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

Mit ihren ausgefeilten Logistik- und Produktionskonzepten sind europäische 
Unternehmen Musterschüler der Kooperation in der täglichen Zusammenarbeit. 
Jedoch können 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 
für den Krisenfall, wie etwa den Ausfall eines Produktionsstandortes durch Feuer, 
Naturkatastrophen oder Pandemien. 

Die Zusammenarbeit im Krisenfall erfolgt heute, wenn überhaupt, eher ungeplant 
und auf Basis persönlicher Netzwerke. Beispiele zeigen jedoch, dass sich gerade 
so Wertschöpfungsketten schneller reaktivieren lassen. Denn in stark integrierten 
Wertschöpfungsketten kann eine länger andauernde Unterbrechung das Über-
leben der vor- und nachgelagerten Lieferkettenakteure und damit Arbeitsplätze 
gefährden. Vor diesem Hintergrund unterstützt die Funk Stiftung die vorliegende 
Studie und stellt die folgende Frage in den Mittelpunkt: Wie muss Kooperation 
für 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 für Produktions- und Logistiknetzwerke an der 
Jacobs University Bremen zu beantworten. Wir wünschen uns, dass Sie aus der 
Studie neue Impulse für den Umgang mit Supply Chain Risiken erhalten. 

Herzliche Grüße 
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Existenzbedrohende Supply Chain

Risiken im 21. Jahrhundert

Kooperation im Krisenfall kann sowohl die Reaktionszeit 
als auch die negativen finanziellen Auswirkungen einer 

Supply Chain Störung verringern.
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Sowohl Naturkatastrophen als auch 
von Menschen verursachte Störun-
gen können zu verheerenden Supply 
Chain Störungen führen. So haben 
in den letzten Jahren beispielswei-
se Wirbelstürme, Fluten, Erdbeben, 
Streiks, Piraterien, Terroranschläge 
und Cyberattacken zu diversen Liefer-
engpässen und Produktionsausfällen 
geführt. 

Das 21. Jahrhundert steht für stei-
gende Komplexität, Dynamik, globale 
Vernetzung und Digitalisierung. Des-
wegen haben lokale Störungen häu-
fig globale Auswirkungen und stel-
len Unternehmen weltweit vor neue 
Herausforderungen. Es wird immer 
schwieriger, Produktions- und Liefer-
netzwerke aufzubauen, die gegen-
über möglichen Störfaktoren robust 
genug sind. Im Zuge der Implemen-
tierung von Lean Management Prin-
zipien wurden in den vergangenen 
zehn Jahren zunehmend Bestände in 
zahlreichen Produktions- und Liefer-

netzwerken gesenkt. Dies erhöht die 
Anfälligkeit für Supply Chain Störun-
gen zusätzlich.  

Das Supply Chain Risikomanagement 
hat in europäischen Unternehmen 
daher in den letzten Jahren an Bedeu-
tung gewonnen. Potentielle Supply 
Chain Störungen werden analysiert, 
Gegenmaßnahmen getroffen und 
eingetretene Störungen so schnell 
wie möglich behoben. Maßnahmen 
werden getroffen, um einerseits die 
Anfälligkeit des Produktions- und 
Liefernetzwerkes zu senken, anderer-
seits im Störungsfall die Leistungsfä-
higkeit schnell wieder herzustellen. 
Klassische Supply Chain Risikoma-
nagement-Maßnahmen beinhalten 
erhöhte Sicherheitsbestände, Ersatz-
lieferanten und nachhaltiges Liefe-
rantenmanagement. Diese erzeugen 
jedoch einen sehr hohen Kosten- und 
Koordinierungsaufwand. 

Beispiele zeigen, dass Supply Chain 
Kooperation als Risikomanage-
ment-Maßnahme im Krisenfall die 
Reaktionszeit signifikant verkürzen 
und die negativen finanziellen Konse-
quenzen einer großen Störung erheb-
lich reduzieren kann. 

5

1.
 E

xi
st

en
zb

ed
ro

he
nd

e 
Su

pp
ly

 C
ha

in
 R

isi
ke

n 
im

 2
1.

 Ja
hr

hu
nd

er
t

99 % der befragten Unternehmen 
haben in den letzten fünf Jahren eine 

Supply Chain Störung erlitten.

Beispielhafte Ereignisse, die zu Supply Chain Störungen führten
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An der Umfrage nahmen 216 Personen aus Unternehmen 
unterschiedlicher Größe und Branchenzugehörigkeit teil.  

Datenbasis und Untersuchungsmethodik 
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Um Kooperation als eine Maßnahme 
des Risikomanagements zu unter
suchen, wurde  eine Onlinebefragung 
von Unternehmen durchgeführt.

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. 

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

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

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 Störungen in verschiedenen In-
dustrien verdeutlicht werden.
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Industriezweige der befragten Unternehmen

56 % der Teilnehmer arbeiten im 
Bereich Logistik / Supply Chain 

Management.
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Mitarbeiterzahlen der befragten Unternehmen

Die Teilnehmer sind für Einschätzun-
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 über 10-jährige 
Arbeitserfahrung beim derzeitigen Ar-
beitgeber aus.

Im Hinblick auf Absatzvolumen und 
Mitarbeiterzahlen ist bei den Befrag-
ten eine hohe Diversität zu erkennen. 
Die meisten Unternehmen (53 %) ha-
ben ein jährliches Umsatzvolumen 
von über 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 reprä-
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 für 
Mittelstandsforschung. Die Studie re-
präsentiert daher die Einschätzung zu 
Supply Chain Störungen verschiede-
ner Unternehmenstypen. Hauptsitze der befragten Unternehmen
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Jahresumsatz der befragten Unternehmen

Berufserfahrung beim derzeitigen Arbeitgeber

Aktuelle Funktionen der Befragten
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Ausmaß und Bewältigung von

Supply Chain Risiken

57 % der Befragten sehen Supply Chain
Störungen als ein großes Problem an.
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Im Zuge der Globalisierung hat sich 
die Komplexität von Lieferketten dras-
tisch erhöht. Stark vernetzte Systeme, 
ein hoher Grad an Internationalität 
und eine Vielzahl von Partnern, die 
in einem Netzwerk zusammenarbei-
ten, kennzeichnen heute die Supply 
Chain vieler Unternehmen. Auch das 
Risiko einer Supply Chain Störung ist 
gestiegen, während gleichzeitig neue 
Herausforderungen (wie zum Beispiel 
IT-Sicherheit) an Bedeutung gewon-
nen haben. 99 % der befragten Unter-
nehmen gaben an, in den letzten fünf 
Jahren eine Supply Chain Störung er-
litten zu haben.

Diese Störungen stellen ein zentra-
les Problem für viele Unternehmen 
entlang der Supply Chain dar. Inter-
viewpartner haben bestätigt, dass 
Störungen im Material- und Infor-
mationsfluss beispielsweise zu einer 
Verringerung der Produktivität, stei-
genden Arbeitskosten und Umsatz-
minderung führen können. 

Die Befragten wurden u.a. gebeten 

zu beurteilen, inwieweit Supply Chain 
Störungen Probleme für ihr Unter-
nehmen darstellen. 57 % gaben an, 
dass Supply Chain Störungen für sie 
ein großes Problem sind. 32 %  der 
Befragten schätzen Supply Chain Stö-
rungen als mittleres Problem ein und 
für 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 schätzt der Großteil der Teil-
nehmer (47 %) Supply Chain Störun-
gen als mittleres Problem ein. 

Im Vergleich zu anderen Branchen 
schätzen Unternehmen in der Auto-
mobilindustrie Supply Chain Störun-
gen als deutlich größeres Problem 
ein. 73 % der Befragten beurteilen sie 
als großes Problem, 21 % als mittleres 
Problem und 6 % als kleines Problem. 
In der Automobilindustrie spielen die 
Implementierung von Lean Manage-
ment Prinzipien, die Senkung von 
Beständen in komplexen Lieferketten 
und globale Produktionsnetzwerke 
eine große Rolle. Diese Entwicklungen 
erhöhen die Anfälligkeit für und das 
Ausmaß von Supply Chain Störungen.
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Problemfeld Supply Chain Störungen

Ausmaß der durch Supply Chain Störungen verursachten Probleme
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Supply Chain Störungen stellen vor 
allem für die Automobilindustrie 

ein großes Problem dar.



Im  Jahr 2016 haben zwei Lie-
feranten von Volkswagen auf-
grund von Rechtsstreitigkeiten 
ihre Lieferungen eingestellt. 

Dies führte zu Bandstillständen 
in sieben deutschen Volkswa-
gen-Werken sowie Störungen 
der operativen Prozesse bei 
zahlreichen Lieferanten, Unter-
lieferanten sowie Dienstleis-
tungsunternehmen. 
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Ursachen von Supply Chain Störungen

Die Ursachen von Supply Chain Stö-
rungen sind vielfältig. Sieben der 
häufigsten Ursachen werden im Fol-
genden genauer betrachtet.

Die Produktqualität betreffende 
Störungen, wie Produktfehler und 
Qualitätsmängel, sind die häufigste 
Ursache. 92 % der Befragten gaben 
an, dass in den vergangenen fünf 
Jahren mangelnde Produktqualität 
die Ursache von Supply Chain Stö-
rungen war. Dabei kann die Störung 
beim eigenen Unternehmen oder bei 
einem externen Partner entlang der 
Supply Chain auftreten. Des Weiteren 
beurteilten die Befragten Produkt-
qualität als die Störung mit den größ-
ten negativen Auswirkungen für ihr 
Unternehmen. Probleme bezüglich 
der Produktqualität können 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 Störungen 

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

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

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

Probleme mit der Produktqualität 
sowie der Ausfall von Maschinen / 
Steuerungssystemen sind die am 
häufigsten vorkommenden Ursachen 
von Supply Chain Störungen.

Ausfall wichtiger 
Produktionsmaschinen / 
Steuerungssysteme 

Case Study
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in zahlreichen nordafrikanischen Staa-
ten (ab 2010) zu mehrmonatigen Lie-
ferkettenunterbrechungen geführt.  
73 % der Befragten haben in den 
letzten fünf Jahren von Menschen ver-
ursachte Störungen in ihrem Produk-
tions- und Liefernetzwerk erlitten. 

Naturkatastrophen umfassen bei-
spielsweise Flut, Sturm, Erdbeben,    
Tsunami, Vulkanausbruch und Feu-
er. 71 % der Teilnehmer haben in 
den vergangenen fünf Jahren Supply 
Chain Störungen aufgrund von Natur-
katastrophen erlitten. 

Naturkatastrophen

Zwischen Juni und De-
zember 2011 hat Thai-
land die heftigsten Flu-
ten seit 50 Jahren erlebt. 
Mehrere Industriegebie-
te waren überflutet, was                     
in den Monaten Oktober 
2011 bis Januar 2012 zu 
einem Produktionsaus- 
fall von durchschnittlich 
30 % führte. Aufgrund 
von Thailands wichti-
ger Position in globalen 
Lieferketten waren auch 
viele Computerhardware- 
und Automobilhersteller 
weltweit betroffen.

Ca
se
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tu

dy

		  Supply Chain Störungsursachen



Case Study

Die Teilnehmer wurden gefragt, wo 
die Ursache der Störung ursprüng-
lich auftrat. Von allen beschriebenen 
Beispielen hatten nur 28 % ihren Ur-
sprung beim befragten Unternehmen 
selbst, während 72 %  der Störungen 
bei einem Lieferkettenpartner auf-
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.

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

Cyber-Störungen 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 führt zu einer er-
höhten IT-Abhängigkeit. Laut der 
Umfrage waren 48 % der teilnehmen-
den Unternehmen in den vergange-
nen fünf Jahren von Cyber-Störungen 
direkt oder indirekt betroffen. Ver-
glichen mit anderen Ursachen traten 
Cyber-Störungen am seltensten auf. 
Außerdem hatten Cyber-Störungen 
die geringsten Auswirkungen für Un-
ternehmen. Es ist aber davon auszu-
gehen, dass die Anzahl und die Aus-
wirkungen von Cyber-Attacken in den 
nächsten Jahren zunehmen werden. 

14

Der Ausbruch der Maul- 
und Klauenseuche in Groß-
britannien führte 2001 
zur Schlachtung von etwa 
6 Millionen Tieren. Die-
se Katastrophe hatte nicht 
nur nachhaltige Auswir-
kungen auf die Agrarwirt-
schaft, sondern schädigte 
auch die Automobilindus-
trie immens. Aufgrund des 
Mangels an hochwertigem 
Leder für die Innenausstat-
tung der Autos kam es bei 
Jaguar und Volvo zu Liefer-
ausfällen.

Epidemien und 
Krankheiten

Nur 28 % der beschriebenen Supply 
Chain Störungen haben ihren Ursprung 
beim befragten Unternehmen selbst.

Ursprung der Supply Chain Störungen
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1. Wie sehen Sie die Rolle von Ver-
sicherungsmaklern im Falle einer 
Supply Chain Störung? 
Wenn beispielsweise auf Grund ei-
nes Sachschadens eine längerfris-
tige Produktionsstörung entsteht, 
tritt die Versicherung klassischerwei-
se für die entstandenen Kosten ein. 
Szenarien aus der Vergangenheit, 
wie beispielsweise die Aschewolke 
im Jahr 2010 über Zentral-Europa, 
führten jedoch auch zu Supply Chain 
Störungen bzw. Betriebsunterbre-
chungen, ohne dass Sachschäden an 
versicherten Orten aufgetreten sind. 
Diese Schäden sind konventionell 
grundsätzlich nicht über die Sach-/ 
Betriebsunterbrechungs-Versiche-
rung abgedeckt. Mit einer zuneh-
menden Vernetzung der Wertschöp-
fungs- und Produktionsprozesse 
fordern Unternehmen neue Versi-
cherungslösungen für Supply Chain 
Störungen, die insbesondere dadurch 
entgangene Gewinne absichern. 

In Bezug auf ein proaktives Risiko-
management unterstützt der Ver-
sicherungsmakler durch seine Me-
thoden- und Tool-Kompetenz. Um 
Unternehmen die am besten pas-
senden Versicherungslösungen an-
bieten zu können, werden vor ei-
nem möglichen Schadenfall die 
vorhandenen Produktionsprozes-
se und die Supply Chain analysiert 
und bewertet. Betriebsunterbre-
chungs-Spezialisten agieren beim 
Unternehmen als Risiko-Coaches, 
die aus langjähriger 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 
Störung sind eine Vielzahl von Par-
teien involviert. Versicherungsmak-
ler haben die Möglichkeit aus ihrer 
neutralen Rolle heraus das Zusam-
menspiel und die Kommunikation der 
Parteien positiv zu unterstützen. Eine 
Kollaboration von Industrieunterneh-
men – selbst unter Wettbewerbern 
– stellt bei solchen Ereignissen eine 
sinnvolle Maßnahme dar, um den 
Absatzmarkt dauerhaft im Interesse 
aller vor neuen Akteuren zu schützen.

2. Wird sich die Rolle von Versiche-
rungen angesichts von Globalisie-
rung und steigender Komplexität 
von Produktions- und Liefernetz-
werken verändern?
Die Risikoereignisse, denen ein glo-
bal agierendes Unternehmen heute 
gegenübersteht, sind sowohl in Häu-
figkeit als auch in Variation in den 
letzten Jahren deutlich gestiegen. 
Daher verändert sich die Art der Ver-
sicherungsdeckungen. Beispielsweise 
müssen Betriebsunterbrechungs-Ver-
sicherungen auf globale Supply 
Chain Risiken abgestimmt werden.

Interview mit Dr. Alexander Skorna
Business Development Manager
Funk – Internationaler Versicherungsmakler und Risk Consultant
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Einzelgefahren wie politische Risiken, 
Terrorismus oder Reputationsverlus-
te können in hochspezifischen Ver-
sicherungsdeckungen grundsätzlich 
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 Strafzölle oder Im-/ Ex-
port-Quoten, bergen inzwischen ein 
hohes Risikopotenzial für alle Indus-
trieunternehmen. Dies sollte – auch 
mit Unterstützung der Versiche-
rungsmakler – im Risikomanagement 
entsprechend Niederschlag finden. 

Unternehmen sind heute bei der Pro-
zessgestaltung äußerst 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 für Unternehmen auf. 
Fehlende Redundanzen und Agilität 
können bestandsgefährdende Scha-
denereignisse auch aus Supply Chain 
Störungen 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 Bewäl-

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

3. Wie sieht der akute Handlungs-
bedarf im Mittelstand aus?
Auch die mittelständischen 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 Weltmarktführern, den so-
genannten „Hidden Champions“. Die 
Komplexität der Risikolandschaft mit-
telständischer Unternehmen unter-
scheidet sich daher kaum von derer 
internationaler Konzerne. Allerdings 
haben mittelständische Unternehmen 
meist stärker beschränkte Ressour-
cen. Ebenfalls haben Mittelständler 
anders als Konzerne deutlich weniger 
Produktionsstandorte, sodass Puffer-
kapazitäten fehlen und Risikoszenari-
en aus der Supply Chain eine größere 
negative Auswirkung nach sich ziehen 
können. Aufgabe des Versicherungs-
maklers ist, die Sensibilisierung seiner 
Kunden im Hinblick auf Supply Chain 
Risiken sicher zu stellen und insbe-
sondere auch bei mittelständischen 
Unternehmen mögliche Schadensze-
narien am konkreten Fallbeispiel 
mit den Unternehmensentscheidern 
zu erörtern. Simulationstools, die 
Supply Chain Störungen und ihre 
Auswirkungen auf die Unterneh-
mensbilanz abschätzen, können zur 
Sensibilisierung ebenfalls beitragen. 

Im Zuge von Streiks in mehreren 
Häfen an der Westküste der USA 
im Jahr 2015 mussten zahlreiche 
Schiffe mehrere Tage auf das Be- 
und Entladen warten. Viele Güter 
wurden auf Alternativrouten um-

geleitet, die aber nur mit kleine-
ren Schiffen befahrbar sind. Es 
wird geschätzt, dass jeder Streik-
tag zusätzliche Kosten von 2 Mil-
liarden US Dollar für die US-Wirt-
schaft verursacht hat. 

Von Menschen verursachte Störungen

Case Study
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Erfolgsbeispiel Kooperation: Maßnahmen nach 
Großbrand beim Familienunternehmen Kupfer

Die Hans Kupfer & Sohn GmbH 
& Co. KG wurde 1906 als Metz-
gerei in Heilsbronn (Bayern) ge-
gründet. Heute beschäftigt die 
Firma rund 1.000 Mitarbeiter an 
drei Standorten in Deutschland 
und produziert jährlich rund 
32.000 Tonnen Wurstwaren. 

Am 23. Juni 2006 ereignete sich 
am Hauptsitz in Heilsbronn ein 
Großbrand, der einen Gesamt-
schaden von rund 100 Millionen 
Euro verursachte. Durch einen 
Fehler in der elektronischen 
Steuerung erhitzt sich das Fett 
einer Frittierungsanlage bis zum 
Selbstentzündungspunkt, es 
kommt zum Brand. Fatal in die-
ser Situation: Die CO2-Löschan-
lage versagt. 300 Feuerwehrleu-
te rücken an, doch sie können 
das Feuer nicht mehr aufhalten 
und nur noch das evakuierte 
Verwaltungsgebäude retten. 
Über 16.000 Quadratmeter Pro-
duktionsfläche der Wurstfabrik 
Kupfer brennen ab - verursacht 
durch das Zusammenspiel ein-
zelner unglücklicher Umstände.

Kurz nach dem Unglück konnte 
durch die Anmietung einer frem-
den Produktionsstätte ein subs-
tantieller Teil der Lieferfähigkeit 
wiederhergestellt werden. Die 
Kollaboration von Unterneh-
men innerhalb der Branche hat 
also wesentlich zum Überleben 
des Betriebs nach dem Krisene-
reignis beitragen. Gleichzeitig 

wurden die vom Brand nicht be-
troffenen Standorte von Kupfer  
voll ausgelastet, um die Kunden 
so gut wie möglich im gewohn-
ten Umfang beliefern zu kön-
nen. Schnell entschied die Firma 
Kupfer außerdem, das Werk am 
selben Standort wieder auf-
zubauen. Der Kauf eines an-
grenzenden Waldgrundstücks 
ermöglichte den Beginn eines 
Neubaus vor Abschluss der Ab-
bruch- und Aufräumarbeiten. 

Nicht einmal 18 Monate nach 
dem Brand konnte die neue 
Wurstfabrik in Heilsbronn in Be-
trieb genommen werden. Hier 
sollen zukünftig mit moderns-
ten Herstellungsmethoden bis 
zu 40.000 Tonnen Fleischwaren 
erzeugt werden. Das Unterneh-
men hat aus dem Unglück meh-
rere Brandschutz-Maßnahmen 
abgeleitet. Der Neubau verfügt 
über ein ausgereiftes Brand-
schutzkonzept. Die Fabrik wurde 
in fünf Brandabschnitte unter-
teilt. Die moderne Brandschutz-
technik umfasst eine Sprinkler-, 
Brandmelde- und Gasmelde-
anlage. Außerdem wurde die 
Fritteuse mit einem speziellen 
Fettabsaugsystem ausgestattet. 
Um einen vergleichbaren Vorfall 
in Zukunft zu verhindern, wur-
den regelmäßige Wartungen 
und Inspektionen von sicher-
heitstechnischen Einrichtungen 
eingeführt. 
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Auswirkungen auf Supply Chain Partner

Die Befragten wurden im Rahmen der 
Beschreibung von einer speziellen er-
lebten Supply Chain Störung gebeten 
anzugeben, welche Netzwerkakteure 
von der Störung 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 
häufig betroffen. Die indirekten Lie-
feranten spürten mit 20 % fast in 
gleichem Maße die Konsequenzen, 
wie die indirekten Kunden (21 %). 
40 % der Befragten gaben an, dass 
Logistikdienstleister, die beispiels-
weise für Transporte zwischen den 
Netzwerkakteuren zuständig sind, 
ebenfalls von den Störungen betrof-
fen waren. In 15 % der beschriebenen 
Beispiele sind auch Konkurrenten be-
troffen. 

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

Second-Tier Lieferanten waren in 
41 %, Konkurrenten in 38 % und 
staatliche Behörden in 16 % der Fäl-
le durch die Auswirkungen beein-
trächtigt. Verglichen mit anderen 
Störungsursachen sind also bei von 
Menschen verursachten Störungen 
deutlich häufiger mehr Netzwerkak-
teure betroffen. 

Die direkten Lieferanten sind die 
Akteure, die am häufigsten von einer 
Supply Chain Störung betroffen sind.

Auswirkung der Supply Chain Störung auf andere Netzwerkakteure
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Globale Vernetzung und Verwundbarkeit: 
Explosionen im Hafen von Tianjin, China, 2015

Am 12. August 2015 gab es 
zwei gewaltige Explosionen 
in einem Chemikalienlager im 
Hafen von Tianjin, China. Bei 
dieser Katastrophe kamen 159 
Menschen ums Leben, und 800 
weitere wurden verletzt. Lang-
fristige Folgen dieser Störung 
sind unter anderem Luft- und 
Wasserverschmutzungen. Der 
Sachschaden beträgt insgesamt 
etwa 3 Milliarden US-Dollar. Es 
ist somit das Ereignis mit dem 
bisher höchsten Versicherungs-
schaden, den es jemals in Asien 
gab. 

Gemessen am Frachtaufkom-
men ist der Hafen von Tianjin  
weltweit einer der größten Hä-
fen. Mit 40 % aller Auto-Im- und 
Exporte ist es die wichtigste 
Drehschreibe für Chinas Auto-
mobilindustrie.

Eine Vielzahl von Unternehmen 
war von dieser Störung betrof-
fen. Gebäude und Infrastruktur 

in einem Radius von zwei Ki-
lometern wurden beschädigt. 
Deswegen mussten Automobil-
hersteller wie Toyota ihre Pro-
duktionen an den Standorten in 
unmittelbarer Nähe zum Hafen 
vorübergehend einstellen. Des 
Weiteren wurden etwa 8.000 
neue für den Export bestimmte 
Fahrzeuge, die am Hafen lager-
ten, zerstört. Die daraus resultie-
renden Lieferengpässe betrafen 
Kunden der Automobilindustrie 
weltweit. 

Viele chinesische Unternehmen 
exportieren Rohstoffe über den 
Hafen von Tianjin. Da der Ha-
fenbetrieb für mehrere Tage 
eingestellt wurde, waren auch 
diese Unternehmen und deren 
Kunden weltweit stark von der 
Störung betroffen. Transport-
unternehmen mussten Alterna-
tivrouten bewerten und planen, 
die höhere Kosten und längere 
Transportzeiten nach sich zo-
gen. 

http://www.wsj.com/articles/tianjin-explosions-to-affect-supply-chains-for-months-report-finds-1441742989
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Risikomanagement-Maßnahmen

Das Supply Chain Risikomanage-
ment eines Unternehmens kann eine 
Vielzahl von Maßnahmen umfassen. 
Proaktive Maßnahmen haben das 
Ziel, die Anfälligkeit des Produktions- 
und Liefernetzwerkes für Störungen 
zu senken. Im Gegensatz dazu liegt 
der Fokus von reaktiven Maßnah-
men darauf, die Leistungsfähigkeit 
im Störungsfall schnell wieder herzu-
stellen und den entstehenden Scha-
den zu minimieren. Die Kooperation 
zwischen Netzwerkakteuren wird in 
dieser Umfrage vor allem als reaktive 
Maßnahme angesehen. 

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

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

Die Verschiebung von Beschaf-
fungsvolumina wurde von 67 % der 
befragten Unternehmen angewandt 
und ist somit die am häufigsten ver-
tretene Maßnahme. Eine Vorausset-
zung für diese Maßnahme 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 erhöhen 
bzw. das Gesamtvolumen ausglei-
chen. 

Die Nutzung erhöhter Sicherheits-
beständen mit 54 % ist sehr weit ver-
breitet. Ebenso wie das Verschieben 
von Beschaffungsvolumina ist das 
Nutzen von Sicherheitsbeständen 
eine Maßnahme, die proaktiv geplant 
wird. So müssen zusätzliche Bestän-
de aufgebaut werden, die im Falle ei-
ner Supply Chain Störung verwendet 
werden können. Der Nachteil dieser 
Maßnahme ist die hohe Kapitalbin-
dung.

Verschiebung von Beschaffungs- 
volumina ist die gängigste 
Risikomanagement-Maßnahme.

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

Der Wechsel des Verkehrsträgers 
bedeutet beispielsweise, dass Güter 
im Falle einer Supply Chain Störung 
ausnahmsweise mit dem Flugzeug 
anstatt mit dem Schiff transportiert 
werden. 39 % der befragten Unter-
nehmen haben diese Maßnahme 
eingesetzt. 

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 fünf Jahren als  Risikoma-
nagement-Maßnahme eingesetzt. 

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

Basierend auf einer speziellen erleb-
ten Supply Chain Störung haben die 
Befragten die Wirksamkeit der an-
gewandten Maßnahmen beurteilt. 
Die Wirksamkeit wurde auf einer 
Skala von 1 (nicht wirksam) bis 7 
(sehr wirksam) bewertet. Maßnah-
men der Kooperation erreichen den 
höchsten Wirkungsgrad. Die exter-
ne Zusammenarbeit mit Lieferket-
tenpartnern (4,89) schneidet etwas 
besser ab als die unternehmensin-
terne Zusammenarbeit (4,61).

Die Teilnehmer wurden auch nach 
der Erholungszeit der speziellen 
Störungen gefragt. Mit der Erho-
lungszeit ist die Zeit zwischen dem 
Auftreten der Störung und der 
kompletten Wiederherstellung aller 
Prozesse gemeint. Für mehr als ein 
Viertel (28 %) der Störungen 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. 

Erholungszeitraum nach Suppy Chain Störungen

Obwohl die Zusammenarbeit mit Lieferketten- 
partnern als Risikomanagement-Maßnahme 
relativ wenig angewendet wird, wird ihr der 

höchste Wirkungsgrad zugeschrieben.



4
Kooperation als Risikomanagement-  

Instrument

Die Zusammenarbeit mit Supply Chain Partnern 
wurde von den Befragten als wirksamste 

Risikomanagement-Maßnahme bewertet.
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Status Quo der Nutzung von Kooperation

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

Im Vergleich zu anderen Risikoma-
nagement-Maßnahmen 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-

samste Maßnahmen 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 Störung zu 
erholen. 81 % der befragten Unter-
nehmen arbeiteten mit ihren 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 Störung zu be-
kämpfen. Eine Zusammenarbeit mit 
Second-Tier-Lieferanten (51 %) und 
Second-Tier-Kunden (33 %), also mit 
Unternehmen, die weniger eng in der 
Supply Chain verbunden sind, kam 
deutlich seltener vor. Etwa zwei Drit-
tel (66 %) der Unternehmen haben 
mit Logistikdienstleistern kooperiert. 
Eine Zusammenarbeit mit staatlichen 
Behörden (23 %) und Konkurrenten 
(25 %) kam nur in knapp einem Viertel 
der Fälle zustande. Die Vertiefungs-
interviews ergaben, dass gegen eine 
enge Zusammenarbeit mit Konkur-
renten häufig Datenschutzprobleme 
und kartellrechtliche Bestimmungen 
sprechen. 
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Unternehmen kooperieren in Krisen-
situationen vor allem unternehmens-

intern und mit ihren direkten Lieferanten.

Kooperationspartner und Intensität der Kooperationen



Bezogen auf die Intensität der Koope-
rationen ergibt sich ein ähnliches Bild. 
Die Intensität wurde auf einer Skala 
von 1 (= in geringem Maße) bis 7 (= in 
hohem Maße 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 Ausmaß 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 überblickende Partner in 
Krisensituationen beschrieben.

Um genauere Informationen über 
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, Gebäude, Ma-
schinen- und Lagerkapazitäten, un-
terschieden. 

Auf einer Skala von 1 bis 7 wurde an-
gegeben, in welchem Maß bestimmte 
Kooperationsaktivitäten stattgefun-
den haben, wobei 1 für „gar nicht“ 
und 7 für „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 
Fähigkeit, sich neuen Aufgaben anzu-
passen (4,64), sehr gut für eine enge 
Zusammenarbeit.

Außerdem sind Mitarbeiter mobil 
(4,59) und können unternehmens-
übergreifende Teams bilden (4,49). 
Vor allem die Mobilität wird bei den 
Produktionsressourcen naturgemäß 
als relativ gering eingestuft (2,73). 

24

Bei den Kooperationen im Krisen-
fall werden vor allem Personalres-
sourcen unternehmensübergrei-
fend eingesetzt.

Kooperation als Risikomanagement-Maßnahme: Teilen von Ressourcen
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Kooperation nach einer Supply Chain Störung 
am Beispiel Nissan

Das verheerende Erdbeben 
und der Tsunami im Jahre 
2011 in Japan sorgten sowohl 
für lokale Verwüstung als 
auch für globale Lieferausfäl-
le. Da Japan eng in vielen in-
ternationalen Liefernetzwer-
ken in der Automobil- sowie 
Elektroindustrie verknüpft ist, 
waren auch europäische Au-
tomobilhersteller von dieser 
Naturkatastrophe betroffen. 
Nissan, einer der drei größten 
Automobilhersteller in Japan, 
musste seine Produktion an 
zwei japanischen Standorten 
stoppen. Außerdem konnten 
etwa 50 Lieferanten Nissan 
nicht mehr versorgen, weil 
auch sie von den Auswir-
kungen der Naturkatastro-
phe betroffen waren. Durch 
diese Supply Chain Störung 
entstanden bei Nissan Ver-
luste von etwa 430 Millionen 
US-Dollar. Damit beide Pro-
duktionsstandorte möglichst 
schnell wieder einsatzfähig 
waren, wurden unterneh-
mensintern Hunderte Mitar-
beiter von anderen Stand-
orten weltweit mobilisiert, 
um bei den Reparaturen vor 
Ort zu helfen. Auch Nissans 
Lieferanten stellten 210 Mit-
arbeiter zur Unterstützung. 
Das Unternehmen profitierte 
außerdem von seinem hohen 
Maß an zentraler Koordinati-
on und Transparenz während 
der Zusammenarbeit. Wäh-
rend das Produktionsvolu-
men der gesamten Industrie 
in diesem Zeitraum um etwa 
25 % sank, schaffte Nissan 
es, seine Gegenmaßnahmen 
erfolgreich umzusetzen: Der 
Rückgang der Produktion 
insgesamt betrug nur etwa 
4 %.
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Voraussetzungen für eine erfolgreiche Kooperation

Die Risikomanagement-Maßnahme 
Kooperation basiert auf Menschen 
und deren Beziehung zueinander. 
Wie erfolgreich eine Kooperation ver-
läuft, kann in großem Maße von dem 
Verhältnis zwischen den Netzwerkak-
teuren abhängig sein. Das Vertrauen 
und der Einsatz füreinander definie-
ren, wie effektiv eine Kooperation im 
Krisenfall sein kann. Abhängigkeit ist 
das Grundmotiv, sich in einem koope-
rativen Risikomanagement einzubrin-
gen. Durch die enge Verbundenheit 
und hohe Komplexität sind alle Netz-

werkakteure miteinander verbunden 
und voneinander abhängig. 

Die Auswirkungen einer Supply Chain 
Störung gering zu halten, ist das 
Ziel aller Akteure in der betroffenen     
Supply Chain. 

Kooperation und Abhängigkeiten 
am Beispiel von Western Digital

Im Jahr 2011 hat Thailand eine 
Flut mit schwerwiegenden Fol-
gen erlebt. Ab Oktober musste 
ein Werk von Western Digi-
tal seine Produktion zeitweise 
einstellen, weil die Gebäude 
etwa zwei Meter hoch unter 
Wasser standen. Western Di-
gital produziert unter ande-
rem Festplatten. Aufgrund des 
Produktionsausfalls in Thailand 
stieg der Preis für Festplatten 
weltweit um etwa 10 %. Damit 
die Produktion von Western Di-
gital möglichst schnell wieder 
anlaufen konnte, haben diver-
se Lieferkettenakteure koope-
riert. Auch der Staat Thailand 

unterstützte das Unternehmen. 
So wurden Taucher der thai-
ländischen  Marine eingesetzt, 
und die Armee stellte LKW zur 
Verfügung. Dem Staat war eine 
schnelle Wiederherstellung der 
Produktion wichtig, da Western 
Digital 2 % zum thailändischen 
Bruttoinlandsprodukt beisteu-
ert. Somit besteht eine gewisse 
Abhängigkeit. Ende November 
konnte Western Digital seine 
Produktion wieder aufnehmen. 
Zum Vergleich: Bis Ende Januar 
konnte nur etwa die Hälfe der 
betroffenen Unternehmen im 
selben Industriegebiet wieder 
produzieren. 

Eine vertrauensvolle Beziehung ist 
die Grundlage für eine effektive 
Kooperation im Krisenfall.
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Risikomanagement für kleine und mittlere Unternehmen  

Kleine und mittlere Unterneh-
men (KMU) sind insbesondere 
für die deutsche Wirtschaft von 
hoher Relevanz und werden 
häufig als Motor der deutschen 
Wirtschaft bezeichnet. Auf-
grund ihrer hohen Anzahl prä-
gen KMU die deutsche Indust-
rielandschaft.

KMU werden in dieser Studie 
als Unternehmen mit weniger 
als 500 Mitarbeitern bezeich-
net. Diese Klassifizierung orien-
tiert sich an der Definition des 
Instituts für Mittelstandsfor-
schung. Die Gruppe der KMU in 
dieser Studie umfasst demnach 
21 % der Studienteilnehmer. 

Supply Chain Störungen stellen 
insbesondere KMU vor große 
Herausforderungen, weil KMU 
seltener proaktive Risikoma-
nagement-Maßnahmen planen 
und somit weniger gut auf Stö-
rungen vorbereitet sind als gro-
ße Unternehmen. Außerdem 
verfügen KMU im Vergleich zu 
Großunternehmen im Krisenfall 
häufig über geringere finanzi-
elle Mittel und somit über ein-
geschränkte Möglichkeiten im 
Risikomanagement. So ist der 
Aufbau von Ersatzlieferanten 
und Sicherheitsbeständen oft 
zu kostspielig. 

Die Ergebnisse der Umfrage 
zeigen jedoch auch, dass Sup-
ply Chain Störungen für KMU 
als ein weniger großes Problem 
wahrgenommen werden als für 
Großunternehmen. Vermutlich 
hängt dies damit zusammen, 
dass KMU insgesamt weniger 
häufig von Supply Chain Stö-
rungen betroffen sind. Laut der 
Umfrage kamen alle abgefrag-
ten Ursachen von Supply Chain 
Störungen bei KMU seltener vor 
als bei Großunternehmen. Der 
Unterschied wird besonders bei 
den durch Naturkatastrophen 
und von Menschen verursach-
ten Störungen deutlich. Auch 
das Ausmaß der negativen 

Auswirkungen aller Störungs-
ursachen wurde von KMU aus-
nahmslos geringer bewertet als 
von Großunternehmen. 

In Bezug auf die Risikomanage-
ment-Maßnahmen ist zu sehen, 
dass 7 % der Teilnehmer von 
KMU angaben, in den vergan-
genen fünf Jahren gar keine 
Maßnahmen angewandt zu 
haben. Verglichen mit Groß-
unternehmen (2 %) ist dieser 
Anteil relativ hoch. Des Wei-
teren wird deutlich, dass KMU 
Kooperation als Risikomanage-
ment-Maßnahme weniger häu-
fig nutzen als Großunterneh-
men. In den vergangenen fünf 
Jahren haben nur 20 % der be-
fragten KMU eine Zusammen-
arbeit mit Netzwerkakteuren 
als Risikomanagement-Maß-
nahme angewandt. Bei den 
befragten Großunternehmen 
waren es 39 %. 

Betrachtet man die Koopera-
tionen im Detail, also welche 
Ressourcen aktiviert und unter 
den Netzwerkpartnern geteilt 
wurden, zeigt sich, dass sowohl 
Personalressourcen als auch 
Produktionsressourcen bei 
KMU deutlich weniger geteilt 
wurden als bei Großunterneh-
men. Diese Unterscheidung ist 
ausnahmslos in allen abgefrag-
ten Aktionen zu finden. 

Unter anderem sollten die Teil-
nehmer der Umfrage angeben, 
in wieweit die Lieferkette im 
Krisenfall ihre Personalressour-
cen schnell neu organisiert. In 
der Gruppe der KMU war dies 
die Fähigkeit der Personalres-
sourcen, die am häufigsten 
stattgefunden hat. Im Gegen-
satz dazu war diese Fähigkeit 
bei den Großunternehmen am 
wenigsten stark vertreten. Die-
se schnelle Neuorganisation 
lässt sich durch die Flexibilität, 
die in der Natur vieler KMU 
liegt, erklären. 
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Risikomanagement und Kooperation in der 
Automobilindustrie 
Globalisierung und steigende 
Komplexität von Lieferketten 
sind besonders in der Automo-
bilbranche präsent. Das Ziel, 
möglichst geringe Bestände 
und wenig Ersatzlieferanten 
in den Produktions- und Lie-
fernetzwerken zu realisieren, 
macht die Automobilindustrie 
besonders anfällig für Supply 
Chain Störungen. Wegen der 
hohen Anfälligkeit kann eine 
lokale Störung große Teile der 
globalen Automobilbranche 
betreffen. 

Auch die Umfrage zeigt, dass 
Unternehmen in der Automo-
bilbranche Supply Chain Stö-
rungen mehrheitlich (75 %) als 
großes Problem ansehen. Die 
Abbildung hierzu ist auf Seite 
11 zu finden. Alle abgefragten 
Arten von Supply Chain Stö-
rungen, wie beispielsweise die 
Produktqualität betreffende 
Störungen, Naturkatastrophen 
oder Cyber-Störungen, kamen 
bei Unternehmen der Automo-
bilindustrie häufiger vor als bei 
Unternehmen anderer Bran-
chen. Nur die Kategorie Epi-
demien und Krankheiten kam 
gleich häufig vor. Auch das 
Ausmaß der negativen Auswir-
kungen aller Störungsursachen, 
mit Ausnahme von Cyber-Stö-
rungen und Epidemien und 
Krankheiten, wurden von Teil-
nehmern aus der Automobilin-
dustrie höher bewertet als von 
anderen Teilnehmern. 

Kooperation als Risikoma-
nagement-Instrument ist ins-
besondere für die Automo-
bilbranche interessant. Zum 
einen sind traditionelle Risi-
komanagement-Maßnahmen, 
wie Sicherheitsbestände und 
Ersatzlieferanten, konträr zu 
den derzeitigen Entwicklun-
gen in der Automobilindustrie. 
Zum anderen ist aufgrund der 
hohen Vernetzung in dieser In-

dustrie eine enge Kooperation 
mit Partnern ohnehin üblich. 
Beispielsweise hat der Automo-
bilhersteller Daimler etwa 1.500 
direkte Lieferanten, die jeweils 
wiederum in ein Netzwerk von 
Lieferanten eingebunden sind. 

Die in der Umfrage beschriebe-
nen Kooperationen in der Auto-
mobilindustrie haben sich, ver-
glichen mit anderen Branchen, 
vergleichsweise häufig und in 
hohem Ausmaß mit vorgela-
gerten Akteuren abgespielt. 
Beim konkreten Kooperieren 
in Krisensituationen ist auffäl-
lig, dass Produktionsressourcen 
in der Automobilindustrie im 
Vergleich zu anderen Branchen 
deutlich häufiger geteilt wur-
den. Produktionsressourcen 
umfassen Werkzeuge, Gebäu-
de, Maschinen- und Lagerkapa-
zitäten. In der Automobilindus-
trie scheinen Netzwerkpartner 
die Fähigkeiten, diese Ressour-
cen zu mobilisieren, schnell 
neu zu organisieren und neuen 
Aufgaben anzupassen, häufiger 
zu nutzen als in anderen Bran-
chen. Bei Personalressourcen 
ergibt sich ein gemischtes Bild. 
Die Fähigkeit der Mitarbeiter 
der Lieferkettenakteure, sich 
neuen Aufgaben anzupassen, 
von Unternehmen der Auto-
mobilindustrie wurde als relativ 
hoch eingeschätzt. 

Insgesamt bietet kooperatives 
Supply Chain Risikomanage-
ment für die Automobilindu-
strie eine vielversprechende 
Alternative zu traditionellen 
Maßnahmen. Insbesondere 
die alltägliche Kooperation mit 
Lieferkettenpartnern sowie die 
Flexibilität von Produktionsres-
sourcen bilden gute Voraus-
setzungen für den Einsatz von 
kooperativen Maßnahmen im 
Krisenfall.  

Special Topic
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Organisation der Kooperation

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

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

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 
großes Potenzial darin, Kooperation 
als Risikomanagement-Instrument zu 
etablieren und so durch geplante Ak-
tionen im Krisenfall besser reagieren 
zu können. 
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In 47 % der von den Teilnehmern be-
schriebenen Supply Chain Störungen 
wurde der Großteil der Zusammenar-
beit von einem einzigen Akteur koor-
diniert. In den meisten Fällen gaben 
die Teilnehmer an, dass das eigene 
Unternehmen (93 %) maßgeblich die 
Koordination übernommen hat. In 
wenigen Fällen waren auch First-Tier 
Lieferanten (14 %) oder Logistik-
dienstleister (7 %) an der Organisation 
beteiligt.

Nur etwa 22 % der Befragten hatten 
Kooperation als Risikomanagement-

Maßnahme im Voraus geplant. 

93 % der Teilnehmer gaben an, dass das 
eigene Unternehmen maßgeblich die Ko-
ordination und Planung der Kooperation 

im Krisenfall übernommen hat.

Planung von Kooperation als Risikomanagement-Maßnahme
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Organisatoren der Kooperation im Krisenfall

Organisation der Kooperation nach einer 
Supply Chain Störung 

Das Erdbeben im Jahre 2011 
in Japan hat unter anderem 
die Firma Renesas betroffen. 
Dabei handelt es sich um ein 
führendes Unternehmen in der 
Elektro- und Automobilindu-
strie mit Hauptsitz in Tokyo. 
Renesas ist unter anderem auf 
Mikrocontroller für die Auto-
mobilbranche spezialisiert und 
hält hier einen Marktanteil von 
40 %. Durch das Erdbeben wur-
den diverse Werkzeuge und 
für die Produktion relevante 
Reinräume zerstört. Somit war 
Renesas zunächst nicht in der 
Lage, die kundenspezifischen 
Produkte zu fertigen. Dies hat-
te große finanzielle Folgen für 
Renesas‘ Kunden wie Nissan, 
Honda und Toyota. In die Wie-
derherstellung der Produktion 
von Renesas waren viele Part-
ner involviert. Zeitweise waren 
2.500 Mitarbeiter von anderen 

Unternehmen, wie Kunden, 
Mitglieder des Verbandes der 
japanischen Automobilindus-
trie, Konkurrenten und anderen 
Standorte von Renesas, aktiv 
beteiligt. Direkt nach dem Erd-
beben wurde bei Renesas eine 
unternehmensübergreifende 
Notfall-Arbeitsgruppe einge-
richtet. Diese wies allen an der 
Wiederherstellung beteiligten 
Personen bestimmte Aufgaben 
zu. Außerdem überwachte die 
Arbeitsgruppe den Status der 
verschiedenen Standorte. Um 
den Informationsfluss zu koor-
dinieren, trafen sich die Leiter 
der Arbeitsgruppe täglich. Da-
bei wurden die Wiederherstel-
lungspläne und mögliche Neu-
aufteilungen der Ressourcen 
besprochen. Renesas konnte 
seine Produktion drei Monate 
früher als ursprünglich ange-
nommen fortsetzen. 

Case Study
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Die Rolle von Versicherungen bei 
Supply Chain Kooperationen
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Das Nutzen von Versiche-
rungen, z.B. Betriebsunter-
brechungsversicherungen, ist 
mit 20 % die Risikomanage-
ment-Maßnahme, die von den 
Befragten am wenigsten ge-
nutzt wird. Dies könnte daran 
liegen, dass schadensunabhän-
gige Risiken üblicherweise nicht 
durch Betriebsunterbrechungs-
versicherungen abgedeckt sind. 
Von den befragten kleinen und 
mittleren Unternehmen (KMU) 
nutzen lediglich 11 % Versiche-
rungen im Risikomanagement. 
Betrachtet man ausschließlich 
Unternehmen in der Automo-
bilindustrie, sind es nur noch    
5 % der Befragten, die eine Ver-
sicherung nutzen. 

Insgesamt werden also Versi-
cherungen als Risikomanage-
ment-Instrument relativ wenig 
genutzt. Eine Betriebsunter-
brechungsversicherung kann 
für ein Unternehmen nicht das 
einzige Risikomanagement-In-
strument sein, aber durchaus 

eine Ergänzung. Hier zeigt sich 
möglicherweise ein großes Po-
tenzial. Insbesondere in der Au-
tomobilindustrie ist der Nutzen 
von Versicherungen sehr ge-
ring. Versicherungen könnten 
mit Produkten speziell für die-
se Gruppe am Markt auftreten.  
Gleiches gilt für die Gruppe der 
KMU. 

Versicherungen können au-
ßerdem ihre langjährigen Er-
fahrungen in kooperativen 
Beziehungen mit vielen unter-
schiedlichen Partnern nutzen. 
Die durchgeführten Vertie-
fungsinterviews zeigen, dass 
Versicherungen in Krisensitu-
ationen, von denen mehrere 
Akteure betroffen sind, häufig 
eine koordinierende und neu-
trale Rolle einnehmen und so 
zwischen den Akteuren vermit-
teln. Versicherungen könnten 
diese koordinierende und ver-
mittelnde Rolle in Krisensitua-
tionen deutlich darstellen und 
aktiv anbieten.
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Zusammenfassung

Durch steigende Komplexität und Globalisie-
rung von Produktionsnetzwerken steigt sowohl 
das Risiko als auch das Ausmaß von Supply 
Chain Störungen. 

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 für die Automobilindustrie ein Instrument 
mit Zukunft. Die Branche legt großen Wert auf 
geringe Bestände, Flexibilität und Single Sour-
cing. Dies steht im Gegensatz zu den meisten 
traditionellen Risikomanagement-Maßnahmen.
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99 % der befragten Unternehmen haben in den 
letzten fünf Jahren eine Supply Chain Störung 
erlebt, und fast 60 % sehen diese Störungen als 
großes Problem an.

Personalressourcen, das heißt Mitarbeiter und 
deren Know-how, sind aufgrund ihrer Mobilität 
und Anpassungsfähigkeit der Schlüssel zu einer 
erfolgreichen Kooperation in Krisenzeiten. 

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



34

Wir, die Arbeitsgruppe Produktions- 
und Logistiknetzwerke der Jacobs 
University Bremen, entwickeln in-
novative Lösungskonzepte für 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 

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

Darüber hinaus engagieren sich die 
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