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Vorwort zur 2. Auflage

Das Risikomanagement von Wertschopfungsketten hat auch mehrere Jahre nach
Erscheinen der ersten Auflage dieses Buches nichts an seiner Aktualitdt eingebiifl3t,
sondern ist vielmehr verstirkt in den Vordergrund geriickt. Dies zeigt sich auch da-
rin, dass das Buch so gut angenommen wurde, dass nunmehr eine zweite Auflage
notwendig und moglich geworden ist. Wir danken den Lesern fiir ihr Interesse, den
Autoren fiir die Uberarbeitung und Aktualisierung ihrer Beitrige sowie dem Erich
Schmidt Verlag Berlin fiir die Initiierung und Verlegung der Neuauflage.

Sigmaringen, Berlin und Dortmund, im November 2014 Christoph Siepermann
Richard Vahrenkamp
Markus Siepermann



Vorwort

Vorwort zur 1. Auflage

Vor dem Hintergrund verschérfter Wettbewerbsbedingungen durch Globalisierung,
steigende Kundenanforderungen, kiirzere Produktlebenszyklen und zunehmende
Umfelddynamik wird seit einiger Zeit die unternehmensiibergreifende Gestaltung
der Geschiftsprozesse und die systematische Koordination der gesamten Wert-
schopfungskette vom Rohstofflieferanten bis zum Endkunden unter dem Begriff
Supply Chain Management bzw. Supply Network Management intensiv diskutiert.
Durch die fiir das Konzept des Supply Chain Managements charakteristische enge
Abstimmung mit Lieferanten und Kunden sowie dariiber hinaus (idealerweise)
auch mit deren Lieferanten bzw. Kunden konnen zwar einerseits aus dem verander-
ten Wettbewerbsumfeld erwachsende Risiken abgemildert werden; andererseits
entstehen durch die Kooperation aber auch zahlreiche neue Risiken sowohl fiir die
einzelnen in der Supply Chain agierenden Unternehmen als auch fiir die Supply
Chain als ganzes, die ein systematisches Risikomanagement in der Supply Chain
erforderlich machen.

Wihrend insbesondere seit der Verabschiedung des Gesetzes zur Kontrolle und
Transparenz im Unternehmensbereich (KonTraG) im Jahre 1998 eine Vielzahl von
Beitrdgen zum Risikomanagement bezogen auf ein einzelnes Unternehmen publi-
ziert worden ist, wurde das Risikomanagement in Supply Chains in der einschlagi-
gen wissenschaftlichen Literatur bislang kaum thematisiert.

Das vorliegende Sammelwerk will einen Beitrag zur SchlieBung dieser Liicke
leisten. Nach der Darstellung einiger Grundlagen und empirischer Ergebnisse zum
Risikomanagement in Supply Chains im ersten Teil des Buches werden in den Tei-
len 2 bis 4 ausgewdhlte Fragestellungen zum Management von Beschaffungs-,
Produktions- und Absatzrisiken in Wertschopfungsketten behandelt. In Teil 5 wer-
den mit Transport- und Lagerrisiken, Kooperations-, IT- und Informationsrisiken
weitere bedeutsame Risikobereiche angesprochen. Das Buch schlieBt mit der Vor-
stellung wichtiger Methoden des Risikomanagements in Supply Chains in Teil 6.

Unser Dank gebiihrt zunichst den Autoren, die die Entstehung dieses Sammel-
bandes durch ihre innovativen und wegweisenden Beitrdge erst moglich gemacht
haben. Ebenso mochten wir uns bei Herrn Dr. Joachim Schmidt vom Erich
Schmidt Verlag Berlin fiir seine spontane Bereitschaft zur Verlegung dieses Wer-
kes und die angenehme Zusammenarbeit bedanken.

Kassel, im November 2006 Richard Vahrenkamp
Christoph Siepermann
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Teil 1:

Grundlagen des Risikomanagements
in Supply Chains






Risikomanagement in der Supply Chain:
Okonomische, regulatorische und konzeptionelle
Grundlagen

Peter Kajiiter

1 Problemstellung

Insolvenzen von Lieferanten, Ausfille von IT-Systemen, unerwartet starke Absatz-
riickgdnge, Streiks, Terroranschldge, Naturkatastrophen, Seuchen und andere Er-
eignisse sind Beispiele flir Risiken, die auf ein Unternehmen einwirken konnen.
Der Eintritt solcher Risiken fiihrt hdufig nicht nur zu Schiden bei dem betreffenden
Unternehmen, sondern bewirkt den Eintritt weiterer Risiken mit entsprechenden
Schédden bei anderen in der Supply Chain vor- oder nachgelagerten Unternehmen.
So zog beispielsweise im Jahr 2000 ein Feuer bei einem Chip-Hersteller in den
USA fiir Ericsson einen Schaden von 400 Mio. USD nach sich, weil die Produktion
der Mobiltelefone wegen des Lieferausfalls gestoppt werden musste.! Ein dhnliches
Ereignis traf im Jahr 1997 Toyota in Japan.? Doch auch die Maul-und-Klauen-
Seuche in GrofBbritannien, die Terroranschlige vom 11. September 2001 in den
USA oder das Erdbeben und der dadurch 2011 ausgeldste Tsunami in Japan hatten
fiir zahlreiche Unternehmen gravierende Auswirkungen, da die Material- und Wa-
renfliisse erheblich gestort wurden.

Solche Risikointerdependenzen entlang von unternehmensiibergreifenden
Supply Chains haben durch die Globalisierung der Wirtschaft und die Umsetzung
von Prinzipien der Lean Production in den letzten Jahren an Bedeutung gewonnen.
Durch die weltweite Vernetzung koénnen Ereignisse in fernen Lindern und Erdtei-
len die Wertschopfungsprozesse in anderen Regionen teilweise erheblich beein-
trachtigen. Dies gilt vor allem dann, wenn Sicherheitspuffer in Form von Bestéinden
und Vorlaufzeiten weitgehend eliminiert wurden. Auf diese Weise konnen zwar in
der Regel bedeutsame Effizienz- und Effektivititsverbesserungen erzielt werden,
gleichzeitig nimmt aber auch die Abhingigkeit der Unternehmen voneinander und
damit die Verwundbarkeit der gesamten Supply Chain zu.* Durch Risiken ausge-
16ste Storungen in der Supply Chain fithren dabei, wie empirische Befunde doku-
mentieren, zu signifikanten Minderungen des Unternehmenswerts.” Um dies zu

Vgl. Norrman/Jansson 2004, S. 441.

Vgl. Nakamoto 1997, S. 34.

Vgl. z.B. Shefti 2001; Martha/Subbakrishna 2002; Hiibner et al. 2014.
Zur Verwundbarkeit von Supply Chains vgl. Svensson 2000; Peck 2005.
Vgl. Hendricks/Singhal 2005.

wn B~ W N =
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Peter Kajiiter

vermeiden, bedarf es eines systematischen Risikomanagements, das nicht nur das
eigene Unternehmen fokussiert, sondern sich auch auf die Supply Chain erstreckt.

Fiir Unternehmen und Konzerne wurden in den vergangenen Jahren in vielen
Lindern — zumeist als Reaktion auf spektakuldre Krisen und Insolvenzen — die An-
forderungen an den Umgang mit Risiken prézisiert bzw. verschérft. So sind in
Deutschland Vorstinde von Aktiengesellschaften durch das KonTraG ausdriicklich
verpflichtet worden, ein Risikofriiherkennungssystem einzurichten und dessen
Wirksamkeit intern zu iiberwachen (§ 91 Abs. 2 AktG).® Ebenso wurden in GroB-
britannien und den USA verschiedene Vorschriften und Empfehlungen zum Risi-
komanagement erlassen, die zu einer intensiveren Auseinandersetzung mit Fragen
des Risikomanagements in Wissenschaft und Praxis gefiihrt haben. Empirische Be-
funde einer explorativen Studie dokumentieren aber, dass Risikomanagement bis-
lang primir als unternehmensspezifische Aufgabe verstanden und praktiziert wird:
,companies implement organisation-specific risk management, but there is little
evidence of risk management at the supply chain level*’.

Vor diesem Hintergrund zielt der vorliegende Beitrag darauf ab, einige grund-
legende Fragen des unternehmensiibergreifenden Risikomanagements zu diskutie-
ren. Dazu werden zunéchst zentrale Begriffe definiert und Besonderheiten des Ri-
sikomanagements in Supply Chains aufgezeigt (Abschnitt 2). AnschlieBend werden
die Notwendigkeit und die Ausgestaltung des Risikomanagements in Supply
Chains aus 6konomischer Sicht analysiert (Abschnitt 3) sowie die Relevanz regula-
torischer Anforderungen untersucht (Abschnitt 4). Auf der Grundlage dieser Uber-
legungen stehen danach verschiedene konzeptionelle Ansétze fiir das Risikomana-
gement in der Supply Chain im Mittelpunkt (Abschnitt 5). Der Beitrag schlie3t mit
einer Zusammenfassung und einem Ausblick auf kiinftigen Forschungsbedarf (Ab-
schnitt 6).

2 Risiko und Risikomanagement aus Supply Chain Sicht

2.1 Begriffliche Abgrenzungen

Risiko gehort zu den schillernden Begriffen in der Betriebswirtschaftslehre, fiir die
zahlreiche unterschiedliche Definitionen existieren. Haufig wird zwischen zwei
sich ergéinzenden Begriffsverstindnissen differenziert:® Die erste, ursachenbezoge-
ne Risikodefinition stellt auf die unvollkommene Information bei unternehmeri-
schen Entscheidungen ab. Aus einer solchen Situation folgt, dass die Erreichung
der angestrebten Ziele durch den Eintritt kiinftiger Entwicklungen und Ereignisse
beeintriachtigt werden kann. Die Moglichkeit einer solchen (negativen) Abwei-
chung von einem Ziel bildet den Kern der zweiten, wirkungsbezogenen Risikodefi-
nition. Beide Sichtweisen vereinend werden unter Risiken nachfolgend kiinftige

Vgl. hierzu ausfiihrlich Kajiiter 2012, S. 24ff.
Juttner 2005, S. 131.
Vgl. z.B. Wall 2002, S. 383; Kajiiter 2012, S. 16ff.
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Okonomische, regulatorische und konzeptionelle Grundlagen

Entwicklungen und Ereignisse verstanden, die aufgrund unvollkommener Informa-
tion die Nicht-Erreichung der Ziele auf Unternehmens- oder Supply Chain-Ebene
bewirken kénnen.” Im Gegensatz zu dieser engen Definition (Risiken i.e.S.) werden
bei einem weiten Begriffsverstindnis auch positive Abweichungen von Zielen un-
ter den Risikobegriff subsumiert (Risiken 1.w.S.).

Als Risikomanagement wird die Identifikation und Bewertung von Risiken so-
wie ihre Steuerung, Kontrolle und Kommunikation bezeichnet. Ein wirksames Ri-
sikomanagement erfordert, dass die genannten Aufgaben integraler und kontinuier-
licher Bestandteil der Planungs- und Kontrollprozesse sind.!? Sie sollten zudem auf
einer Risikostrategie beruhen, die grundsitzliche Aussagen und grobe Vorgaben
zum Umgang mit Risiken beinhaltet.!! In ihrer Gesamtheit bilden die Regelungen
zum Umgang mit Risiken das Risikomanagementsystem.

Wie fiir den Begriff des Risikos, so finden sich auch fiir den Ausdruck Supply
Chain (synonym Wertschopfungskette, Lieferkette, Versorgungskette) unterschied-
liche Definitionen im Schrifttum.!? Idealtypisch umfassen Supply Chains simtliche
Unternehmen von der Rohstoffgewinnung bis zum Endkunden. Hierbei handelt es
sich weniger um eine lineare Kette als vielmehr um ein Netzwerk von Unterneh-
men, die dauerhaft zusammen arbeiten. Ein solches Netzwerk wird i.d.R. ausge-
hend von einem Endprodukt definiert. Die beteiligten Unternechmen bilden eine
Einheit (geschlossenes Netzwerk), das darauf abzielt, durch eine Integration und
Abstimmung der Material-, Waren-, Informations- und Finanzfliisse die Effizienz
und Effektivitit der einzelnen Unternehmen zu erhdhen.!® Voraussetzung hierfiir
sind partnerschaftliche Geschéftsbeziehungen zwischen den einzelnen Unterneh-
men, die einen intensiven Informationsaustausch und eine gemeinsame Zielformu-
lierung und Planung fiir die Supply Chain ermdglichen. Die Koordination der
Supply Chain kann dabei von einem fokalen Unternehmen (hierarchisch) oder —
unter wechselnder Fithrung — gleichberechtigt von allen Unternehmen (heterar-
chisch) erfolgen.'*

2.2 Besonderheiten des Risikomanagements in der Supply Chain

Im Vergleich zum Risikomanagement in einem einzelnen Unternehmen weist das
Risikomanagement in der Supply Chain aufgrund seiner unternehmensiibergreifen-
den Ausrichtung eine Reihe von Besonderheiten auf:'>

9 Vgl. Kajiiter 2003a, S. 110.

10" yol. Wittmann 2001, S. 259f.; Kajiiter 2012, S. 269ff.

1 vgl. Weber et al. 1999, S. 16ff.

12 Vgl. fiir einen Uberblick iiber unterschiedliche Definitionen Otto 2002, S. 89ff.
13 Vgl. Cooper et al. 1997.

14 Vgl. Busch/Dangelmaier 2002, S. 10ff.

15" vagl. Kajiiter 2003a, S. 111.
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— Der Handlungsrahmen des Risikomanagements erweitert sich. Risikomanage-
ment kann nicht nur auf Unternehmens-, sondern auch auf Supply Chain-Ebene
praktiziert werden.

— Zwischen den einzelnen Unternehmen und der Supply Chain bestehen Informa-
tionsasymmetrien in Bezug auf die Risiken.

— Die Risiken einer Supply Chain sind in aller Regel nicht identisch mit der
Summe der Risiken der an ihr beteiligten Unternehmen.

— Die Unternehmen einer Supply Chain bilden zwar eine Einheit, unterscheiden
sich aber in der Regel hinsichtlich ihrer Risikobereitschaft und Risikotragfihig-
keit.

— Da die Unternehmen meist an mehreren Supply Chains beteiligt sind, ist ihre
Bereitschaft, sich speziellen Standards einer Supply Chain anzupassen, hdufig
begrenzt.

— Internationale Supply Chains erstrecken sich iiber mehrere Lénder, so dass
moglicherweise unterschiedliche nationale regulatorische Anforderungen fiir
das Risikomanagement zu berticksichtigen sind.

Insgesamt resultiert aus den vorgenannten Besonderheiten eine hohe Komplexitit

bei der Umsetzung eines unternehmensiibergreifenden Risikomanagements. Stellt

die Einrichtung eines Risikomanagementsystems in einem einzelnen Unternechmen
bereits eine anspruchsvolle Aufgabe dar, so steigen die Anforderungen auf der

Supply Chain Ebene, je mehr Unternehmen einbezogen werden und je heterogener

deren Risikosituation, Risikotragfdhigkeit und Risikomanagementsysteme sind.
Weiterhin konnen sich aus der Natur der Risiken besondere Anforderungen an

deren Management ergeben. Daher stellt sich die Frage, welche Risiken aus Supply

Chain Sicht relevant sind. Ein Blick in die Literatur zeigt, dass im Zusammenhang

mit Supply Chains sehr unterschiedliche Risiken diskutiert werden, z.B. Beschaf-

fungs-, Nachfrage-, Kapazitits-, Liefer-, Transport- und Lagerrisiken sowie Risiken
aus opportunistischem Verhalten der Partner.'® Diese Aufzihlung zeigt, wie vielfil-
tig die auf eine Supply Chain einwirkenden Risiken sein konnen. Eine eindeutige

Abgrenzung der fiir eine Supply Chain relevanten Risiken — im Weiteren Supply

Chain Risiken genannt — wird dabei nicht zuletzt durch die zwischen den einzelnen

Risiken bestehenden komplexen Ursache-Wirkungs-Beziehungen erschwert.

Gleichwohl ldsst sich allgemein konstatieren, dass einige unternehmensinterne Ri-

siken fiir eine Supply Chain irrelevant sein diirften (z.B. solche, die ein anderes

Produkt betreffen), andererseits aber durch die Zusammenarbeit mit anderen Un-

ternehmen in der Supply Chain auch neue Risiken entstehen konnen (z.B. Miss-

brauch von offen gelegten Risikoinformationen). Aus diesem Grunde konnen die

Risiken der an einer Supply Chain beteiligten Unternehmen zwar den Ausgangs-

punkt bilden, um die Suppy Chain Risiken zu ermitteln, sind aber nicht deckungs-

gleich mit diesen.

16 Vgl. z.B. Kromschroder 1987; Haindl 1996; Coleman/Jennings 1998; Zsidisin et al. 2000;
Johnson 2001; Chopra/Sodhi 2004; Kleindorfer/Saad 2005; Bernecker/Prauer 2006.
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Als Bezugspunkt zur Bestimmung der Supply Chain Risiken bietet sich der
Gegenstandsbereich des Supply Chain Managements an. Trotz im Detail unter-
schiedlicher Abgrenzungen herrscht in der Literatur weitgehend Einigkeit dariiber,
dass das tibergeordnete Ziel des Supply Chain Managements in der unternehmens-
tibergreifenden Optimierung der Material-, Waren- und Informationsfliisse be-
steht.!” Dementsprechend konnen unter Supply Chain Risiken (i.e.S.) solche Fakto-
ren verstanden werden, die diese logistischen Strome beeintrachtigen (z.B. Ausfall
eines Lieferanten, Naturkatastrophen). Ferner werden auch die Optimierung der Fi-
nanzfliisse!® sowie das Management der Beziehungen'® zwischen den Unterneh-
men der Wertschopfungskette unter das Supply Chain Management subsumiert.
Gemail dieser weiten Abgrenzung umfassen Supply Chain Risiken (i.w.S.) auch
EinflussgroBen, die sich negativ auf die Finanzfliisse bzw. die Beziehungen zwi-
schen den Supply Chain Partnern auswirken konnen (z.B. Wechselkursschwankun-
gen, opportunistisches Verhalten). In dieser umfassenden Perspektive lassen sich
zusammenfassend vier Risikofelder differenzieren: Umfeldrisiken, leistungswirt-
schaftliche Risiken (aus logistischen Prozessen), finanzwirtschaftliche Risiken und
Netzwerkrisiken.

3 Okonomische Fundierung des Risikomanagements

Ankniipfend an die vorstehende ndhere Charakterisierung des Risikomanagements
in der Supply Chain sind im Folgenden theoretische Erkldrungsansitze fiir die
Notwendigkeit und die Ausgestaltung des Risikomanagements auf Unternehmens-
und Supply Chain-Ebene zu betrachten. Hierzu bietet es sich an, die Kapitalmarkt-
theorie, die Neue Institutionendkonomie sowie die Kontingenztheorie heranzuzie-
hen.

Die Kapitalmarkttheorie geht in der neoklassischen Modellwelt von vollkom-
menen Kapitalmirkten aus.?’ Dabei wird zwischen systematischen und unsystema-
tischen Risiken differenziert. Zu Ersteren zdhlen solche Risiken, denen alle Unter-
nehmen gleichermaflen ausgesetzt sind; sie werden weitgehend von externen
Faktoren bestimmt. Unsystematische Risiken sind demgegeniiber unternehmens-
spezifisch. Auf vollkommenen Kapitalmérkten konnen sie von den Anlegern durch
Diversifikation vollstindig eliminiert werden. Systematische Risiken lassen sich
hingegen durch derivative Finanzinstrumente auf Dritte iibertragen. Anleger kon-
nen folglich Risiken selbst steuern. Ein Risikomanagement auf Unternehmens- und
Supply Chain-Ebene ist in einer Welt vollkommener Kapitalmérkte daher irrele-
vant.

17 Vgl. z.B. Corsten/Gossinger 2007.

18 Vgl. z.B. Gopfert 2002, S. 32; Werner 2002, S. 6.

19" Vgl. z.B. Handfield/Nichols 1999, S. 2; Stélzle 2002, S. 284.
20 ygl. Perridon et al. 2012, S. 21ff,
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Diese Aussage beruht indes auf den restriktiven Annahmen der neoklassischen
Kapitalmarkttheorie (z.B. rationales Verhalten, symmetrische Informationsvertei-
lung, keine Transaktionskosten). Werden diese Annahmen modifiziert und Markt-
unvollkommenheiten unterstellt, so ldsst sich im Umkehrschluss eine Reihe von
Griinden fiir das Risikomanagement im Unternehmen und in der Supply Chain an-
fiihren.?! Marktunvollkommenheiten, z.B. in der Form von begrenzter Rationalitit,
asymmetrischer Informationsverteilung und Transaktionskosten, bilden eine zentra-
le Annahme der Neuen Institutionenokonomie, insbesondere der Agency-Theorie
und der Transaktionskostentheorie.??> Aus dieser theoretischen Perspektive ist das
Risikomanagement im Unternehmen und in der Supply Chain u. a. wie folgt 6ko-
nomisch begriindbar:

— Manager haben hinsichtlich der unternehmensspezifischen Risiken einen In-
formationsvorsprung gegeniiber den Investoren, da sie in deren Auftrag das Un-
ternehmen leiten. Daraus resultieren komparative Kostenvorteile bei der Ein-
schitzung der Risikoposition, die wertsteigernd wirken konnen.

— Manager kénnen das unternehmensspezifische Risiko im Gegensatz zu den In-
vestoren in der Regel nicht durch Diversifikation ausschalten und sind thm ge-
geniiber daher nicht indifferent. In diesem Fall besteht die Gefahr, dass Mana-
ger bei Investitionen nicht nur das systematische Risiko, sondern das
Gesamtrisiko beriicksichtigen und aus Anteilseignersicht an sich wertsteigernde
Projekte ablehnen. MaBBnahmen des Risikomanagements im Unternehmen kon-
nen dazu beitragen, die dadurch entstehenden Opportunititskosten zu reduzie-
ren.

— In dhnlicher Weise kdnnen auch Kunden und Lieferanten das unsystematische
Risiko, dem sie in ihren Geschéftsbeziechungen ausgesetzt sind, in der Regel
nicht durch Diversifikation eliminieren. Sie haben deshalb ein Interesse an der
finanziellen Stabilitét ihrer Geschéftspartner. Dies gilt vor allem dann, wenn sie
spezifische Investitionen im Zusammenhang mit der Geschéftsbeziehung tati-
gen. ,,Therefore, risk management actions that reduce the likelihood of a firm
failing will increase the willingness of suppliers to enter into long-term con-
tracts and make investments in equipment and product development that benefit
the buying firm.*?3

Ein systematisches Risikomanagement kann somit dazu beitragen, die Attraktivitat

eines Unternehmens bzw. einer Supply Chain als Geschiftspartner zu erhohen und

dadurch deren Wettbewerbsposition stirken. Die unternehmensiibergreifende Zu-
sammenarbeit im Risikomanagement intensiviert zudem die Abstimmung zwischen

21 Vgl. Pritsch/Hommel 1997, S. 674ff.; Doherty 2000, S. 193ff.; Hoitsch/Winter 2004,
S. 119ff.; Hachmeister 2005, S. 136ff.; Kaen 2005, S. 426ff.

22 ygl. Picot/Schuller 2001, S. 244; Ebers/Gotsch 2006.

23 Kaen 2005, S. 429.
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den Unternehmen und kann das Vertrauen in die Partnerschaft stiarken, sofern der
Austausch von Risikoinformationen als fair empfunden wird.?*

Die Neue Institutionendkonomie erkléart die Existenz von Risikomanagement-
systemen im Unternehmen bzw. in der Supply Chain, gibt jedoch keine konkreten
Gestaltungshinweise dazu, wie diese auszugestalten sind. Hierfiir eignet sich eher
die Kontingenztheorie. Ihr liegt die Uberlegung zugrunde, dass es eine fiir alle Un-
ternehmen bzw. Supply Chains generell giiltige optimale Gestaltungsalternative fiir
das Risikomanagement nicht gibt, sondern die Eignung alternativer Losungen von
der Ausprigung bestimmter Kontextfaktoren abhingt.?® Traditionell wird hierbei
zwischen externen und internen Einflussgroen unterschieden. Dieser Differenzie-
rung liegt die Perspektive eines einzelnen Unternehmens zugrunde. Externe Kon-
textfaktoren (z.B. die Umweltdynamik) konnen von diesem grundsétzlich nicht be-
einflusst werden, wihrend interne (z.B. die Organisationsstruktur) von diesem
gestaltbar sind. Im Zusammenhang mit Netzwerken, wie sie z.B. Supply Chains
darstellen, ergibt sich indes ein anderes Bild.?® Aus der Netzwerkperspektive exis-
tiert eine Reithe von Kontextfaktoren, die weder extern noch intern, sondern viel-
mehr netzwerkspezifisch sind. Beispiele hierfiir sind die Art der Netzwerkkoordi-
nation (hierarchisch oder heterarchisch) und das Vertrauen unter den Netzwerkpart-
nern. Fiir die Ausgestaltung des Risikomanagements in Supply Chains lassen sich
aus der Kontingenztheorie sowie aus vorliegenden empirischen Befunden?’ z.B. die
in Tabelle 1 zusammengefassten Tendenzaussagen ableiten.

Kontextfaktor Beispiel Aussage
Je héher die Umweltdynamik, desto weiter ist das Risiko-
Extern Umweltdynamik management auf Unternehmens- und Supply Chain-Ebene
entwickelt.

Bei hierarchischer Netzwerkkoordination ist das Risikomanage-

Netzwerkkoordination ment in der Supply Chain stérker standardisiert.

Netzwerkspezifisch Je hdher das Vertrauen zwischen den Supply Chain Partnern,
Vertrauen desto starker wird Risikomanagement unternehmensuber-
greifend praktiziert.
GréRe der Unter- Je grofer die an der $upp]y Chgm beteiligten Unternehmgn,
Intern desto ausgepragter sind die Risikomanagementsysteme in der
nehmen :
Supply Chain.

Tabelle 1: Situative Gestaltung des Risikomanagements in der Supply Chain

4 Regulatorische Anforderungen an das Risikomanagement

Obgleich sich Risikomanagement auf Unternehmens- und Supply Chain-Ebene wie
vorstehend dargelegt 6konomisch erkldren ldsst, sind in vielen Léndern regulatori-
sche Anforderungen zum Umgang mit Risiken im Rahmen der unternehmerischen

24 Vgl. Handfield/Nichols 1999, S. 83ff.; Tomkins 2001, S. 170f.
25 ygl. Stachle 1973; Otley 1980; Chenhall 2003.

26 ygl. Kajiiter/Kulmala 2005, S. 181f.

27 Vgl. z.B. Kajiiter 2012, S. 229ff.

19




Peter Kajiiter

Tatigkeit erlassen worden. Aus Sicht der normativen Regulierungstheorie werden
derartige Anforderungen mit dem Hinweis auf allgemeine Wohlfahrtsverluste,
Marktversagen und dem Schutzbedarf bestimmter Interessengruppen gerechtfer-
tigt.?® Die rechtlichen Normen finden sich meist in verschiedenen Rechtsquellen,
insbesondere in Gesetzen, Verordnungen von Borsenaufsichtsbehorden und Corpo-
rate Governance Kodizes. Dartliber hinaus existieren international rechtlich unver-
bindliche Standards und Empfehlungen zum Risikomanagement, die Orientie-
rungshilfe bei der Umsetzung von an anderer Stelle nur grundsétzlich formulierten
Anforderungen geben. Tabelle 2 gibt einen Uberblick iiber die Regulierung des Ri-
sikomanagements in ausgewéhlten Industrielindern.

Deutschland GroRbritannien USA Australien Japan
Gesetze §91Abs. 2 AKIG |- §§ 302 und 404 - § 21-7 Special
(1998) Sarbanes-Oxley Exceptions Law
Act (2002) zum Handels-
gesetz; § 193
Enforcement
Regulation zum
Handelsgesetz
(2003)
Verordnungen | - - SEC-Release - -
von Bérsen- No. 33-8124 und
aufsichts- No. 33-8238
behdrden
Corporate Deutscher The UK Corporate | NYSE Corporate | Corporate Revised Corporate
Governance | Corporate Governance Code | Governance Governance Governance
Kodizes Governance (revised 2012) Standards Principles and Principles (2001)
Kodex (revised 2013) Recommendations Principles of Cor-
(revised 2013) (revised 2014)
porate Gover-
nance for Listed
Companies
(revised 2009)
Standards und | - Internal Control: COSO: Internal AS/NZS ISO JIS Q 2001:
Empfehlungen Revised Turnbull | Control-Integrated | 31.000:2009 Guidelines for
Guidance (2005) | Framework (1992 / | Risk Management | development and
2013) (2009) implementation of

COSO: Enterprise
Risk Management-
Integrated Frame-
work (2004)

Group of 100:
Guide to Compli-
ance with ASX
Principle 7
(revised 2008)

risk management
system (2001)

METI Study
Group: Guidelines
for Internal Control
that Functions
Together with Risk
Management
(2003)

Tabelle 2: Regulierung des Risikomanagements im internationalen Vergleich
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Es wiirde den Rahmen dieses Beitrages sprengen, alle in Tabelle 2 genannten Vor-
schriften und Standards im Detail darzustellen.?® Es ldsst sich jedoch zusammen-
fassend festhalten, dass bedingt durch die unterschiedliche Art der Regulierung der
Verbindlichkeitsgrad der Normen und der Kreis der davon betroffenen Unterneh-
men variieren. Verbindlichen Gesetzen stehen die Corporate Governance Kodizies
mit Empfehlungscharakter (,,soft law*) gegeniiber. Wahrend die gesetzlichen Vor-
schriften in Deutschland und Japan unabhingig von der Borsennotierung gelten,
richten sich die Regelungen zum Risikomanagement z.B. in den USA, GroBbritan-
nien und Australien an borsennotierte Unternehmen. Fiir die rechtlich unverbindli-
chen Standards und Empfehlungen ist der Adressatenkreis in der Regel nicht einge-
schrinkt. Fine exakte inhaltliche Abgrenzung der verschiedenen nationalen
Normen wird durch begriffliche Unterschiede und die Verwendung unbestimmter
Rechtsbegriffe erschwert. Im Allgemeinen beziehen sich die rechtlichen Anforde-
rungen indes auf die Identifikation, Bewertung und interne Kommunikation von
Risiken sowie die interne Uberwachung dieser Prozesse, wohingegen die MaBnah-
men zur Risikosteuerung im unternehmerischen Ermessen liegen. Hierbei sind al-
lerdings regelmifig die allgemeinen Sorgfaltspflichten der Unternehmensleitung zu
beachten.

Gemeinsames Merkmal aller genannten Vorschriften und Standards zum Risi-
komanagement ist ferner, dass sie keine Vorgaben fiir unternehmensiibergreifende
Kooperationen in Form von Supply Chains machen. Die regulatorischen Anforde-
rungen betreffen durchweg Unternehmen bzw. Konzerne, nicht aber Netzwerke
derselben. Folglich besteht keine Pflicht, das Risikomanagement auf Unterneh-
mens- um ein solches auf Supply Chain-Ebene zu erweitern und dafiir entsprechen-
de Systeme und Prozesse einzurichten. Gleichwohl zdhlt es zu den Sorgfaltspflich-
ten der Unternechmensleitung, aus der Zusammenarbeit mit anderen Unternechmen
in der Supply Chain resultierende Risiken zu identifizieren und ggf. auch zu steu-
ern, um potenziellen Schaden vom eigenen Unternehmen abzuwenden.

Auch wenn die regulatorischen Anforderungen nicht unmittelbar fiir Supply
Chains als Einheit gelten, konnen sie dennoch indirekt fiir diese Bedeutung erlan-
gen, wenn die Unternehmen einer Supply Chain in verschiedenen Landern anséssig
sind und national unterschiedliche Normen zum Risikomanagement zu beachten
haben. In diesem Fall kdnnen die unterschiedlichen Anforderungen die Ausgestal-
tung eines unternechmensiibergreifenden Risikomanagements in internationalen
Supply Chains erschweren. Ursédchlich dafiir sind vermutlich weniger die rechtli-
chen Normen selbst, da diese vielfach nur Mindeststandards definieren, als viel-
mehr die zu ihrer Konkretisierung erlassenen Standards und Empfehlungen. Vor
diesem Hintergrund kommt dem COSO Enterprise Risk Management Framework>°
aus den USA eine besondere Bedeutung zu, da sich dieses dhnlich wie das COSO
Internal Control Framework zu einem international anerkannten Standard entwi-

2% Vgl. hierzu Kajiiter 2004.
30 vgl. COSO 2004.
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ckelt hat und damit zu einer Vereinheitlichung von Begriffen und Konzepten im
Risikomanagement beitragt.

5 Konzeptionelle Ansitze des Risikomanagements in der Supply Chain
Supply Chains sind Netzwerke aus rechtlich selbstindigen Unternehmen, die ge-
meinsam ein Produkt fiir einen Endkunden herstellen. Das Risikomanagement in
den einzelnen Unternehmen bildet daher die Grundlage fiir jede Form des unter-
nehmensiibergreifenden Risikomanagements in der Supply Chain. Dieses ist — wie
oben dargelegt — stets kontextabhidngig zu gestalten. Dabei lassen sich idealtypisch
drei grundlegende Ansdtze zum Risikomanagement in der Supply Chain differen-
zieren, deren Grenzen in der praktischen Ausgestaltung flieBend sind:?!

— Risikomanagement mit Supply Chain Orientierung liegt vor, wenn ein Unter-
nehmen die von der Supply Chain ausgehenden Risiken systematisch identifi-
ziert, bewertet und steuert. Dies geschieht in der Regel ausgehend von Berei-
chen, die einen engen Bezug zu den Material-, Waren- und Informationsfliissen
aufweisen, wie z.B. die Beschaffung. Das Risikomanagement liegt dabei allein
in der Hand des betreffenden Unternehmens.>?

—  Risikoanalysen in der Supply Chain zeichnen sich durch eine gemeinsame Iden-
tifikation, Bewertung und ggf. Steuerung von Risiken durch Unternehmen ver-
schiedener Wertschopfungsstufen aus. Die Zusammenarbeit erfolgt dabei pri-
mir informell oder aufgrund von Anforderungen, die ein fokaler Partner
definiert. Eine systematische Einbindung des Risikomanagements in die Pla-
nung und Berichterstattung auf Supply Chain-Ebene findet indes nicht statt.>?

—  Supply Chain Risikomanagement ist schlieBlich ein strukturierter Ansatz zur
kooperativen Analyse, Steuerung und Kontrolle sowie Kommunikation von Ri-
siken entlang der Supply Chain. Im Vergleich zur Risikoanalyse in der Supply
Chain arbeiten die Unternehmen im Risikomanagement eng zusammen und ha-
ben einen unternehmensiibergreifenden Prozess des Risikomanagements auf
Supply Chain-Ebene etabliert, der integraler Bestandteil der gemeinsamen Pla-
nungs- und Kontrollprozesse ist.>*

Welcher dieser Ansétze im konkreten Einzelfall zweckméaBig ist, ist u. a. von der

Art der Geschiftsbeziehung zwischen den Unternehmen in der Supply Chain ab-

hingig. Die Art der Geschiftsbeziehung wird wiederum durch deren Bedeutung

und durch die Phase der Netzwerkbildung determiniert. So kann ein Risikomana-
gement mit Supply Chain Orientierung ein effektiver Ansatz sein, um Risiken aus
transaktionsorientierten Beziehungen zu erfassen, oder um in den friithen Phasen

31 vgl. Kajiiter 2003b, S. 326f.

32 Vgl. dazu z.B. ausfiihrlich Zsidisin/Ellram 1999; Melzer-Ridinger 2000; Kaufmann 2002,
S. 23f.; Conte/Diederichs 2005.

33 Vgl. dazu z.B. Norrman/Jansson 2005, S. 450f.

3 Vgl. ausfiihrlich Kajiiter 2003b, S. 327ff.
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der Netzwerkbildung die richtigen Partner fiir eine engere Zusammenarbeit auszu-
wéhlen. Das Supply Chain Risikomanagement im vorstehend definierten Sinne er-
fordert demgegeniiber eine sehr enge, vertrauensvolle Zusammenarbeit und die
Existenz gemeinsamer Planungsprozesse, in denen Ziele fiir die Supply Chain fest-
gelegt werden. Es handelt sich daher eher um einen kooperativen Ansatz zum Risi-
komanagement fiir integrierte Supply Chains, die sich durch eine hohe Kooperati-
onsintensitit und durch ein hohes Mal} an gegenseitigem Vertrauen auszeichnen.
Die wesentlichen Merkmale der drei Ansétze sind in Tabelle 3 zusammenfassend

gegeniibergestellt.

Risikomanagement mit

Unternehmen

Ansatz . Risikoanalyse in der Supply Chain
Supply Chain . .
Merkmal L Supply Chain Risikomanagement
Orientierung
Fokus des . . .
Risikomanagements eigenes Unternehmen eigenes Unternehmen Supply Chain
Kooperationsintensitat im , .
o gering mittel hoch
Risikomanagement
Austausch von . api .
Risikoinformationen gar nicht unregelmaRig, informell regelméaRig, formell
Informationsasymmetrien in hoch mittel erin
Bezug auf Risiken gering
Art der Beziehung zwischen transaktionsorientiert partnerschaftlich partnerschaftlich

Phase der Netzwerkbildung

Aufbau von Beziehungen

Intensivierung der

etablierte Beziehungen

(Auswahl von Partnern) Beziehungen (integriertes Netzwerk)
ﬁ;fh«&i:g%g‘l)?;ér;%?ﬁrozesse nicht vorhanden nicht vorhanden vorhanden
Notwendiges Vertrauen gering mittel hoch

zwischen den Unternehmen

Tabelle 3: Konzeptionelle Ansétze zum Risikomanagement in der Supply Chain

Die vorstehende Differenzierung zwischen unterschiedlichen Ansédtzen zum Risi-
komanagement in der Supply Chain zeigt, dass Unternehmen dhnlich wie in ande-
ren Bereichen des Supply Chain Managements auch beim Risikomanagement zu
entscheiden haben, mit welchen anderen Unternehmen sie wie intensiv zusammen-
arbeiten.’>> Da diese Entscheidung vor allem von der Art der Geschiftsbeziehung
und der Phase der Netzwerkbildung abhéngig ist, konnen die drei Ansdtze inner-
halb einer Supply Chain durchaus parallel verfolgt werden. Zudem bietet es sich
an, die Risikomanagementaktivititen mit zunehmender Kooperationsintensitdt und
Erfahrung in der gemeinsamen Analyse und Steuerung von Risiken schrittweise
vom eigenen Unternehmen iiber unternehmensiibergreifende Risikoanalysen zu ei-
nem integrierten Supply Chain Risikomanagement weiterzuentwickeln. Dabei sind
dann auch Fragen zur institutionellen Verankerung und methodischen Unterstiit-
zung eines unternehmensiibergreifenden Risikomanagements zu kliren.>¢

33 Vgl. hierzu Cooper et al. 1997, S. 9.
36 vgl. Kajiiter 2003a, S. 116ff.
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Zur Verbreitung der verschiedenen idealtypisch differenzierten Ansitze des Ri-
sikomanagements in der Praxis liegen bislang keine empirisch gesicherten Er-
kenntnisse vor. Die Befunde einer in GrofBbritannien durchgefiihrten explorativen
Studie deuten jedoch darauf hin, dass ein unternehmensiibergreifendes Risikoma-
nagement in der Supply Chain bislang — wenn liberhaupt — primér in Form eines
Risikomanagements mit Suppy Chain Orientierung oder in Einzelfdllen in Form
von gemeinsamen Risikoanalysen stattfindet.>” Ein integriertes Supply Chain Risi-
komanagement im oben definierten Sinne diirfte eher selten zu finden sein. So sig-
nalisieren die Befunde der britischen Studie, dass gemeinsam mit Lieferanten und
Kunden entwickelte Eventualpldane zur Risikohandhabung nur selten existieren und
Informationen iiber Risiken zwischen den Unternehmen einer Supply Chain zu-
meist nicht offen ausgetauscht werden. Eine grundsitzliche Abneigung zur Offen-
legung sensibler Informationen, aber auch methodisch-konzeptionelle Probleme bei
der Umsetzung eines unternehmensiibergreifenden Risikomanagements konnten
mogliche Griinde fiir den vermutlich auch in Deutschland geringen Entwicklungs-
stand des Risikomanagements in der Supply Chain sein.

6 Zusammenfassung und Ausblick

Verschiedene spektakulidre Ereignisse haben in den letzten Jahren zunehmend deut-
lich gemacht, dass die engere Vernetzung von Unternehmen im Rahmen von
Supply Chains nicht nur Mdéglichkeiten zur Effizienz- und Effektivititssteigerung
eroffnet, sondern auch die Abhéngigkeit der Unternehmen voneinander und damit
die Verwundbarkeit der Supply Chain erhoht. Aus diesem Grunde kommt dem
Management der auf die Supply Chain einwirkenden Risiken eine zentrale Bedeu-
tung zu. Dabei haben die vorstehenden Ausfiihrungen gezeigt, dass ein solches auf
Unternehmens- und Supply Chain-Ebene betriebenes Risikomanagement aus 6ko-
nomischer Sicht begriindbar ist. Regulatorische Anforderungen existieren nur fiir
das Risikomanagement in einzelnen Unternehmen. Sie haben daher nur eine indi-
rekte Relevanz fiir das Risikomanagement auf Supply Chain-Ebene. Dessen kon-
krete Ausgestaltung ist abhidngig von internen, externen und netzwerkspezifischen
Kontextfaktoren. Zu letzteren zdhlen z.B. die Art der Netzwerkkoordination (hie-
rarchisch vs. heterarchisch), die Phase der Netzwerkbildung oder die Art der Ge-
schiftsbeziehung zwischen den Unternehmen. Dementsprechend lassen sich ver-
schiedene konzeptionelle Ansédtze zum Risikomanagement in der Supply Chain
differenzieren. Wahrend ein Risikomanagement mit Supply Chain Orientierung al-
lein unternehmensintern erfolgt, bieten gemeinsame Risikoanalysen in der Supply
Chain oder ein Supply Chain Risikomanagement die Chance, durch unternehmens-
tibergreifende Zusammenarbeit die Identifikation und Steuerung von Risiken zu

37 Vgl. Jiittner 2005, S. 130ff.
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verbessern und die Transparenz iiber die Risikosituation in der Supply Chain zu er-
hohen.

Das Risikomanagement in der Supply Chain stellt sowohl in der Wissenschaft
als auch in der Praxis ein relativ neues Problemfeld dar.*® Deshalb sind weitere, vor
allem empirische Forschungsbemiihungen erforderlich, um zu einem vertieften
Verstandnis der Thematik zu gelangen. Hierfiir erscheinen (vergleichende) Fallstu-
dien besonders geeignet. Auf der Grundlage empirischer Arbeiten konnten dann
auch ungekldrte konzeptionelle Fragen, wie z.B. die Gestaltung von Friihaufkli-
rungssystemen fiir Supply Chains, aufgegriffen und bislang weitgehend fehlende
Orientierungshilfen fiir das unternehmensiibergreifende Risikomanagement in der
Praxis entwickelt werden.
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Der Prozess des Risikomanagements in Supply
Chains

Uwe Gotze, Barbara Mikus

1 Relevanz und Aufgaben eines Risikomanagements in Supply Chains
Die Bedeutung des Risikomanagements in bzw. fiir Supply Chains, hier verstanden
als spezifische vertikal ausgerichtete Wertschopfungsnetzwerke, in denen mehrere
Unternehmen kooperieren, um Kunden wettbewerbsfdhig Leistungen anzubieten,
ergibt sich einerseits aus der gestiegenen Relevanz von Supply Chains und ihres
Managements in Unternehmenspraxis und Wissenschaft. Andererseits erwéchst sie
daraus, dass im Supply Chain Management auf die gesamte Supply Chain bezoge-
ne, unternehmensiibergreifende Ziele verfolgt werden und die Supply Chain wie
ein einzelnes Unternehmen Risiken beziiglich der Erreichung dieser Ziele ausge-
setzt ist. Um nun diese Risiken bewusst zu handhaben und dariiber einen Beitrag
zur Erreichung der Supply Chain-Ziele zu leisten, sollte auch ein unternehmens-
tibergreifendes, auf die gesamte Supply Chain ausgerichtetes Risikomanagement
etabliert werden. Dieses kann zudem das Vertrauen und die Zusammenarbeit zwi-
schen den an einer Supply Chain beteiligten Unternehmen stirken, deren Risiken
mindern und damit einen Erfolgsbeitrag leisten. In der Unternehmenspraxis diirfte
ein derartiges unternehmensiibergreifendes Risikomanagement bislang aber eher
eine Ausnahme darstellen.!

Die Risiken von Supply Chains weisen Besonderheiten gegeniiber denen ein-
zelner Unternehmen auf. Als Beispiele hierfiir seien spezifische kooperationsbezo-
gene Risiken, stirkere Abhingigkeiten zwischen den beteiligten Unternehmen,
verkleinerte Puffer oder mehrgliedrige unternehmensiibergreifende Ketten von Ri-
sikoursachen und — sich eventuell liber die verschiedenen Stufen des Wertschop-
fungsprozesses verstarkenden — Risikowirkungen innerhalb der Supply Chain ge-
nannt.? Daraus ldsst sich ableiten, dass auch die Aktivititen des Risikomanage-
ments wie die Risikoanalyse sowie die risikopolitischen MaBBnahmen zumindest
partiell Supply Chain-spezifisch ausgestaltet werden sollten. Beides ldsst eine wis-
senschaftlich-theoretische Auseinandersetzung mit dem Risikomanagement in
Supply Chains erforderlich erscheinen. Diese kann eine Basis fiir das Risikomana-
gement in der Unternehmenspraxis schaffen, indem u. a. typische Risikoursachen
und -wirkungen sowie deren Zusammenhinge, geeignete risikopolitische Malinah-
men, Ansitze fiir ein systematisches Vorgehen und einsetzbare Instrumente aufge-

Vgl. Curkovic/Scannell/Wagner 2013, S. 617.
Vgl. jeweils zu einzelnen Punkten Kajiiter 2003, S. 111; Vick 2006, S. 20; Christopher/Lee
2004, S. 388 ff.
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zeigt werden. Derzeit ist aber noch ein Erkenntnisdefizit zu diesem Themengebiet
zu konstatieren.

In diesem Beitrag soll daher ein Konzept fiir den Ablauf des Risikomanage-
ments in Supply Chains entwickelt werden. Dabei bilden die Phasenschemata von
Risikomanagementprozessen den Ausgangspunkt, die fiir einzelne Unternechmen
mit dem Ziel einer Strukturierung der Aufgaben(-erfiillung) vorgeschlagen worden
sind.? Hier wird von einem idealtypischen Prozessmodell mit den Phasen
— Bildung risikobezogener Zielsetzungen,

— Risikoanalyse (mit den Teilphasen Risikoidentifizierung, Ursache-Wirkungs-

Analyse und Risikobewertung) sowie
— Bestimmung risikopolitischer Mallnahmen bzw. Risikosteuerung (mit Such-,

Bewertungs- und Auswahlhandlungen)
ausgegangen. Zum Teil werden einzelnen Risikomanagementprozessen auch die
Aktivititen der Uberwachung und Berichterstattung zugeordnet; um den begrenz-
ten Rahmen dieses Beitrags nicht zu sprengen, werden diese hier ebenso weitge-
hend vernachlissigt wie die Uberwachung/Steuerung des gesamten Risikomana-
gements und das Risikocontrolling.*

Fiir die o.g. Phasen sollen nachfolgend — unter anderem durch Transfer fiir ein-
zelne Unternehmen vorgeschlagener Konzepte — Gestaltungsempfehlungen erarbei-
tet werden, die den Besonderheiten von Supply Chains Rechnung tragen. Dabei
wird zwar von der Betrachtungsperspektive der gesamten Supply Chain ausgegan-
gen; ein umfassendes Risikomanagementkonzept erfordert jedoch auch die Beriick-
sichtigung der aus der Perspektive einzelner Unternehmen bestehenden Risiken und
des Umgangs mit ihnen, so dass an ausgewdhlten Stellen auf die Betrachtungsper-
spektive eines Unternehmens und damit auf dessen ,,Risikomanagement innerhalb
einer Supply Chain* eingegangen wird. Dies ist dadurch begriindet, dass auch die
einzelnen Unternehmen die von ihnen mit dem Mitwirken an der Supply Chain ver-
folgten Ziele erreichen miissen, da sie sonst ihr Engagement nicht dauerhaft auf-
rechterhalten werden. Dies impliziert, dass auch deren Risiken durch ein Engage-
ment in der Supply Chain nicht unangemessen steigen sollten. In diesem
Zusammenhang sei erwihnt, dass dadurch einerseits eine Zunahme spezifischer Ri-
siken zu erwarten ist,> sich andererseits im Rahmen eines Supply Chain Manage-
ments bestimmte Risiken einzelner Unternehmen systematisch mindern lassen,
z. B. durch Risikoausgleich zwischen den Supply Chain-Partnern, Unsicherheitsre-

3 Vgl. zu derartigen Schemata z. B. Karten 1993, Sp. 3830 ff.; Kupsch 1995, S. 534 ff,;
Brithwiler 2011, S. 103 ff.; Curkovic/Scannell/Wagner 2013, S. 616, sowie zu einem Ver-
gleich von Ablaufschemata verschiedener auf Supply Chains bezogener Risikomanagement-
prozesskonzeptionen Curkovic/Scannell/Wagner 2013, S. 617.

Vgl. zu den genannten Aktivititen Weber/Weilenberger/Lieckweg 2001, S. 52 ff., und zum
Risikocontrolling Go6tze/Glaser/Hinkel 2001.

Zu der auf einer Literaturanalyse und einer Analyse von Fallbeispielen basierenden Hypothe-
se, die Risiken einzelner Unternehmen ndhmen durch die Mitwirkung in einer Supply Chain
tendenziell zu, vgl. Finch 2004, S. 183 ff.
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duktion oder bessere Analysierbarkeit von Risiken, wenn Ursache-Wirkungs-
Ketten sich iiber mehrere Glieder der Supply Chain erstrecken. Daher konnen das
Supply Chain Management selbst wieder als ein Mittel des Risikomanagements
und die Existenz spezifischer Risiken (z. B. Liefer- oder Absatzrisiken) als ein
Grund fiir das Bilden von Supply Chains interpretiert werden.

Einschriankend ist vorab zu bemerken, dass zwar die konkrete Ausgestaltung
des Risikomanagements von den Eigenschaften der jeweiligen Supply Chain wie
Grad der wirtschaftlichen Abhiangigkeit der Partner voneinander, Art der Steuerung
der Supply Chain (hierarchisch mit einem fokalen Unternehmen oder heterarchisch
mit gleichberechtigten Partnern), bisherige Dauer der Kooperationsbeziehungen,
Anzahl und Standorte der Supply Chain-Partner, Anzahl der Wertschopfungsstu-
fen, Komplexitit der Wertschopfungskette, verwendete Transportsysteme, Pro-
dukteigenschaften (wie Komplexitit, Wert, Transport-, Lager- und Verpackungsan-
forderungen) sowie Merkmale der Mirkte, Kunden und Lieferanten etc.® abhingig
zu machen ist, auf entsprechende Besonderheiten bei den folgenden konzeptionel-
len Uberlegungen jedoch kein Bezug genommen werden kann.

2 Bildung risikobezogener Zielsetzungen als Ausgangspunkt des
Risikomanagements

Risikobezogene Uberlegungen zu den verfolgten Zielen bilden fiir Unternehmen
und fiir Supply Chains eine notwendige Basis fiir das Management von Risiken. Sie
bedingen u. a., inwieweit tiberhaupt Risiken als mogliche Abweichungen von der
Zielerreichung bestehen, Sicherheitsziele beziiglich bestimmter Risiken zu formu-
lieren und risikopolitische MaBnahmen zur Absicherung zu ergreifen sind. In einer
Supply Chain besteht zudem das — eine Zielabstimmung erfordernde — Problem,
dass die Risikoeinstellungen und Risikotragfahigkeiten der verschiedenen Supply
Chain-Mitglieder unterschiedlich sind.” Hieraus resultieren die Fragen, in welcher
Form Unsicherheit bzw. Risiko in den Zielen des (risikobezogenen) Supply Chain
Managements erfassbar ist und wie dies im Rahmen von Zielbildungsprozessen ge-
schehen kann. Dariiber hinaus stellen entsprechende Uberlegungen auch eine
Grundlage fiir das Supply Chain Management allgemein dar, da die Unsicherheit
(bzw. das Risiko) bei einer Vielzahl von Supply Chain-bezogenen Entscheidungen
als Zieldimension relevant ist und aulerdem eine Zielharmonisierung zum Erfolg
des Supply Chain Managements beitragen kann.

Bezogen auf die erste Frage ist flir einzelne Unternehmen herausgearbeitet
worden, dass mehrere alternativ oder einander ergidnzend nutzbare Moglichkeiten
existieren, Unsicherheit bzw. Risiko in das Zielsystem einzubeziehen.® Diese er-

Zu risikorelevanten Eigenschaften der Supply Chain vgl. auch Vick 2006, S. 21.
Vgl. Kajiiter 2003, S. 111.
Vgl. Mikus 2009, S. 185 ff.
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scheinen grundsédtzlich auch im Rahmen des Supply Chain Managements anwend-
bar (vgl. Abbildung 1).

Im Zusammenhang mit dem Risikomanagement allgemein wird auf ein gene-
relles Sicherheitsstreben (1) verwiesen, das sich u. a. in der iibergeordneten Zielset-
zung der ,,Sicherung der Unternehmensexistenz* duflert. Der analogen Zielsetzung
,Sicherung der Existenz der Supply Chain* diirfte allerdings eine geringere Bedeu-
tung als bei einzelnen Unternehmen zukommen, da Supply Chains zwar dauerhaft
angelegte Kooperationen darstellen, aber doch eher als Mittel zum Zweck der Er-
folgserzielung der an ihnen beteiligten Unternehmen anzusehen sind und insofern
ihre Existenz kein eigenstindiges Ziel bildet. Im Hinblick auf das generelle Sicher-
heitsstreben konnte zusitzlich aber die Zielsetzung abgeleitet und dem Risikoma-
nagement zugrunde gelegt werden, dass die Beteiligung an einer Supply Chain
nicht zu einer Existenzgefdhrdung der einzelnen beteiligten Unternehmen fithren
sollte.

Q) Sicherheitsstreben
Risikobezogene Grundstrategien

(i1) Erfiillung der ,,allgemeinen‘
Supply Chain-Ziele

L v

Formalziele Sachziele (iii) Sicherheit in Form

P eigenstindiger Ziele

Leistungsziele Finanzziele Sozialziele

\ / /

Sicherheit als Zieldimension

(iv)

Abbildung 1: Formen der Einbeziehung von Risiken in das Zielsystem einer Supply Chain

In enger Verbindung mit dem Ausmal} der Verfolgung eines generellen Sicher-
heitsstrebens kann im Rahmen des Supply Chain Managements wie bei der Fiih-
rung einzelner Unternehmen zwischen verschiedenen sog. risikobezogenen Grund-
strategien gewiahlt werden. Diese spiegeln die Risikoeinstellung der Entschei-
dungstrager wider und bilden einen Rahmen fiir das Ausmal3 des Eingehens von
Risiken und die Zielbildung allgemein. Risikobezogene Grundstrategien stellen die
statisch-adaptive sowie die dynamisch-aggressive Strategie dar. Die statisch-adap-
tive Strategie zielt darauf ab, dass stdndig ausreichende Ressourcen bereitgestellt
werden, um flexibel reagieren zu kdnnen; sie ist daher tendenziell mit geringen Ri-
siken, aber hohen Kosten verbunden. Dagegen fiihrt eine dynamisch-aggressive
Strategie zu grofleren Risiken, die Gewinnchancen sind hierbei allerdings hoher.
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Die entsprechende Grundeinstellung kann u. a. implizieren, ob auf eine besonders
risikobehaftete Alternative (z. B. Einbeziehung globaler Partner) zugunsten einer
sicheren, aber kostenungiinstigeren verzichtet werden soll.”

Einen Beitrag zur Risikobegrenzung in der Supply Chain leistet schon die Er-
fiillung der unabhingig von einem bewussten Risikomanagement angestrebten all-
gemeinen Supply Chain-Ziele (i1), woran auch die eingeschrinkte Abgrenzbarkeit
von (Supply Chain-bezogenem) Management allgemein und Risikomanagement
deutlich wird. Dies gilt fiir die im Rahmen des Supply Chain Managements ver-
folgten Formalziele (z. B. Maximierung des Gewinns oder des Gesamtbeitrags zu
den Shareholder Values der Partnerunternehmen, Wachstum) ebenso wie fiir die
Sachziele, die sich auf die Durchfiihrung der Supply Chain-Aktivititen richten und
deren Erfiillung zur Erreichung der Formalziele beitrdgt. Hierbei kann es sich um
Leistungsziele wie Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit, Gewihrleistung der Ver-
sorgungssicherheit und von Absatzmoglichkeiten, hohe Flexibilitit, hohe Produkti-
vitdt, geringe Durchlaufzeiten, Lieferzeiten und Lagerbestéinde, verbesserter Res-
sourcenzugang und Ergidnzung von Kompetenzen, Finanzziele wie Kostensenkun-
gen in den Stufen der Wertschopfungsprozesse, Kostenteilung, Kostenflexibilisie-
rung und geringe Kapitalbindung sowie Sozialziele wie Sozial- und Okologiever-
traglichkeit handeln. Einige dieser Ziele sind bereits in hohem Mal3e auf die Hand-
habung von Risiken ausgerichtet, z. B. die Gewéhrleistung der Versorgungssicher-
heit, die Kostenteilung sowie die hohe Flexibilitit.

Manche dieser oder dhnliche Ziele konnen zudem als eigenstindige Sicher-
heitsziele formuliert und in das Zielsystem integriert werden (ii1). Mit dieser Ziel-
kategorie sollen die Voraussetzungen fiir die Leistungserstellung und -verwertung
gesichert werden; ihr ist neben hoher Flexibilitidt vor allem die Vermeidung von
Storungen zuzurechnen.

SchlieBlich ist die (Un-)Sicherheit bei Entscheidungen generell (neben der Art,
Hohe und Zeit) als Dimension der Zielerreichung interpretierbar (iv). Bei expliziter
Einbeziehung der Unsicherheit in die Entscheidungsfindung wird fiir jede Grof3e
des Zielsystems eine (Un-)Sicherheitspréiferenzrelation bestimmt, die die Risiko-
einstellung des oder der Entscheidungstrager(s) abbildet.

Ausgehend von den aufgezeigten Moglichkeiten der Beriicksichtigung der Un-
sicherheit bzw. von Risiken im Zielsystem ergeben sich nun verschiedene Aufga-
ben fiir das risikobezogene Supply Chain Management. So ist in risikobezogenen
Zielbildungsprozessen, die entweder losgelost von einzelnen Risikomanagement-
prozessen oder in deren Rahmen ablaufen, zu entscheiden, inwieweit die Ansatz-
punkte (1) bis (iv) aufgegriffen und wie diese jeweils konkret ausgestaltet werden.

Vgl. Braun 1984, S. 104 f., sowie zu einer Untergliederung zwischen risikofreudigen, risiko-
scheuen und risikoneutralen (Grund-)Strategien Hoffmann 1985, S. 151 f., und zur Chancen-
Risiken-Strategie als Biindel von Aussagen u. a. beziiglich der Relation der Chancen und Ri-
siken in einzelnen Unternechmensbereichen sowie maximaler Risiken Weber/Weillenberger/
Liekweg 2001, S. 53.
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Unter anderem kann das Sicherheitsstreben mit bestimmter Prioritit verankert, eine
risikobezogene Grundstrategie gewdhlt und — auf beidem basierend — iiber die
Wahl ,reguldrer Formal- und Sachziele ein Einfluss auf die Risikohandhabung
ausgeiibt werden. Des Weiteren sind (Un-)Sicherheitspriferenzen zu definieren.
Dazu ist auf die allgemeine Erkenntnis zu verweisen, dass die Entscheidungsfin-
dung in einer Gruppe tendenziell mit einer gréoeren Risikoneigung erfolgt als bei
Einzelindividuen.!® Es bleibt zu untersuchen, inwieweit dies auch fiir das Entschei-
den im Rahmen des Supply Chain Managements gilt (und in welchen Féllen dies
einer Gegensteuerung bedarf). Des Weiteren sind eventuell Sicherheitsziele zu be-
stimmen und dann zu operationalisieren. Hierflir kann beispielsweise bei Risiken,
bei denen lediglich die Gefahr negativer Zielabweichungen besteht, {iber die Ele-
mente Schadensausmal} und Eintrittswahrscheinlichkeit ein fiir das Supply Chain
Management akzeptabler ,,Risikotoleranzbereich gebildet werden.!! SchlieBlich
sind moglicherweise Zielkonflikte zu 16sen, die sich z. B. ab bestimmten Sicher-
heitsniveaus zwischen Sicherheitszielen und anderen Zielen wie dem Gewinnstre-
ben ergeben.!?

Beim Risikomanagement in einer Supply Chain besteht die zusétzliche Beson-
derheit, dass die Interessen verschiedener Unternehmen bei der risikobezogenen
Zielbildung beriicksichtigt werden sollten und ggf. auch verschiedene Unternehmen
daran beteiligt sind. Um den aus deren unterschiedlichen Risikobereitschaften und
Risikotragfdhigkeiten resultierenden Abstimmungsbedarf zu konkretisieren, sollten
zundchst die risikobezogenen Zielvorstellungen der einzelnen Unternehmen — im
Idealfall gegliedert nach den vier aufgefiihrten Kategorien — und deren damit ver-
bundene Risikotragfahigkeit erfasst werden. Es kann dann ein Abgleich der Ziel-
vorstellungen stattfinden, um Zielkonflikte zwischen den Unternehmen zu identifi-
zieren, die anschlieBend in unternehmensiibergreifenden Fiihrungsprozessen und/
oder -instanzen zu 16sen sind. Das Ergebnis, ein (risikobezogenes) Zielsystem der
Supply Chain, sollte den Sicherheitsbediirfnissen der einzelnen Supply Chain-Mit-
glieder Rechnung tragen und kann dazu Sicherheitsziele umfassen, die lediglich aus
Sicht einzelner Unternehmen erforderlich sind. Zum konkreten Ablauf der risiko-
bezogenen Zielbildungsprozesse sind den Verfassern keine weiteren Handlungs-
empfehlungen bekannt — diese Aufgabenbereiche des Supply Chain-bezogenen Ri-
sikomanagements stellen wie generell die Zielbildung und -abstimmung im
Rahmen des Supply Chain Managements ein methodisch-konzeptionell wie auch
empirisch kaum belichtetes Feld dar, so dass ein entsprechender Forschungsbedarf
zu konstatieren ist.

19 Zum Risikoverhalten bei Gruppenentscheidungen vgl. Kupsch 1975, S. 158; Fasse 1995,

S. 249.

Vgl. dazu allgemein Brithwiler 1980, S. 53; Pape 1993, S. 68 ff., sowie die nachfolgenden
Ausfiihrungen zur Risikobewertung.

12" vgl. Mikus 2009, S. 187 f.
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3 Risikoanalyse

3.1 Systematisierung von Risiken

Da die Systematisierung von Risiken eine wertvolle Basis fiir deren gezielte Identi-
fikation und Analyse darstellt, soll nachfolgend ein Supply Chain-bezogener Kata-
log von Risikoarten entwickelt werden. In diesem werden Risiken nach einer Reihe
verschiedener Kriterien klassifiziert und jeweils in unterschiedliche Risikoarten un-
tergliedert. !

Eine gebrauchliche Differenzierung von Risikoarten bezieht sich auf den (pri-
méiren) Entstehungsort der Risikoursache. Je nachdem, ob die Risikoursache vor-
wiegend im Unternehmen selbst oder in seiner Umwelt vorzufinden ist, werden
hierbei klassischerweise innerbetriebliche (endogene) von auBerbetrieblichen (exo-
genen) Risiken abgegrenzt.'* Diese Unterscheidung ist im Hinblick auf das Risi-
komanagement in Supply Chains zu modifizieren und zu erweitern. Risikoursachen
konnen sich nun entweder in der Umwelt der Supply Chain oder in der Supply
Chain selbst befinden; im zweiten Fall konnen sie unternehmensiibergreifend (z. B.
beziiglich Material- oder Informationsfliissen oder der Kooperation zwischen Un-
ternehmen) oder innerhalb einzelner Unternehmen auftreten. Demgeméf 1asst sich
nun zwischen Supply Chain-exogenen,’” unternehmensiibergreifenden Supply
Chain-endogenen sowie unternehmensbezogenen Supply Chain-endogenen Risiken
differenzieren'® (vgl. Abbildung 2).

Die im Rahmen des Supply Chain Managements zu treffenden Entscheidungen
betreffen vornehmlich Produkte, Prozesse, Ressourcen (bzw. Produktionsfaktoren)
sowie die Kooperation zwischen den Supply Chain-Partnern. Von dieser — verein-
fachenden und nicht ganz liberschneidungsfreien — Kategorisierung von Entschei-
dungsobjekten ausgehend kann zwischen produkt-, prozess-, ressourcen- und koo-
perationsbezogenen Risiken unterschieden werden, wobei diese primdr jeweils
Supply Chain-endogene Risiken darstellen.

Eine weitere Differenzierung dieser Risiken erscheint insbesondere im Hinblick
auf die Prozesse und die Ressourcen angebracht. Beziiglich der Prozesse bietet es
sich an, von existierenden Systematisierungen von Prozessarten auszugehen'’ und
auf deren Basis Risikoarten zu differenzieren. Eine mogliche Ausgangsbasis fiir ei-
ne entsprechende prozessbezogene Differenzierung der Supply Chain-Risiken bil-
det das in Abbildung 3 dargestellte SCOR-Modell. Danach wére zwischen Risiken

13 Den Ausgangspunkt dafiir stellen allgemeine Klassifizierungen von Risikoarten dar. Vgl. ins-

besondere Mikus 2001, S. 7 ff.; Pfohl 2002, S. 10 ff. Zu — allerdings jeweils relativ wenig
umfassenden — Unterscheidungen von Risikoarten in Supply Chains vgl. auch Chopra/Sodhi
2005, S. 76; Kajiiter 2003, S. 111 ff. Zu empirischen Untersuchungen zur Relevanz von
Supply Chain-Risiken vgl. Curkovic/Scannell/Wagner 2013, S. 619 ff.

4 vgl. u. a. Kupsch 1995, S. 533; Mikus 2009, S. 173.

5 7zu Aufzihlungen exogener Risikoursachen fiir ,,grenzenlose Unternehmen® bzw. Supply
Chains vgl. Reichwald/Erben 2005, S. 183 f.; Pfohl 2002, S. 13 ff.

16 Zu einer analogen Differenzierung vgl. Jiittner/Peck/Christopher 2003, S. 201 f.

17" vgl. Mikus 2003, S. 151 ff.
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der Kernprozesse Planen, Beschaffen, Herstellen, Liefern und Entsorgen zu unter-
scheiden, die sich dann tiefer untergliedern und um Risiken des Prozesstyps ,,Befd-
higen‘ erweitern lieBen. Ab der Version 9.0 nimmt das SCOR-Modell explizit auch
auf das Risikomanagement Bezug, dazu sind unter anderem Risikomessgréflen
aufgenommen worden.'®

Umwelt der
Supply Chain

Umwelt ' Umwelt "\
des SC- des SC-
Mitglieds (untbez. \« D> unterneh\ Mitglieds |
endogene mensbez. f
Risiken/ unterneh-\ endogene
mensiiber- \Risiken
greifende
endogene
Risiken
T
unt.bez. Supply
endogene Chain-
Risiken

exogene
Risiken

Supply
Chain-
exogene
Risiken

Umwelt des
SC-Mitglieds

Q = einzelnes Mitglied der Supply Chain

Abbildung 2: Differenzierung von Supply Chain-Risiken nach Entstehungsorten

Eine andere, sich damit {iberschneidende, mogliche Systematisierung bezieht sich
auf die Funktionsbereiche von Unternehmen und Supply Chains und differenziert
zwischen Forschungs- und Entwicklungs- (F+E-), Absatz-, Produktions- sowie Be-
schaffungsrisiken (leistungswirtschaftliche Risiken), finanzwirtschaftlichen Risiken,
Personalrisiken und Risiken der Fiihrung.'® Dabei ist den Personalrisiken und/oder
den Fiihrungsrisiken auch die im Rahmen des Supply Chain Managements beson-
ders zu beachtende Gefahr des opportunistischen Verhaltens einzelner Supply
Chain-Partner bzw. der bei diesen verantwortlichen Manager zuordenbar.?’
AuBlerdem sind logistische Risiken bisher nicht explizit aufgefiihrt, sondern le-
diglich implizit als Bestandteil der aufgefiihrten Risiken erfasst worden. Da das
Supply Chain Management aber aus der Logistik hervorgegangen ist und logisti-
schen Aktivititen in seinem Rahmen eine besondere Bedeutung zukommt, soll

% vgl. Poluha 2008, S. 103 ff.

Vgl. z. B. Kupsch 1995, S. 532; Hornung/Reichmann/Diederichs 1999, S. 320.

Vgl. zur besonderen Bedeutung dieser Risikoquelle Reichwald/Erben 2005, S. 184 ff.; Pfohl
2002, S. 31 ff.
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auch die Moglichkeit einer Differenzierung logistischer Risiken, z. B. nach den /o-
gistischen Verrichtungen in Risiken der Auftragsabwicklung, der Lagerhaltung, des
Lagerhauses, der Verpackung und des Transports, erwahnt werden.?!
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5) Manage Capital Assets
6) Manage Transportation
7) Manage Supply Chain Configuration
8) Manage Regulatory Compliance
9) Process Specific Elements Align SC/Financials  Supplier Agreements

Abbildung 3: Prozessstruktur des SCOR-Modells*?

Werden die einzusetzenden Ressourcen betrachtet, sind Personal-, Betriebsmittel-,
Werkstoff- und Kapitalrisiken unterscheidbar.?® Bei den Personal- und den Kapital-
risiken (bzw. finanzwirtschaftlichen Risiken) wird deutlich, dass die Differenzie-
rungskriterien nicht iiberschneidungsfrei sind, da sie gleichzeitig als Risiken der
entsprechenden Unternehmensbereiche aufgefiihrt werden.

21
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Vgl. zu dieser Gliederung logistischer Verrichtungen Pfohl 2010, S. 66 ff.

Quelle: Supply Chain-Council 2002, S. 9. Zu einer intensiven Auseinandersetzung mit dem
SCOR-Modell vgl. Poluha 2008, S. 65 ff.

Vgl. Mag 1981, S. 491; Hérterich 1987, S. 90.
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Sowohl auf Produkte als auch auf Prozesse, Ressourcen und die Kooperation
beziehen ldsst sich die auf Otto zuriickgehende Untergliederung der Supply Chain
in Partialnetze. Als Basis fiir die Analyse und Gestaltung von Supply Chains unter-
scheidet er zwischen einem Giiternetz, einem Datennetz, einem sozialen Netz so-
wie einem institutionalen Netz als Bestandteilen der Supply Chain.* Aus dieser
Unterscheidung von Partialnetzen lisst sich die Moglichkeit der Differenzierung in
giiterbezogene, datenbezogene, soziale und institutionale Risiken ableiten. Diese
kann ebenfalls weiter verfeinert werden, z. B. indem die giiterbezogenen tiefer in
giiterwirtschaftliche Risiken (i.e.S.) sowie finanzielle Risiken®® und dann giiterwirt-
schaftliche Risiken (i.e.S.) weitergehend nach der Art der zu transferierenden mate-
riellen Giiter untergliedert werden.

In Abhéngigkeit von der Entscheidungsebene konnen strategische, taktische
oder operative Risiken existieren, wobei strategische Risiken, z. B. beziiglich der
Abhingigkeit von einem Mitglied der Supply Chain oder des Know-how-Verlustes,
die Realisierung von langfristigen, globalen Zielen beeintrichtigen und in der Re-
gel eine Gefahr (oder auch Chance) fiir die Supply Chain insgesamt darstellen.?®
Taktische und operative Risiken beziehen sich eher auf mittel- bis kurzfristige Ziele
und Entscheidungen in einzelnen Teilbereichen der Supply Chain; Beispiele hierfiir
sind Bestandsrisiken oder die Gefahr von Storungen in einer Stufe des Wertschop-
fungsprozesses.

Fiir das Supply Chain-bezogene Risikomanagement ist auch von Bedeutung,
fiir welche Unternehmen bestimmte Risiken Konsequenzen hinsichtlich der Zieler-
reichung mit sich bringen. Nach diesem Wirkungsort der Risiken ldsst sich verein-
fachend zwischen primir unternehmensbezogen wirkenden Risiken sowie unter-
nehmenstibergreifend wirkenden Risiken differenzieren.

Hiermit verwandt ist eine in der allgemeinen Literatur zum Risikomanagement
vorzufindende Unterscheidung von Risikoarten anhand des Umfangs der Entschei-
dungen, auf die sich das Risiko bezieht. Gemil3 dieser wird das Risiko, das beziig-
lich einer Entscheidung bzw. der dabei gewéhlten Alternative besteht, als Einzelri-
siko bezeichnet, das mit der Summe samtlicher Entscheidungen verbundene Risiko
stellt das unternehmerische Gesamtrisiko (bzw. ,,allgemeine Unternehmerwagnis*)
dar.?” Die Ubertragung dieser Differenzierung auf Supply Chains fiihrt zur Unter-
scheidung zwischen Einzelrisiken, unternehmensbezogenen Gesamtrisiken und
Supply Chain-bezogenen Gesamtrisiken. Die Relevanz der Letztgenannten er-
wiéchst insbesondere aus der Moglichkeit der Risikoteilung und des Risikoaus-
gleichs zwischen den Mitgliedern der Supply Chain.

24 Vgl. Otto 2002, S. 248 ff., sowie zu einer Untergliederung in physische, finanzielle, informa-

tionelle, beziehungs- und innovationsbezogene Subnetze Cavinato 2004, S. 384 f.

Zur Unterscheidung in giiterwirtschaftliche, finanzielle und informationelle Risiken vgl.
Kupsch 1995, S. 532.

Zur strategischen Ebene des Supply Chain Managements vgl. ausfiihrlich Schmidt 2009, S. 90
ff.

27 Vgl. Fasse 1995, S. 67.
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