen, die auf Krankheiten
den Gesundheitszustand von Mitar-
beitern, Kunden oder, wie im Bereich
der Landwirtschaft, Tieren zurlick-
zuflihren sind. Beispiele sind diverse
Erkrankungen oder Tierseuchen. Von
allen Befragten gaben 56 % an, dass
ihr Unternehmen in den vergangenen
finf Jahren von einer solchen St6-
rung betroffen war.

Cyber-Stérungen werden beispiels-
weise von Computerviren, Schadpro-
gramme oder Hackerangriffe, die die
IT-Infrastruktur von Unternehmen be-
treffen, verursacht. Die zunehmende
Digitalisierung in Produktions- und
Liefernetzwerken fuhrt zu einer er-
hohten IT-Abhangigkeit. Laut der
Umfrage waren 48 % der teilnehmen-
den Unternehmen in den vergange-
nen funf Jahren von Cyber-Stérungen
direkt oder indirekt betroffen. Ver-
glichen mit anderen Ursachen traten
Cyber-Stérungen am seltensten auf.
AuBerdem hatten Cyber-Stérungen
die geringsten Auswirkungen fir Un-
ternehmen. Es ist aber davon auszu-
gehen, dass die Anzahl und die Aus-
wirkungen von Cyber-Attacken in den
nachsten Jahren zunehmen werden.

Nur 28 % der beschriebenen Supply
Chain Stérungen haben ihren Ursprung
S RaE R et puiey beim befragten Unternehmen selbst.

1ehmen selbst auf

Die Teilnehmer wurden gefragt, wo
die Ursache der Storung urspriing-
lich auftrat. Von allen beschriebenen
Beispielen hatten nur 28 % ihren Ur-
sprung beim befragten Unternehmen
selbst, wahrend 72 % der Stérungen
bei einem Lieferkettenpartner auf-
fltzf’e"::zttt?:;’;'ti:a“f;:f traten. Dies zeigt, dass Unternehmen

beim Risikomanagement nicht nur die
eigenen Prozesse, sondern auch die
ihrer Partner, wie zum Beispiel Liefe-
ranten und Logistikdienstleister, be-
achten und absichern sollten.




Interview mit Dr. Alexander Skorna

Business Development Manager

Funk — Internationaler Versicherungsmakler und Risk Consultant

1. Wie sehen Sie die Rolle von Ver-
sicherungsmaklern im Falle einer
Supply Chain Stérung?

Wenn beispielsweise auf Grund ei-
nes Sachschadens eine langerfris-
tige Produktionsstorung entsteht,
tritt die Versicherung klassischerwei-
se fur die entstandenen Kosten ein.
Szenarien aus der Vergangenheit,
wie beispielsweise die Aschewolke
im Jahr 2010 Uber Zentral-Europa,
fuhrten jedoch auch zu Supply Chain
Storungen bzw. Betriebsunterbre-
chungen, ohne dass Sachschaden an
versicherten Orten aufgetreten sind.
Diese Schaden sind konventionell
grundsatzlich nicht Uber die Sach-/
Betriebsunterbrechungs-Versiche-
rung abgedeckt. Mit einer zuneh-
menden Vernetzung der Wertschop-
fungs- und Produktionsprozesse
fordern Unternehmen neue Versi-
cherungslosungen fiir Supply Chain
Stérungen, die insbesondere dadurch
entgangene  Gewinne absichern.

In Bezug auf ein proaktives Risiko-
management unterstiitzt der Ver-
sicherungsmakler durch seine Me-
thoden- und Tool-Kompetenz. Um
Unternehmen die am besten pas-
senden Versicherungslésungen an-
bieten zu konnen, werden vor ei-
nem moglichen Schadenfall die
vorhandenen Produktionsprozes-
se und die Supply Chain analysiert
und bewertet. Betriebsunterbre-
chungs-Spezialisten agieren beim
Unternehmen als Risiko-Coaches,
die aus langjahriger Erfahrung be-

sondere Expertise aufweisen und
risikominimierende  Empfehlungen
zur Umsetzung in der Supply Chain
des  Unternehmens  vorschlagen.

Eine zentrale Instanz bei der Koor-
dination der Wiederherstellung von
Produktionsprozessen ist bei regi-
onalen Schadenszenarien hilfreich,
wie in den Jahren 2011 nach dem
Erdbeben in Japan und der Flut in
Thailand. Bei einer Supply Chain
Stérung sind eine Vielzahl von Par-
teien involviert. Versicherungsmak-
ler haben die Mdglichkeit aus ihrer
neutralen Rolle heraus das Zusam-
menspiel und die Kommunikation der
Parteien positiv zu unterstitzen. Eine
Kollaboration von Industrieunterneh-
men — selbst unter Wettbewerbern
— stellt bei solchen Ereignissen eine
sinnvolle MaBnahme dar, um den
Absatzmarkt dauerhaft im Interesse
aller vor neuen Akteuren zu schiitzen.

2. Wird sich die Rolle von Versiche-
rungen angesichts von Globalisie-
rung und steigender Komplexitat
von Produktions- und Liefernetz-
werken verdandern?

Die Risikoereignisse, denen ein glo-
bal agierendes Unternehmen heute
gegenubersteht, sind sowohl in Hau-
figkeit als auch in Variation in den
letzten Jahren deutlich gestiegen.
Daher verandert sich die Art der Ver-
sicherungsdeckungen. Beispielsweise
mussen Betriebsunterbrechungs-Ver-
sicherungen auf globale Supply
Chain Risiken abgestimmt werden.

3. Ausmal und Bewaltigung von Supply Chain Risiken




Einzelgefahren wie politische Risiken,
Terrorismus oder Reputationsverlus-
te kénnen in hochspezifischen Ver-
sicherungsdeckungen grundsatzlich
abgesichert werden. Im Zuge der
IT-seitigen Vernetzung von Produk-
tions- und Logistikprozessen gewinnt
die Cyber-Versicherung derzeit an
enormer Relevanz. Doch auch Regie-
rungswechsel wie aktuell in den USA
zeigen die hohe Dynamik von Supply
Chain Risiken auf. Politische Entschei-
dungen, wie Strafzélle oder Im-/ Ex-
port-Quoten, bergen inzwischen ein
hohes Risikopotenzial fiir alle Indus-
trieunternehmen. Dies sollte — auch
mit Unterstiitzung der Versiche-
rungsmakler — im Risikomanagement
entsprechend Niederschlag finden.

Unternehmen sind heute bei der Pro-
zessgestaltung auBerst effizient und
effektiv aufgestellt. Im Hinblick auf
eine kontinuierliche Verbesserung
der Kostenstruktur sind beachtliche
Fortschritte erzielt worden. Doch ak-
tuelle Risikoszenarien in einer global
vernetzten Produktion zeigen die
Achillesfersen fir Unternehmen auf.
Fehlende Redundanzen und Agilitat
kdnnen bestandsgefdhrdende Scha-
denereignisse auch aus Supply Chain
Stoérungen heraus bewirken. Die Kol-
laboration, idealerweise im Vorfeld
bereits mit Zulieferern und Produkti-
onspartnern z.B. als Business Continu-
ity Management (BCM) abgestimmt,
kann zum Erfolgsfaktor zur Bewal-

tigung von Krisen und Schadensze-
narien des 21. Jahrhunderts werden.

3. Wie sieht der akute Handlungs-
bedarf im Mittelstand aus?

Auch die mittelstandischen Unter-
nehmen sind immer mehr in komple-
xe und globale Produktions- und Lie-
fernetzwerke eingebunden. Sie selbst
entwickelten sich in den letzten Jah-
ren oft zu Weltmarktfiihrern, den so-
genannten ,Hidden Champions”. Die
Komplexitat der Risikolandschaft mit-
telstandischer Unternehmen unter-
scheidet sich daher kaum von derer
internationaler Konzerne. Allerdings
haben mittelstandische Unternehmen
meist starker beschrankte Ressour-
cen. Ebenfalls haben Mittelstandler
anders als Konzerne deutlich weniger
Produktionsstandorte, sodass Puffer-
kapazitaten fehlen und Risikoszenari-
en aus der Supply Chain eine groBere
negative Auswirkung nach sich ziehen
kdnnen. Aufgabe des Versicherungs-
maklers ist, die Sensibilisierung seiner
Kunden im Hinblick auf Supply Chain
Risiken sicher zu stellen und insbe-
sondere auch bei mittelstandischen
Unternehmen magliche Schadensze-
narien am konkreten Fallbeispiel
mit den Unternehmensentscheidern
zu erdrtern. Simulationstools, die
Supply Chain Stérungen und ihre
Auswirkungen auf die Unterneh-
mensbilanz abschatzen, koénnen zur
Sensibilisierung ebenfalls beitragen.

Von Menschen verursachte Stdrungen
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Erfolgsbeispiel Kooperation: MaBnahmen nach
GroBbrand beim Familienunternehmen Kupfer

3. Ausmal3 und Bewaltigung von Supply Chain Risiken
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Die Befragten wurden im Rahmen der
Beschreibung von einer speziellen er-
lebten Supply Chain Stérung gebeten
anzugeben, welche Netzwerkakteure
von der Stérung und deren Auswir-
kungen betroffen waren.

58 % gaben an, dass andere Stand-
orte des eigenen Unternehmens
betroffen waren. Sowohl die direk-
ten Lieferanten (59 %) als auch die
direkten Kunden (54 %) waren sehr
haufig betroffen. Die indirekten Lie-
feranten splrten mit 20 % fast in
gleichem MaBe die Konsequenzen,
wie die indirekten Kunden (21 %).
40 % der Befragten gaben an, dass
Logistikdienstleister, die beispiels-
weise fur Transporte zwischen den
Netzwerkakteuren zustandig sind,
ebenfalls von den Stérungen betrof-
fen waren. In 15 % der beschriebenen
Beispiele sind auch Konkurrenten be-
troffen.

Auswirkungen auf Supply Chain Partner

Betrachtet man nur die von Men-
schen verursachten Stérungen, zeigt
sich ein noch extremeres Bild. Die
Befragten gaben an, dass andere
Standorte des eigenen Unterneh-
mens in 70 % der beschriebenen von
Menschen verursachten Stdrungen
betroffen waren.

Die direkten Lieferanten sind die
Akteure, die am héaufigsten von einer
Supply Chain Stérung betroffen sind.

Second-Tier Lieferanten waren in
41 %, Konkurrenten in 38 % und
staatliche Behdrden in 16 % der Fal-
le durch die Auswirkungen beein-
trachtigt. Verglichen mit anderen
Stérungsursachen sind also bei von
Menschen verursachten Stdrungen
deutlich haufiger mehr Netzwerkak-
teure betroffen.

Auswirkung der Supply Chain Stérung auf andere Netzwerkakteure



http://www.wsj.com/articles/tianjin-explosions-to-affect-supply-chains-for-months-report-finds-144174298

Globale Vernetzung und Verwundbarkeit:
Explosionen im Hafen von Tianjin, China, 2015

3. Ausmal3 und Bewaltigung von Supply Chain Risiken



Das Supply Chain Risikomanage-
ment eines Unternehmens kann eine
Vielzahl von MaBnahmen umfassen.
Proaktive MaBnahmen haben das
Ziel, die Anfalligkeit des Produktions-
und Liefernetzwerkes fur Stérungen
zu senken. Im Gegensatz dazu liegt
der Fokus von reaktiven MaBnah-
men darauf, die Leistungsfahigkeit
im Storungsfall schnell wieder herzu-
stellen und den entstehenden Scha-
den zu minimieren. Die Kooperation
zwischen Netzwerkakteuren wird in
dieser Umfrage vor allem als reaktive
MaBnahme angesehen.

Die Teilnehmer der Studie wurden
gefragt, welche MaBnahmen sie in
den vergangenen fiinf Jahren ange-
wandt haben. Die Auswahl der mog-
lichen MaBnahmen erfolgte auf Basis
wissenschaftlicher und praxisnaher
Literatur sowie zuvor durchgefiihrter
Interviews mit Experten aus dem Be-
reich Risikomanagement.

Fast alle Befragten (97 %) gaben an,
in den vergangenen flinf Jahren Risi-
komanagement-MaBnahmen in der
Supply Chain angewandt zu haben.

Risikomanagement-MaBnahmen

Die Verschiebung von Beschaf-
fungsvolumina wurde von 67 % der
befragten Unternehmen angewandt
und ist somit die am haufigsten ver-
tretene MaBnahme. Eine Vorausset-
zung fir diese MaBnahme ist, dass
mehr als ein Lieferant ein bestimmtes
Produkt liefern kann (Multiple Sour-
cing). Beispielsweise kann so im Falle
eines Lieferantenausfalls der zweite
Lieferant sein Liefervolumen erhdhen
bzw. das Gesamtvolumen ausglei-
chen.

Verschiebung von Beschaffungs-

volumina ist die gdngigste

Risikomanagement-MaBnahme.

Die Nutzung erhoéhter Sicherheits-
bestanden mit 54 % ist sehr weit ver-
breitet. Ebenso wie das Verschieben
von Beschaffungsvolumina ist das
Nutzen von Sicherheitsbestanden
eine MaBBnahme, die proaktiv geplant
wird. So missen zusatzliche Bestan-
de aufgebaut werden, die im Falle ei-
ner Supply Chain Stérung verwendet
werden konnen. Der Nachteil dieser
MaBnahme ist die hohe Kapitalbin-
dung.

Nutzung und Wirksamkeit der GegenmaBnahmen



Erholungszeitraum nach Suppy Chain Stérungen

Zusammenarbeit mit anderen
Standorten des Unternehmens
bedeutet eine nationale oder inter-
nationale unternehmensinterne Ko-
operation. Auch diese MaBnahme
ist bei den befragten Unternehmen
relativ weit verbreitet. 53 % gaben
an, in den vergangenen finf Jah-
ren die unternehmensinterne Zu-
sammenarbeit als Risikomanage-
ment-MaBnahme genutzt zu haben.

Der Wechsel des Verkehrstragers
bedeutet beispielsweise, dass Glter
im Falle einer Supply Chain Stérung
ausnahmsweise mit dem Flugzeug
anstatt mit dem Schiff transportiert
werden. 39 % der befragten Unter-
nehmen haben diese MaBnahme
eingesetzt.

Versicherungen, wie zum Beispiel
Betriebsunterbrechungsversiche-
rungen, wurden mit nur 20 % am
seltensten genannt. Dies konnte
daran liegen, dass schadensunab-
hangige Risiken Ublicherweise nicht
durch Betriebsunterbrechungsversi-
cherungen abgedeckt sind.

Basierend auf einer speziellen erleb-
ten Supply Chain Stérung haben die
Befragten die Wirksamkeit der an-
gewandten MaBnahmen beurteilt.
Die Wirksamkeit wurde auf einer
Skala von 1 (nicht wirksam) bis 7
(sehr wirksam) bewertet. MaBnah-
men der Kooperation erreichen den
héchsten Wirkungsgrad. Die exter-
ne Zusammenarbeit mit Lieferket-
tenpartnern (4,89) schneidet etwas
besser ab als die unternehmensin-
terne Zusammenarbeit (4,61).
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Obwohl die Zusammenarbeit mit Lieferketten-
partnern als Risikomanagement-Mallnahme
relativ wenig angewendet wird, wird ihr der
hochste Wirkungsgrad zugeschrieben.

Die Teilnehmer wurden auch nach
der Erholungszeit der speziellen
Storungen gefragt. Mit der Erho-

Die Zusammenarbeit mit Liefer-
kettenpartnern beinhaltet das ge-
genseitige Helfen und Kooperieren
mit Partnern wie Lieferanten, Kun-
den oder Konkurrenten. 35 % der
Befragten haben dies in den ver-
gangenen flnf Jahren als Risikoma-
nagement-MaBnahme eingesetzt.

lungszeit ist die Zeit zwischen dem
Auftreten der Storung und der
kompletten Wiederherstellung aller
Prozesse gemeint. Flir mehr als ein
Viertel (28 %) der Stérungen wurde
eine Erholungszeit zwischen einer
und vier Wochen angegeben. Die
Ergebnisse zeigen vor allem, dass
die Erholungszeiten sehr stark vari-
ieren - von wenigen Stunden bis zu
mehr als einem Jahr.




Kooperation als Risikomanagement-
Instrument




Status Quo der Nutzung von Kooperation

Der Fokus der durchgefiihrten Studie
liegt auf dem moglichen Potenzial
von Kooperation als Risikomanage-
ment-Instrument. Hierbei geht es vor
allem um Kooperation als Reaktion
auf eine Supply Chain Stérung. Indem
Unternehmen eng zusammenarbei-
ten, soll die Leistungsfahigkeit der
Supply Chain moglichst schnell wie-
der hergestellt und der entstehende
Schaden minimiert werden. Bei dieser
Zusammenarbeit geht es insbeson-
dere darum, vorlibergehend Ressour-
cen untereinander zu teilen und somit
flexibler in Bezug auf Kapazitdten und
Know-how zu sein. Kooperation kann
zwischen verschiedenen Standorten
des eigenen Unternehmens oder zwi-
schen unterschiedlichen Unterneh-
men stattfinden.

samste MaBnahmen bewertet (Abbil-
dung in Kapitel 3).

Supply Chain Kooperation kann zwi-
schen unterschiedlichen Partnern
bzw. Netzwerkakteuren stattfinden.
Die Teilnehmer der Studie wurden
gebeten anzugeben, mit welchen
Partnern sie kooperierten, um sich
von einer speziellen von ihnen be-
schriebenen Supply Chain Stérung zu
erholen. 81 % der befragten Unter-
nehmen arbeiteten mitihren First-Tier
Lieferanten zusammen. Fast ebenso
viele (80 %) gaben an, mit Standorten
des eigenen Unternehmens koope-
riert zu haben, um die Konsequen-
zen der Supply Chain Stérung zu be-
kampfen. Eine Zusammenarbeit mit
Second-Tier-Lieferanten (51 %) und
Second-Tier-Kunden (33 %), also mit
Unternehmen, die weniger eng in der
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Unternehmen kooperieren in Krisen-
situationen vor allem unternehmens-
intern und mit ihren direkten Lieferanten.

Supply Chain verbunden sind, kam
deutlich seltener vor. Etwa zwei Drit-
tel (66 %) der Unternehmen haben

Im Vergleich zu anderen Risikoma-
nagement-MaBnahmen wird Ko-
operation von den befragten Un-
ternehmen relativ wenig verwendet.
Allerdings wurden sowohl die Koope-
ration mit Standorten des eigenen
Unternehmens als auch die Koopera-
tion mit Lieferkettenpartnern als wirk-

mit Logistikdienstleistern kooperiert.
Eine Zusammenarbeit mit staatlichen
Behorden (23 %) und Konkurrenten
(25 %) kam nur in knapp einem Viertel
der Falle zustande. Die Vertiefungs-
interviews ergaben, dass gegen eine
enge Zusammenarbeit mit Konkur-
renten haufig Datenschutzprobleme
und kartellrechtliche Bestimmungen
sprechen.

Kooperationspartner und Intensitdt der Kooperationen




Bezogen auf die Intensitat der Koope-
rationen ergibt sich ein dhnliches Bild.
Die Intensitat wurde auf einer Skala
von 1 (= in geringem MaBe) bis 7 (= in
hohem MaBe zusammengearbeitet)
bewertet. Die unternehmensinterne
Kooperation (5,68) und die mit First-
Tier Lieferanten (4,99) sind laut der
Befragten am intensivsten. Auffallend
ist, dass das Ausmal der Zusammen-
arbeit mit Logistikdienstleistern auch
als relativ hoch (4,81) eingestuft wur-
de. Diese wichtige Rolle von Logis-
tikdienstleistern wurde in den Vertie-
fungsinterviews weiter untermauert.
Sie wurden als kompetente, neutrale
und die Lage Uberblickende Partner in
Krisensituationen beschrieben.

Um genauere Informationen Uber
Supply Chain Kooperation als Risiko-
management-Instrument zu erhalten,
wurde im Zuge der Studie gefragt, ob
und wie Ressourcen im Rahmen der
Kooperation geteilt wurden. Generell
wird zwischen Personalressourcen,
also vor allem Mitarbeiter und deren
Knowhow, und Produktionsressour-
cen, etwa Werkzeuge, Gebaude, Ma-
schinen- und Lagerkapazitaten, un-
terschieden.

Auf einer Skala von 1 bis 7 wurde an-
gegeben, in welchem MaB bestimmte
Kooperationsaktivitaten ~ stattgefun-
den haben, wobei 1 fir ,gar nicht”
und 7 fir ,sehr stark” steht. Es ist
deutlich erkennbar, dass Personal-
ressourcen im Durchschnitt mehr ge-
nutzt und geteilt wurden als Produk-
tionsressourcen. Personalressourcen
eignen sich laut den Studienergeb-
nissen, insbesondere aufgrund ihrer
Fahigkeit, sich neuen Aufgaben anzu-
passen (4,64), sehr gut fir eine enge
Zusammenarbeit.

Bei den Kooperationen im Krisen-
fall werden vor allem Personalres-
sourcen unternehmensdibergrei-

fend eingesetzt.

AuBerdem sind Mitarbeiter mobil
(4,59) und koénnen unternehmens-
Ubergreifende Teams bilden (4,49).
Vor allem die Mobilitat wird bei den
Produktionsressourcen naturgemaR
als relativ gering eingestuft (2,73).

In unserer Lieferkette waren Mitarbeiter in der Lage,

sich neuen Aufgaben anzupassen.

Kompetenzen auszutauschen.

ubergreifende Teams.

Personalressourcen

Unsere Lieferkette hat ihre Personalressourcen

schnell neu organisiert.

schnell neu organisiert.

auf neue Aufgaben anzupassen.

um von den Akteuren geteilt zu werden.

Produktionsressourcen

Die Akteure unserer Lieferkette nutzten unternehmens-

In unserer Lieferkette waren Mitarbeiter mobil genug, um Know-how /

+

Die Akteure unserer Lieferkette teilten Know-how / Kompetenzen.

ﬂ
ﬂ

Unsere Lieferkette hat ihre Produktionsressourcen

L
—
—0
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In unserer Lieferkette war es moglich, Produktionsressourcen

Die Akteure unserer Lieferkette teilten Produktionsressourcen.

In unserer Lieferkette waren Produktionsressourcen mobil genug,

Kooperation als Risikomanagement-MaBnahme: Teilen von Ressourcen



Juswinuisur-uswabeuewoyisiy sje uoneiadooy

25

Kooperation nach einer Supply Chain Stérung

am Beispiel Nissan




Die  Risikomanagement-MaBnahme werkakteure miteinander verbunden
Kooperation basiert auf Menschen und voneinander abhangig.

und deren Beziehung zueinander.
Wie erfolgreich eine Kooperation ver-
lauft, kann in groBem MaBe von dem Eine vertrauensvolle Beziehung ist
Verhiltnis zwischen den Netzwerkak- die Grund/age flir eine effektive

teuren abhangig sein. Das Vertrauen Kooperat/'on im Krisenfall.
und der Einsatz flireinander definie-

ren, wie effektiv eine Kooperation im
Krisenfall sein kann. Abhangigkeit ist Die Auswirkungen einer Supply Chain
das Grundmotiv, sich in einem koope- Stérung gering zu halten, ist das
rativen Risikomanagement einzubrin- Ziel aller Akteure in der betroffenen
gen. Durch die enge Verbundenheit Supply Chain.

und hohe Komplexitat sind alle Netz-

Kooperation und Abhangigkeiten
am Beispiel von Western Digital




Risikomanagement fur kleine und mittlere Unternehmen

4. Kooperation als Risikomanagement-Instrument



28

Risikomanagement und Kooperation in der
Automobilindustrie




Organisation der Kooperation

Ein weiterer Aspekt der Kooperation
als Risikomanagement-Instrument ist
ihre Organisation.

Nur etwa 22 % der Befragten hatten
Kooperation als Risikomanagement-
Malnahme im Voraus geplant.

Die Umfrage zeigt, dass ein gewisser
Grad an Kooperation in vielen der
beschriebenen Krisensituationen be-
reits vorhanden war. Die Teilnehmer

Die Akteure unserer Lieferkette hatten die Zusammenarbeit

wurden befragt, ob diese Zusammen-
arbeit als Risikomanagement-Inst-
rument im Voraus geplant war. Das
Ergebnis zeigt, dass nur ein kleiner
Anteil der Befragten die Zusammen-
arbeit intensiv geplant hatte. 35 % ga-
ben sogar an, dass gar keine Planung
stattgefunden hat. Es besteht also ein
groBBes Potenzial darin, Kooperation
als Risikomanagement-Instrument zu
etablieren und so durch geplante Ak-
tionen im Krisenfall besser reagieren
zu kdnnen.

vor der Unterbrechung geplant und vereinbart.

0% 35%

Grad der Zustimmung (Skala: 1-7):
1 = hat gar nicht stattgefunden
7 = hat sehr stark stattgefunden

4% 66 Yo 78% 87% 93% 100%

Planung von Kooperation als Risikomanagement-MaBnahme

93 % der Teilnehmer gaben an, dass das

eigene Unternehmen malgeblich die Ko-
ordination und Planung der Kooperation
im Krisenfall iibernommen hat.

In 47 % der von den Teilnehmern be-
schriebenen Supply Chain Stérungen
wurde der GroBteil der Zusammenar-
beit von einem einzigen Akteur koor-
diniert. In den meisten Fallen gaben
die Teilnehmer an, dass das eigene
Unternehmen (93 %) malBgeblich die
Koordination Ubernommen hat. In
wenigen Fallen waren auch First-Tier
Lieferanten (14 %) oder Logistik-
dienstleister (7 %) an der Organisation
beteiligt.
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Standorte von eigenem Unternehmen
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Organisation der Kooperation nach einer
Supply Chain Stérung




Die Rolle von Versicherungen bei
Supply Chain Kooperationen

4. Kooperation als Risikomanagement-Instrument
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Zusammenfassung

Durch steigende Komplexitdt und Globalisie-
rung von Produktionsnetzwerken steigt sowohl
das Risiko als auch das Ausmal von Supply
Chain Stoérungen.

Obwohl  Kooperation als Risikomanage-
ment-Instrument derzeit vergleichsweise wenig
angewendet wird, wurde es als wirksamer als
traditionelle Instrumente bewertet.

Kooperation im Risikomanagement ist beson-
ders fur die Automobilindustrie ein Instrument
mit Zukunft. Die Branche legt groBen Wert auf
geringe Bestande, Flexibilitat und Single Sour-
cing. Dies steht im Gegensatz zu den meisten
traditionellen Risikomanagement-MaBnahmen.




99 % der befragten Unternehmen haben in den
letzten funf Jahren eine Supply Chain Stérung
erlebt, und fast 60 % sehen diese Stérungen als
groBes Problem an.

Personalressourcen, das heiBt Mitarbeiter und
deren Know-how, sind aufgrund ihrer Mobilitat
und Anpassungsfahigkeit der Schliissel zu einer
erfolgreichen Kooperation in Krisenzeiten.

Versicherungen werden noch relativ wenig im
Bereich Risikomanagement genutzt. Hier be-
steht ein groBes Potenzial. Bei Kooperationen
im Krisenfall kénnen Versicherungen eine koor-
dinierende und neutrale Rolle spielen und die-
se aktiv anbieten.




Uber uns

Funk Gesellschafter Dr. Leberecht
Funk griindete 2014 gemeinsam
mit seiner Ehefrau die gemeinnitzi-
ge Funk Stiftung. Stiftungszweck ist
die Forderung von Forschungs-, Bil-
dungs- und Praxisprojekten rund um
die Themenwelt des Risiko-und Ver-
sicherungsmanagements. Die Wei-
terentwicklung des Bewusstseins fir
einen methodischen und analytischen
Ansatz der Risikobeurteilung und Be-
waltigung ist ein primares Ziel der
Férderung. Konkret initiiert und ver-
gibt die Stiftung in diesem Arbeits-
gebiet praxisorientierte und wissen-
schaftliche Innovationspreise. Die

Wir, die Arbeitsgruppe Produktions-
und Logistiknetzwerke der Jacobs
University Bremen, entwickeln in-
novative Losungskonzepte fir die
komplexen und vernetzten Ferti-
gungs- und Distributionssysteme. Die
erfolgreiche Umsetzung von Indus-
trieprojekten mit unseren internati-
onalen Kooperationspartnern stellt
neben der Forschung eines unserer
Kernziele dar. Unsere vielseitigen For-
schungsprojekte setzen sich mit den
Digitalisierung und
ymatisierung

Entwicklung von Risikobewertungs-
modellen und Tools ist ein weiteres
wichtiges gefoérdertes Themenfeld,
welches hilft, komplexe Risiken besser
zu verstehen und zu beherrschen.

Daruiber hinaus engagieren sich die
Stiftung auch gezielt in der Férderung
kultureller Projekte und kiinstlerischer
Talente.

{Omk

STIFTUNG

www.funk-stiftung.org

Herausforderungen der dynamischen
Produktionsumgebungen des 21.
Jahrhunderts auseinander. Gleichzei-
tig liegt unser Fokus auf der personli-
chen und professionellen Entwicklung
unserer internationalen Studenten.
Durch enge Zusammenarbeit und
personliches Coaching fordern wir
junge Menschen aus aller Welt, mit
dem Ziel, ein inspirierendes und mo-
tivierendes Lernumfeld zu schaffen.

Management komplexer
Produktions- und Supply

Chain-Netzwerke

ynamik



Prof. Dr. oec. Julia C. Bendul
Professor of Network

Optimization in Production & Logistics
Tel.: +49 421 200-3194
j.bendul@jacobs-university.de

Kontakt

M.Sc. Marie Briining
Research Associate

Ph.D. Student

Tel.: +49 421 200-3077
m.bruening@jacobs-university.de




Quellen

Kapitel 1: Existenzbedrohende Supply Chain Ri-
siken im 21. Jahrhundert

DHL, 2016, ,DHL insight on: risk & resilience”,
http://www.dhl.com/content/dam/Campaigns/
risk-and-resilience/dhl_insighton_final.pdf.

Kapitel 3: AusmaB und Bewiltigung von Supply
Chain Risiken

Ausfall wichtiger Produktionsmaschinen / Steue-
rungssysteme

Reuters, 2016, ,VW's key plant hit by parts shor-
tage in supplier row"” [online], http://www.reuters.
com/article/us-volkswagen-production-idUSK-
CN10S2BR, Zugriff am 26.10.2016.

Von Menschen verursachte Stérungen

DHL, 2016, ,DHL insight in: risk & resilience”,
http://www.dhl.com/content/dam/Campaigns/
risk-and-resilience/dhl_insighton_final.pdf.

Naturkatastrophen

Abe, M. und Ye, L, 2013, ,Building resilient sup-
ply chains against natural disasters: the cases of
Japan and Thailand,” Global Business Review, Vol.
14, Seiten 567-586.

Wai, L. C. und Wongsurawat, W., 2013, ,Crisis ma-
nagement: Western Digital's 46-day recovery from
the 2011 flood disaster in Thailand”, Strategy &
Leadership, Vol. 41, Seiten 34-38.

Epidemien und Krankheiten

Norrman, A. und Jansson, U., 2004, ,Ericsson’s pro-
active supply chain risk management approach
after a serious sub-supplier accident”, Internati-
onal Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, Vol. 34, Seiten 434-456.

Cyber-Stérungen

DHL, 2016, ,DHL insight on: risk & resilience”,
http://www.dhl.com/content/dam/Campaigns/
risk-and-resilience/dhl_insighton_final.pdf.

Erfolgsbeispiel Kooperation: MaBnahmen nach
GroBbrand beim Familienunternehmen Kupfer
Fleischwirtschaft, 2013, ,Ausgereiftes Brand-
schutzkonzept”, http://www.fleischwirtschaft.de/
wirtschaft/nachrichten/Ausgereiftes-Brandschutz-
konzept-20921.

Hans Kupfer & Sohn GmbH & Co. KG, 2017, http://
\éVWV;/.hanskupfer.de/unternehmen/produktion.
tml.

IHK Nurnberg fur Mittelfranken, 2008, ,WiM -
Wirtschaft in Mittelfranken: Wiederaufbau nach
Der Brandkatastrophe” . Industrie Und Handels-
kammer Nirnberg Fur Mittelfranken, https://www.
ihk-nuernberg.de/de/IHK-Magazin-WiM/WiM-Ar-
chiv/WIM-Daten/2008-02/Berichte-und-Analy-
sen/Wiederaufbau-nach-der-Brandkatastrophe.

jsp.
Zeibig, 2008, “Chronologie eines 100-Millio-
nen-Euro-Feuerschadens”, Funk Forum, http://
www.funk-austria.com/aus/unternehmensgruppe/
aktuelles/newsletter_uebersicht.php?id=774

Globale Vernetzung und Verwundbarkeit: Explosi-
onen im Hafen von Tianjin, China, 2015

DHL, 2016, ,DHL insight on: risk & resilience”,
http://www.dhl.com/content/dam/Campaigns/
risk-and-resilience/dhl_insighton_final.pdf.
SwissRe, 2016, ,Sigma: Natural catastrophes and
man-made disasters in 2015, http://www.swissre.
com/library/012016_Natural_catastrophes_and_
manmade_disasters_in_2015_Asia_suffers_subs-
tantial_losses.html.

The Wall Street Journal, 2015a, , Tianjin explosions
to affect supply chains for months, report finds”
[online],  http://www.wsj.com/articles/tianjin-ex-
plosions-to-affect-supply-chains-for-months-re-
port-finds-1441742989, Zugriff am 04.11.2016.
The Wall Street Journal, 2015b, ,Port delays star-
ting to damage businesses” [online], http://www.
wsj.com/articles/port-delays-starting-to-dama-
ge-businesses-1424136797, Zugriff am 04.11.2016.

Kapitel 4: Kooperation als Risikomanage-
ment-Instrument

Kooperation in nach einer Supply Chain Stérung
am Beispiel Nissan

Delivered DHL, 2014, ,How safe is your supply
chain?” [online], http://www.delivered.dhl.com/en/
articles/2014/02/how-safe-is-your-supply-chain.
html, Zugriff am 18.11.2016.

Edmunds Auto Observer, 2011, ,Why Nissan's di-
saster recovery bested rivals” [online],
http://www.edmunds.com/autoobserver-archi-
ve/2011/12/why-nissans-disaster-recovery-bes-
ted-rivals.html, Zugriff am 18.11.2016.

Nissan, 2012, ,Sustainability report: disaster res-
ponse at Nissan”, http://www.nissan-global.com/
EN/DOCUMENT/PDF/SR/2012/SR12_E_P008.pdf.
Olcott, G. und Oliver, N., 2014, ,Social capital, sen-
se-making and recovery from disaster: japanese
companies and the March 2011 earthquake”, Ca-
lifornia Management Review, Vol. 56, Seiten 5-22.
Souza, R.D., Goh, M., Kumar, M. und Chong, J.,
2011, ,Combating supply chain disruptions: les-
sons learned from Japan 2011", The Logjistics Insti-
tute-Asia Pacific, THINK Executive.

Kooperation und Abhangigkeiten am Beispiel von
Western Digital

Abe, M. und Ye, L., 2013, ,Building resilient sup-
ply Cchains against natural disasters: the cases of
Japan and Thailand,” Global Business Review, Vol.
14, Seiten 567-586.

Courbage, C. und Stahel, W. R,, 2012, ,The Geneva
reports risk and insurance research extreme events
and insurance: 2011 annus horribilis”.

New York Times, 2011, ,Thailand flooding cripples
hard-drive suppliers” [online],
http://www.nytimes.com/2011/11/07/business/
global/07iht-floods07.html, Zugriff am 18.11.2016
(Foto).

The Orange County Register, 2011, ,Western Digi-
tal restarts flooded Thai plant” [online], http://www.
ocregister.com/articles/company-329634-milli-
on-digital.html, Zugriff am 18.11.2016.

Wai, L. C. und Wongsurawat, W., 2013, ,Crisis ma-
nagement: Western Digital’s 46-day recovery from
the 2011 flood disaster in Thailand”, Strategy &
Leadership, Vol. 41, Seiten 34-38.

Risikomanagement fur kleine und mittlere Unter-
nehmen

Ingirige, M. J. B., Jones, K. und Proverbs, D., 2008,
JInvestigating SME resilience and their adaptive
capacities to extreme weather events: A literature
review and synthesis”, Building Resilience.

Institut far Mittelstandsforschung, 2016,
,KMU-Definition des IfM Bonn" [online], http://
www.ifm-bonn.org/definitionen/kmu-definiti-
on-des-ifm-bonn/, Zugriff am 02.11.2016.

Thun, J. H., Driike, M. und Hoenig, D., 2011, ,Ma-
naging uncertainty—an empirical analysis of supply
chain risk management in small and medium-sized
enterprises”, International Journal of Production
Research, Vol. 49, Seiten 5511-5525.

Risikomanagement und Kooperation in der Auto-
mobilindustrie

Choi, T. Y. und Hong, Y., 2002, ,Unveiling the struc-
ture of supply networks: case studies in Honda,
Acura, and DaimlerChrysler”, Journal of Operations
Management, Vol. 20, Seiten 469-493.

Thun, J. H. und Hoenig, D., 2011, ,An empirical
analysis of supply chain risk management in the
German automotive industry”, International Jour-
nal of Production Economics, Vol. 131, Seiten 242-
249.

Organisation der Kooperation nach einer Supply
Chain Stoérung

Fujimoto, T. und Park, Y. W., 2014, ,Balancing sup-
ply chain competitiveness and robustness through
“virtual dual sourcing”: Lessons from the great East
Japan earthquake”, International Journal of Pro-
duction Economics, Vol. 147, Seiten 429-436.
Olcott, G. und Oliver, N., 2014, ,Social capital, sen-
se-making and recovery from disaster: japanese
companies and the March 2011 earthquake”, Ca-
lifornia Management Review, Vol. 56, Seiten 5-22.
Renesas, 2016, ,Global Operations” [online], http://
www.renesas.com/comp/profile/global/, Zugritf
am 13.02.2016.

Renesas, 2011, ,CSR and environmental report”,
Renesas Electronics Corporation.

The Wall Street Journal, 2012, ,Quake-rocked
Renesas feels renewed, more relevant” [online],
http://blogs.wsj.com/digits/2012/02/23/qua-
ke-rocked-renesas-feels-renewed-more-relevant/,
Zugriff am 18.11.2016.

Tuck, 2012, ,Operations’ intricate science” [on-
line],  http://www.tuck.dartmouth.edu/news/ar-
ticles/operations-intricate-science, ~ Zugriff am
18.11.2016.




) L

-y ]

1]







