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1 Vorwort



Seit Jahren verringern Unternehmen im Zuge der Globalisierung kontinuierlich ihre Wertschöpfungstiefe und verlagern diese auf externe, global agierende Liefernetzwerke. Dadurch entstehen zahlreiche neue, globale und komplexe Lieferketten mit weltweiten Geschäftspartnern, von denen Unternehmen mehr und mehr abhängig sind. So ist die Fertigungstiefe in der deutschen Industrie insbesondere in den letzten beiden Globalisierungsjahrzehnten auf nunmehr 30,2 % gesunken1. In manchen Industrien, wie z. B. der Automobilindustrie, haben sich daher die 1st- und 2ndTier-Lieferanten zu den wahren Innovationstreibern der Automobilhersteller entwickelt. „Best-Cost-Country-Sourcing“ führt ebenfalls zu neuen Lieferbeziehungen. Die Geschäftspartner befinden sich oftmals in Schwellenländern, wo Veränderungen der politischen, makroökonomischen, aber auch infrastrukturellen Risiken sehr schwer zu überwachen sind. Bedarfsbündelungsmaßnahmen im Einkauf haben wiederum zu komprimierten, sehr fokussierten Lieferantenportfolios geführt – mit der Folge einer kontinuierlich gesteigerten Risikoposition im Fall einer Störung innerhalb dieser Liefernetzwerke. Eine Studie der Zurich Versicherung „Strategic risk: do not forget your supply chain!” untersuchte anhand von tausenden SECReports die Auswirkungen von Supply Chain Unterbrechungen. Die Folgen waren im Durchschnitt:



lender Sicherheitsvorrichtungen oder Umweltverschmutzung von Zulieferern werden via Smartphone-Photo und einem Tweet oder Youtube-Video innerhalb von Minuten der weltweiten Öffentlichkeit publik gemacht. So geschehen im Fall von Selbstmorden aufgrund katastrophaler Arbeitsbedingungen beim iPhone-Zulieferer Foxconn (http://bit.ly/1AKKA3Y) oder einem Unfall mit über 65 getöteten Arbeitern durch eine Staubexplosion bei einem chinesischen Zulieferer von GM (http://onforb. es/1qDxWwE). Der eigene Ruf ist schnell ruiniert und der Umsatz gefallen, wenn sich ein Hersteller nicht ausreichend genug um die Bedingungen kümmert, unter denen seine Lieferanten in fremden Ländern herstellen. Denn für viele Endkunden zählt beim Kauf eines Produktes nicht nur der Preis an der Kasse, sondern auch, um welchen Preis das Produkt in den Handel kam. Sich selbst auferlegte ethische Grundsätze und die „digitale Transparenz“ erfordern, dass Unternehmen solche ethischen Risiken in den Zuliefernetzwerken identifizieren und Maßnahmen ergreifen müssen. Die Identifizierung, Bewertung, Prognose und Reduktion von Risiken in den Liefernetzwerken ist eine junge, teils noch nicht fest etablierte Aufgabe in Unternehmen. Mit Hilfe dieser Studie sollen Unternehmen einen Leitfaden zur Berechnung des „Return on Investment“ eines toolgestützten LieferkettenrisikoManagements (Supply Chain Risk Management-SCRM) erhalten. Dabei werden gleichermaßen qualitative Nutzenaspekte betrachtet und quantitativ belegbare Referenzbeispiele aufgeführt.



• 25 % gesunkene Aktienkurse (Wirkung über 2 Jahre) • 9 % Umsatzeinbruch



• 11 % gestiegene Kosten • 14



% höhere Lieferfähigkeit von „SCRM Leaders“ gegenüber restlichen Unternehmen2



Bei solch signifikanten Auswirkungen überrascht es nicht, dass sich laut Zurich viele Unternehmen mit lang anhaltenden Lieferkettenunterbrechungen nie wieder erholen. Neben der Globalisierung sorgt ein weiterer Megatrend für die mittlerweile hohe öffentliche Wahrnehmung in Bezug auf ethisches, nachhaltiges Wirtschaften in Lieferketten und Lieferbeziehungen: die Digitalisierung. Menschenunwürdige Arbeitszustände in entlegenen Regionen, Arbeitsunfälle aufgrund feh-



2



Dr. Hugo Eckseler Diplom-Physiker, Berater



1 Quelle: Statistisches Bundesamt. Best in Class Supply Chains with Risk Management have a 97 % service level vs. 84 % for all others – Aberdeen in “The Chief Supply Chain Officer’s View of Supply Chain Disruptions - How the Best-in-Class Respond”.
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2 Executive Summary Die Ermittlung des Return on Investment stellt einen wichtigen Aspekt bei der Entscheidung für eine professionelle, automatisierte und softwaregestützte Supply Chain Risk Management (SCRM)-Lösung dar. Die Studie zeigt detailliert auf, aus welchen monetär bewertbaren Einzelpotenzialen sich die • Einsparungen durch Prozesseffizienz • Vermeidung und Verminderung von Krisenkosten speisen, und bietet ein Tool zur individuellen ROI-Ermittlung zum kostenfreien Download. Verteilung der Einsparungen durch Prozesseffizienz 3%



• Automatisierte vs. manuelle Risiko-



16 %



39 %



39 %



37 %



Informationsrecherche, -eingabe u. -aktualisierung • Mengenrabatte durch Bündelung von kostenpflichtigen Datenquellen • Reduzierte CBI-Versicherungsbeiträge durch Supply-Chain-Transparenz • Risikogesteuertes Advanced Sourcing • Outsourcing der 1st- u. 2nd- TierLieferketten-Identifizierung und Datenpflege



5%



Kostenvermeidung/Krisenfall 300.000 €



32.000 €



• Geringere Krisenkosten durch



Ergebnisse: Die tatsächlichen Einsparungen allein durch Prozesseffizienz erreichen bei einem typischen mittelständischen Produktionsunternehmen mit 200 Mio. EUR Umsatz schnell Beträge von deutlich über 200.000 EUR p. a. Insbesondere diese hart errechenbaren Einsparungen helfen, die Investitionsentscheidung zu rechtfertigen und sichern Budgetneutralität bereits im ersten Jahr der Anschaffung. Ein erheblicher Nutzen des SCRM wird durch die immensen Potenziale aufgrund von Risikopräventionsmaßnahmen generiert: Schäden in Höhe von bis zu 7,5 % des Umsatzes (entspricht bei unserem Beispielunternehmen ca. 15 Mio. EUR) können durch Risikoprävention vermieden oder zumindest im Krisenfall deutlich reduziert werden. Solche Summen entscheiden mitunter über den Erfolg eines gesamten Geschäftsjahres, mitunter auch über die Existenz eines Unternehmens. Unternehmen gewinnen zusätzlichen finanziellen Spielraum und frei gewordene Personalkapazitäten, um neben der Anschaffung in Methoden, Tools und Know-how den ROI durch Risikopräventionsmaßnahmen zu heben.



Reaktionsvorsprung



• Abwehr Preissteigerung • Abwehr Umsatzausfall • Shareholder-Value-Verlust –



5.640.000 € 9.000.000 €



je Reputationsschaden



Erfolgsfaktoren: Erfolgreiche Unternehmen mit professionellen SCRM-Methoden wie z. B. der weltweit größte Automobilzulieferer BOSCH, der führende Technologiekonzern Siemens oder der margenstärkste europäische Telekommunikationskonzern Swisscom vereint, dass Sie einen scharfen Fokus auf die Einheit ausgewählter prozessualer, organisatorischer und toolseitiger Kriterien gelegt haben. Dazu zählen:



• Ganzheitliche Methodik – Abdeckung aller Arten von Risiken • Eindeutige Verantwortung von SCRM in einer Organisationseinheit • Einbindung aller internen Stakeholder am crossfunktionalen Risikomanagementprozess • Nutzung einer gemeinsamen IT-gestützten Plattform • Supply-Chain-Transparenz bis in jeweils relevante Tiers (n-Tier SCRM) • Maßnahmen-Management als integrativer Bestandteil • Verwendung aller vorhandenen strukturierten und unstrukturierten Datenquellen • Transformation von Information in relevante und belastbare Intelligenz



Erfolgsfaktoren • Teilen von Risiko-Intelligenz innerhalb des Lieferanten-Netzwerks



• Unterstützung der unterschiedlichen Anwendungsfälle der crossfunktionalen Partner • Predictive Analytics zur Risikovorhersage und -prävention
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3 Vorgehensmodell der Studie, Begriffsdefinitionen



Diese Studie hat das Ziel, die Ermittlung des Return on Investment (ROI) einer softwaregestützten Lösung für LieferkettenRisikomanagement zu untersuchen. Synonym zu Lieferketten-Risikomanagement wird der Begriff Supply Chain Risk Management, kurz SCRM, verwendet. SCRM wird als Identifizierung, Bewertung, Prognose und Beeinflussung von Risiken in Liefernetzwerken (Ebene 1-n) verstanden. Als ROI zur Beurteilung der Einzelinvestition in ein SCRM werden in dieser Studie sämtliche Erträge/Rückflüsse zum Unternehmenserfolg berücksichtigt, die eine Amortisation über die Nutzungsdauer versprechen. Als Erträge/Rückflüsse werden einerseits monetär bewertbare Amortisationen, aber auch qualitative Nutzenaspekte betrachtet. Die Nutzungsdauer wird auf Basis des für Hardware- und Softwareinvestitionen geläufigen bilanziellen Abschreibungszeitraums von drei Jahren festgelegt. Budget-Neutralität bezeichnet den Sachverhalt, in dem sich eine Investition innerhalb von zwölf Monaten amortisiert. Manche Basisdaten für die ROI-Ermittlung sind nur „je Krisenfall“ verfügbar, so zum Beispiel die finanziellen Auswirkungen von tatsächlich eingetretenen Shareholder-ValueVerlusten. Hier geht die ROI-Ermittlung anhand der stochastischen Eintrittswahrscheinlichkeit von wesentlichen Krisenfällen vor und ermittelt ein statistisches Schadensmaß (per annum). Als Basis hierfür dient die Erkenntnis3, dass die befragten Unternehmen im Schnitt von drei Lieferkettenunterbrechungen pro Jahr berichten. In unserer Annahme haben wir diese Anzahl auf die Nennungen von „wesentlichen Unterbrechungen“ reduziert, sodass wir von einer Eintrittswahrscheinlichkeit einer wesentlichen Unterbrechung von 0,67 pro Jahr ausgehen.



Als Referenz für eine konkrete Darstellung des ROI wird ein imaginäres Industrie-Unternehmen, die „ROI Inc.“ herangezogen. Die „ROI Inc.“ hat einen Umsatz von 200 Mio. EUR, beschäftigt 20 Mitarbeiter in Einkauf und Logistik und plant, die 2nd-TierLieferkette ihrer Top-100-Lieferanten zu überwachen. Versicherungsdeckung besteht über eine jährliche Summe in Höhe von 1 Mio. EUR, welche als Pauschale im Rahmen von anderen Versicherungen gewährt wurde. Geschätzt würde eine Lieferkettenunterbrechung Ponälen von ca. 25.000 EUR je Stunde verursachen. Hinzu kommen Leerlaufkosten, erhöhte Logistikkosten für Ersatzbeschaffung etc. Die Kalkulation der Personalkosten für Einkäufer und Logistiker ergibt einen Stundensatz von 50 EUR. Das jährliche Neubeschaffungsvolumen einer A-Warengruppe beträgt durchschnittlich 200.000 EUR. Zudem bezieht die „ROI Inc.“ aktuelle Daten einer Rückversicherung zur geocodierten Ermittlung von Naturgewalt-Risiken zum Preis von 100.000 EUR p. a. Anhand dieser genannten Parameter wird nun in der Studie das ROI-Potenzial für die „ROI Inc.“ bewertet. Der in diesem Rahmen entwickelte, frei verfügbare ROI-Kalkulator ermöglicht es zudem, jedem interessierten Unternehmen eine komplett individuelle Ermittlung des eigenen ROI zu errechnen. Mehr Informationen hierzu sowie die Angaben zum kostenlosen Download finden sich in Kapitel 6 „Template für ROI-Kalkulation“.



Der Ansatz der ROI-Ermittlung in dieser Studie geht bewusst nicht auf die Möglichkeit der versicherungsmathematischen Ermittlung mittels „Value-at-Risk“ ein. Grund ist, dass diese Studie eine leicht anwendbare und dennoch professionelle sowie belegbare Herleitung des ROI einer SCRM-Investition verfolgt.



3



Die Studie „Can You Afford the Risk?” von Supply Chain Insights LLC (2014) berichtet im Durchschnitt von drei Lieferkettenunterbrechungen je befragtes Unternehmen.
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4 Ziele eines Supply Chain Risk Managements (SCRM) Aufgrund der unterschiedlichen Unternehmensziele (Preisführerschaft, Qualitätsführerschaft etc.) sind auch die Motivationen und Zielsetzungen in SCRM-Projekten verschieden gelagert. Typische Kernziele bei der Initiierung eines SCRMs sind:



• Sicherung des Umsatzes durch Vermeidung von Lieferunterbrechungen



Kernziele



• Schutz des Firmenimage durch Einhaltung ethischer, sozialer und umwelttechnischer Standards in der Lieferkette • Schutz vor Strafzahlungen durch Einhaltung regulatorischer Richtlinien und Anforderungen • Verteidigen der Gewinnmargen durch resistente, effiziente und flexible Lieferketten



Mit diesen Kernzielen gehen zahlreichen Nebenziele wie z. B. erleichterte Zertifizierungsabläufe (ISO 28000, 28001) oder optimierte Versicherungsleistungen bei Betriebsunterbrechungspolicen (Deckungsumfang, Kosten) einher. Auch die Unterstützung von firmeninternen GRC Richtlinien (Governance, Risk & Compliance) oder der Anspruch, ein Best-in-Class-Management der Supply Chain zu betreiben, sind Beweggründe, sich einem SCRM zu widmen.
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5 Return on Investment (ROI) von SCRM



5.1 ROI durch automatisierte Informationsbeschaffung



5.2 ROI durch Supply Chain Visibilität



Ein Kernbestandteil eines SCRM sind die Identifizierung und Bewertung der Risikosituation in der Lieferkette. Die zu bewertenden Elemente einer Lieferkette (Risiko-Objekte) sind alle in der Lieferkette



Transparenz entlang der gesamten Lieferkette und damit die Identifizierung und Bewertung der Risikosituation auch bei Sublieferanten ist ein wesentlicher Bestandteil des SCRM. Der Grund ist naheliegend und wurde 2013 durch das Business Continuity Institute5 eindrucksvoll unterlegt: 42 % aller Lieferkettenunterbrechungen resultieren aus Ebenen unterhalb der direkten Lieferanten. Umso dramatischer zeichnet sich dieser Sachverhalt vor dem Hintergrund ab, da 75 % der Firmen keine Transparenz in den Substrukturen ihrer Lieferketten haben. Ein naheliegender Grund ist der hohe manuelle Aufwand, die Ist-Situation sowie die laufenden Änderungen der 2nd-TierLieferketten zu identifizieren und ins Risiko-Monitoring aufzunehmen6. Der Aufwand beziffert sich bei einem Unternehmen – selbst bei guter Prozessunterstützung durch elektronische Lieferanten-Selbstauskünfte – auf ungefähr 30 Minuten pro Jahr und Lieferant für



• involvierten Lieferanten,



• verwendeten Logistik-Knotenpunkte (Häfen, Lager und …), • tangierten Länder.



Jedes dieser Risiko-Objekte hat eine Vielzahl von eigenen Risiken wie Insolvenz, Standortverlagerung, ethische Verstöße, Sanktionen (Lieferantenrisiken), Streiks, Pandemien, Naturgewalten (Lokationsrisiken) oder infrastrukturelle, makroökonomische sowie politische Risiken (Länderrisiken). Um den Risiko-Status zu ermitteln, müssen einzelne Indikatoren („Sensoren“) bewertet und kontinuierlich auf Veränderung überwacht werden: Um z. B. die Exponierung eines Lieferantenwerkes hinsichtlich Naturgewalten zu ermitteln, bedarf es Informationen und Veränderungen zu den Umwelt- und Naturgegebenheiten für den Standort des Werkes, wie Erdbebengefährdung, Überschwemmungsrisiko etc. Den eingesparten Arbeitsaufwand für die Informationsrecherche gegenüber einer Lösung, welche diese Informationsbeschaffung und -bewertung automatisiert, beziffert einer der weltweit größten Industriekonzerne mit 4,35 h pro Monat (entspricht 1 h pro Woche) je Commodity Manager/Lead Buyer und Logistikverantwortlichem. Dieser eingesparte Aufwand ermittelt sich aus der obsoleten initialen Recherche zur Risikosituation bei Vergabeentscheidungen über zahlreiche Tools sowie Web-Recherche und aus dem kontinuierlichen Überwachen von Einzelrisiken via Suchmaschinen-Alerts und themenspezifischen Websites wie z. B. des Global Disaster Alerting & Coordination Systems (www.gdacs.org). Der kalkulatorisch angesetzte Stundensatz in dieser Organisation beläuft sich dabei auf 50,– EUR. Neben dieser rein kalkulatorischen Betrachtung gilt es aber auch, einen weiteren qualitativen Sachverhalt zu bedenken: Existiert überhaupt – angesichts der Belastung durch das Tagesgeschäft – eine durchgängige Disziplin in der ROI Inc., diese notwendigen manuellen Recherchen wirklich durchzuführen, oder wird diese Recherche in der Realität nicht deutlich lascher gehandhabt? Werden deswegen relevante Risikotrends und Ereignisse vielleicht doch wesentlich später als möglich erkannt, da die manuelle Datenrecherche nicht zu den Top-Prioritäten und Aufgaben gehört?



€



ROI-Analyse-Ergebnis aufgrund von Automatisierung der Datenbeschaffung und -bewertung für die ROI Inc.: Je involvierten Mitarbeiter in Einkauf und der Logistik werden pro Jahr 1.958,– EUR, also insgesamt 39.150 EUR eingespart.4 ROI-Typ: Einsparung. Alternativ können pro Jahr knapp 100 Arbeitstage für wertschöpfende Tätigkeiten allokiert werden.



• Versand



oder Aktivierung des Fragebogens (z. B. via Lieferantenselbstauskünfte), • Nachfassen bei unbeantworteten Fragebogen, • Nachfassen bei unvollständigen, fehlerhaften Antwortbogen • Übertrag der Antworten (Sub-Tier-Lieferantenstammdaten, Logistik-Knotenpunkte, Daten zu Recovery-Zeiträumen etc.) in das Risiko-Monitoring, • Anfrage einzelner Risiko-Datenquellen (Bonitäten, GeoRisikoprofile, CSR-Auskünfte, Sanktionsprüfungen, Länderrisiken etc.). Unterstellt man bei der 2nd-Tier-Identifizierung, dass sich konservativ geschätzt im Durchschnitt fünf Sub-Lieferanten identifizieren lassen, so beläuft sich der Aufwand allein bei 100 1st-Tier-Lieferanten auf 300 Arbeitsstunden7. Da diese Aufgaben typischerweise durch Lead Buyer, Commodity Manager und/ oder Logistik-Experten durchgeführt werden, kann mit einem Stundensatz von 50,– EUR gerechnet werden. Somit beträgt allein der monetär bewertete Arbeitsaufwand der „ROI Inc.“ zur Identifizierung von 2nd-Tiers, Nachfassarbeiten, Aktualisierung und Risiko-Datenabfragen 15.000,– EUR pro Jahr. Bedient sich das Unternehmen jedoch alternativ eines expertengestützten und softwarebasierten Supply Chain Identification Service können diese Kosten um durchschnittlich 58 % gesenkt werden8. Konkret bedeutet dies in unserem Beispiel eine jährliche Einsparung in Höhe von 8.700,– EUR. Alternativ kann auch diese gewonnene Arbeitszeit (300 Stunden pro Jahr) von den Verantwortlichen aus Einkauf und Logistik für wertschöpfende Tätigkeiten eingesetzt werden. ROI-Analyse-Ergebnis aufgrund der Verwendung eines exper- € ten- und toolgestützten Supply Chain Identification Services für die „ROI Inc.“: jährliche Einsparung von 8.700,– EUR ROI-Typ: Einsparung.



4 Bei einem Automatisierungsgrad von 75 %. 5 Studie “Supply Chain Resilience” (2013) – Business Continuity Institute. „Keine Zeit“ ist das Nr.-1-Argument für fehlende Lieferkettentransparenz – Quelle: Zurich Supply Chain Review „The Weakest Leak“ (2012). 7 100 1st-Tier-Lieferanten + 500 2nd-Tier-Lieferanten x 0,5 h Ident- & Pflegeaufwand je Datensatz = 300h p. a. 8 Die erfassten Effizienzeinsparungen bewegen sich in einer Range von 37 % – 70 % Zeitersparnis. Quelle: eigene Untersuchungen.



6
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5 Return On Investment (ROI) von SCRM



5.3 ROI durch geringere Kosten für externe Premium-Informationen Der Zugriff auf Datenquellen von Drittanbietern ist oftmals für einzelne Unternehmen nicht rentabel, da diese zum einen hohe Kosten verursachen, zum anderen die eigenen IT-Systeme angepasst sowie Schnittstellen erstellt und gewartet werden müssen. Standard-SCRM-Lösungen hingegen erlauben Skalierungseffekte, welche den Zugriff und die Verwendung dieser Premium-Daten zu zum Teil erheblich günstigeren Konditionen ermöglichen. Der Zugriff auf Datenbanken von Rückversicherern, welche zu beliebigen Geo-Koordinaten sehr detaillierte Risiko-Einschätzungen zu unterschiedlichen Naturgefahren liefern, kostet beispielsweise sechsstellige Euro-Summen – und das pro Jahr! Daher können sich diese Informationen in der Regel auch nur Großunternehmen oder Versicherungen leisten. SCRM-Anbieter wie z. B. die riskmethods GmbH bieten Kunden einen Live-Zugriff auf genau diese Daten, die es auch kleineren und mittleren Unternehmen erlauben, eine exakte Einschätzung von Naturgefahrenrisiken für ihre Lieferanten-Standorte, wichtige Logistik-Knoten ihrer Lieferketten und auch der eigenen Standorte zu erhalten, und das zu einem Bruchteil der oben genannten Kosten. Auch im Bereich von Bonitätsdaten oder Sanktionsprüfungen bestehen deutliche Kostenvorteile, die sich selbst durch eine eigenentwickelte SCRM-Lösung so nicht realisieren lassen.



€ ROI-Analyse-Ergebnis für die „ROI Inc.“: Unter Berücksich-



tigung öffentlicher Preisinformationen, z. B. der riskmethods GmbH zum Stand Oktober 2014 reduzieren sich die jährlichen Kosten dieser ROI-Option um 90 % und generieren somit Einsparungen in Höhe von 90.000,– EUR pro Jahr. ROI-Typ: Einsparung3. Die bisher manuell aufwändige Recherche von Geo-Koordinaten, Abfrage der Risiko-Exponierung und Dokumentation der Ergebnisse entfällt ebenfalls und trägt zu einer erhöhten Nutzung der Informationen bei.



5.4 ROI durch Zeitvorsprung Die automatisierte Beschaffung von Risikoinformationen bietet neben der hohen Effizienz einen weiteren Nutzen: eine NaheEchtzeit-Frühwarnsystematik. Einer der zehn größten Automobilzulieferer weltweit hat den Zeitvorsprung durch automatisierte Frühwarnungen ermittelt und bewertet diesen mit 1,5 Tagen10. Das bedeutet, dass im Katastrophenfall die Krisenteams 1,5 Arbeitstage früher Maßnahmen zur Bewältigung und somit Begrenzung des entstehenden Schadens initiieren können. Bei Automobilherstellern sind Pönalen für Zulieferer im Fall von Produktionsunterbrechungen in Höhe von 200.000,– EUR pro Stunde nicht ungewöhnlich, wobei die „ROI Inc.“ im ROI-Kalkulator mit 



11



Das Thema ist akut: Gemäß der Studie „Supply Chain Resilience 2013 Survey“ des BCI (Business Continuity Institute) berichten 75 % der 519 befragten internationalen Firmen von mindestens einer Betriebsunterbrechung in 2013. Anzahl Betriebsunterbrechungen in 2013 25 %



53 %



0 1–5 6 – 10



13 %



11 – 20



5%



21 – 50



1% 3%



51 +



Unter der Annahme, dass eine um 1,5 Tage frühere Reaktion auf Krisen im besten Fall eine Versorgungsunterbrechung beim Kunden komplett abwenden kann, könnten Pönalen von ca. 600.000,– EUR pro Krisenfall vermieden werden (Annahme: Schichtbetrieb OEM 16 h / Tag, 25.000 Euro Pönale pro Stunde). Unter Berücksichtigung der Eintrittswahrscheinlichkeit wird dieser absolute Wert für die ROI-Ermittlung nochmals relativiert: Ein Ereignis, welches tatsächlich in Strafzahlungen resultiert, tritt, statistisch gesehen, zweimal in 3 Jahren auf, d. h. 0,67-mal pro Jahr11. Darüber hinaus kann man auch nicht davon ausgehen, dass jede Betriebsunterbrechung auch für eine Versorgungsunterbrechung bei den eigenen Kunden sorgt, daher wird in der Kalkulation angenommen, dass dies nur bei jedem 2. Krisenfall zutrifft. Damit beträgt die Vermeidung von Strafzahlungen 200.000,– EUR pro Krisenfall. ROI für die „ROI Inc.“: 200.000,– EUR pro Jahr. Zusätzlich werden Potenziale gehoben, da in dieser Betrachtung keine Leerlaufkosten durch Produktionsstillstand in der eigenen Fertigung enthalten sind (Strom, Personal, Instandhaltung, …). ROI-Typ: Einsparung (jedoch anhängig vom Krisenfall).



Nur anwendbar für eine ROI-Validierung, sofern bereits entsprechende Quellen genutzt werden. Interne ROI-Bewertung eines global tätigen riskmethods-Kunden, Branche: Industrie/Fertigung. Details zur Ermittlung des jährlichen-ROIs bei krisenfallabhängigen Schäden sind in Kap. 3 „Vorgehensmodell der Studie, Begriffsdefinitionen“ aufgeführt.



9 10



deutlich geringeren Pönalen von 25.000 EUR pro Stunde rechnet.



€
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5 Return On Investment (ROI) von SCRM



5.5 ROI durch Preisabwehr im Krisenfall



5.6 ROI durch Versicherungen



Neben dem Zeitvorsprung bietet eine Frühwarnsystematik die Möglichkeit, durch Krisenfälle entstehende Zusatzkosten zu minimieren. Dazu zählen Kosten durch gebundenes Personal im Krisenteam, erhöhte Logistikkosten zur Sicherung der Terminund Mengentreue (z. B. Charterflüge) sowie Ersatzbeschaffung für die ausstehenden Lieferungen. Ein konkretes Beispiel: Am Montag, 7. Juli 2014, alarmierte das Supply Risk Network der riskmethods GmbH seine betroffenen Kunden über den Ausfall des Chevron Phillips Chemiewerks in Port Arthur (Texas), einer der weltweit größten Standorte zur Herstellung von Ethylen, und warnte vor der weltweiten Verknappung. Ethylen ist der wichtigste Grundstoff der petrochemischen/Kunststoffindustrie. Der Preis am Ethylen-Spotmarkt zu diesem Zeitpunkt betrug 0.5775 USD/lb (pound). Es dauerte ca. 72 Stunden, bis die Erkenntnis über die Bedeutung dieses Vorfalls am Spot-Markt zu ersten Preis-Reaktionen führte und der Preis zuerst um knapp 5 % auf 0.60500 USD/lb anstieg, um dann am 15. Juli ein 18-MonatsHoch bei 0.66000 USD/lb zu erzielen: Der Frühwarnmechanismus bot der „ROI Inc.“ die Chance, eigene Ethylen-Bedarfe zu decken, bevor andere Marktteilnehmer die Preise innerhalb einer Woche um 16 % in die Höhe trieben12.



Neben der zeitnahen Reaktion auf Störungen in der Lieferkette gilt es, die vorhandenen Risikoinformationen zu „latenten“ Risiken sowie aktuelle Trends zu analysieren, die richtigen Schlüsse zu ziehen und adäquate risikovermeidende Maßnahmen umzusetzen. Dazu gehören Lieferantenentwicklungsmaßnahmen, Aufbau alternativer Bezugsquellen, Optimierung der Lagerhaltung, Versicherungen, veränderte Vergabepraxis (Risiko als Vergabekriterium), geänderte vertragliche Haftungsklauseln und zahlreiche andere Aktivitäten. Prävention verspricht den größten Nutzen, ist aber am schwersten quantitativ bezifferbar: Denn wie kann ein durch Prävention nicht eingetretener Schadensfall sowie dessen potenzielle Höhe gemessen werden?



Ethylen-Spotmarkt-Preis 0,66



0,61 0,6 0,59 0,58 0,57 0,56 0,55 7.7.14



8.7.14



9.7.14



10.7.14



11.7.14



15.7.14



Auch hier können anhand der Verwendung der statistischen Eintrittswahrscheinlichkeit von Krisenfällen (zwei in drei Jahren) die Abwehr von Preissteigerungen pro Jahr angegeben werden13.



€



ROI pro Krisenfall für die „ROI Inc.“: Abwehr von bis zu 16 % Preissteigerung bezogen auf den kurzfristig zu überbrückenden Bedarf oder 32.000,– EUR. Die statistisch ermittelte Kostenabwehr beläuft sich auf 21.333,– EUR pro Jahr. ROI-Typ: Preisabwehr im Krisenfall.



13



Die erhöhte Transparenz über die Risiko-Strukturen entlang der Lieferketten hilft bei der Platzierung der Risiken am Versicherungsmarkt die versicherungs-technischen Deckungsinhalte (Umfang, Ausschlüsse, …) und Konditionen zu verbessern14. Denn einerseits können die Versicherungsanbieter nicht mehr ohne Weiteres aufgrund fehlender Risikotransparenz und nicht möglicher Kalkulation, von z. B. Kumulrisiken, die Risikoübernahme ablehnen – ein häufiges Problem bei Firmen, die gerne entsprechende Deckungen für Rückwirkungsschäden (Contingent Business Interruption Versicherung, kurz CBI) anfragen. Nicht umsonst unterstützen die Spezialversicherer wie Allianz oder Zurich wie auch Versicherungsmakler mit eigenen Supply-Chain Risiko-Management Experten (z. B. MARSH Risk Consulting) Unternehmen im Vorfeld mit umfangreichen Risiko-Assessments ihrer Lieferketten. Im Durchschnitt werden ca. 0,12 EUR Versicherungsprämie pro 100,– EUR Deckung einer CBI-Versicherung fällig15. Das bedeutet z. B. für ein Produktionsunternehmen mit einer jährlichen Versicherungsabdeckung von bis zu 20 Millionen EUR pro Jahr eine Versicherungsprämie in Höhe von 24.000,– EUR. Laut Studienergebnissen16 von Sourcing Innovation können Firmen mit belegbarer Supply Chain Visibility die Versicherungsraten von CBI-Versicherungen um bis zu 50 % reduzieren. 50 % Einsparung – pro Jahr17! ROI der „ROI Inc.“: 12.000,– EUR pro Jahr durch bis zu 50 % € reduzierte Prämien. ROI-Typ: Einsparung. Hier ist anzumerken, dass ebenfalls die Chance besteht, dass durch die Transparenz in der Lieferkette die Versicherungen bereit sind, den Deckungsumfang zusätzlich auszuweiten und somit den Risikoschutz zu erhöhen – teils kostenneutral.



12 Im Fallbeispiel der „ROI Inc“ beläuft sich der Wert des kurzfristigen Bedarfs auf 200.000,– EUR. Details zur Ermittlung des jährlichen-ROIs bei krisenfallabhängigen Schäden sind in Kap. 3 „Vorgehensmodell der Studie, Begriffsdefinitionen“ aufgeführt. 14 Dr. Georg Bräuchle, Geschäftsführer Marsh Deutschland GmbH. 15 Sourcing Innovation, “The ROI of Supply Chain Resiliency” (Nov. 2013). 16 Sourcing Innovation, “The ROI of Supply Chain Resiliency” (Nov. 2013). 17 Der ROI-Kalkulator rechnet mit einem sukzessiven Anstieg dieses ROIs, da davon ausgegangen werden kann, dass nicht alle Versicherungen im ersten Jahr zu neuen Konditionen abgeschlossen werden.



-12-



5 Return On Investment (ROI) von SCRM



5.7 ROI durch Advanced Sourcing



5.8 ROI durch Vermeidung von Umsatzverlusten



Die Aberdeen Group prägte den Begriff „Advanced Sourcing“ und bezeichnet damit moderne Methoden und Tools im strategischen Einkauf. Dazu zählen insbesondere elektronische Beschaffungsprozesse (RfI, RfX, Auktionen), Warengruppen- und strategisches Lieferantenmanagement, Spend-Analysen und Vertragsmanagement18. Verbesserte Transparenz ermöglicht einerseits resistente Lieferketten zu gestalten und andererseits bereits im Vorfeld von Einkaufsentscheidungen risikorelevante Informationen zu berücksichtigen. So bezieht einer der weltweit größten Automobilhersteller in die Vergabeentscheidung stets Risiko-Scores der Lieferanten, aber auch Standort-Risiko-Scores der einzelnen Lieferantenwerke mit ein. Das kann enormen Nutzen generieren: So fand die Federation of European Risk Management Associations (FERMA, Brüssel) 2012 in einer Studie19 über einen Beobachtungszeitraum von fünf Jahren heraus, dass 28 % der Firmen mit einem exzellenten Risikomanagement ein hohes EBITDA Wachstum von > 10 % p. a. verzeichnen können – verglichen mit nur 16 % der Firmen mit rudimentären Risiko-Management-Prozessen. Leider wurde keine genaue Detaillierung des direkten Nutzenbeitrags untersucht, und somit ist nicht eindeutig belegt, welchen exakten Anteil Supply Chain Risk Management zu diesen Effekten beigetragen hat. Jedoch bieten andere Untersuchungen ein sehr genaues Bild über den Wertbeitrag von Supply Chain Risk Management als Komponente des Advanced Sourcings: Im Durchschnitt liegt das jährlich beeinflussbare Einkaufsvolumen für direkte Materialien in Produktionsunternehmen bei ca. 6 % des Umsatzes20. Aberdeen Group beziffert die „Total Cost of Ownership“ Einsparungen von Advanced Sourcing im Industriedurchschnitt mit 8 % 21. Unter der Annahme, dass Supply Chain Transparenz nur einen 10 % Anteil (neben Aktivitäten wie Bedarfsbündelung, E-Sourcing, Lieferanten-, Vertrags- und Warengruppenmanagement) an den genannten 8 % Einsparungen generiert (also 0,8 % Einsparungen auf das beeinflussbare EVO), ergeben sich Einsparungen in Höhe von 0,048 % – bezogen auf den Umsatz eines Produktionsunternehmens!



Unterbrechungen in Lieferketten führen oft unausweichlich zu Umsatzverzögerungen oder gar kompletten Umsatzverlusten. Wenn die Produktion die benötigten Materialien nicht erhält, können Kundenaufträge nicht zeitnah oder zum Teil auch gar nicht bedient werden. Ob es zu einem Totalverlust auf der Umsatzseite kommt, ist dabei auch branchenabhängig. Die Dienstleistungsindustrie beispielsweise kann kein „Lager“ vorhalten, um einen eventuellen Betriebsstillstand z. B. eines Callcenters zu puffern. Für die Lebensmittelindustrie bedeutet bereits eine Lieferverzögerung einen möglichen Totalverlust aufgrund verdorbener Nahrungsmittel, die sich zu lange in der Lieferkette befinden. Aber auch alle anderen Branchen, bei denen kundenindividuelle Produkte erzeugt werden, die zum Teil auch vertraglich an zeitliche Rahmenparameter mit Rücktrittsrechten gebunden sind, können Totalausfälle im Umsatz erleiden.



€ ROI für die „ROI Inc.“: bis zu 96.000,– EUR Einsparungen pro



Jahr (entspricht 0,048 % auf den Umsatz)22 . Typ: Einsparungen.



Nach der Flut in Thailand beispielsweise verlor Canon 607 Millionen USD Umsatz seines Druckergeschäfts. Nikon verzeichnete einen Umsatzrückgang von 786 Millionen USD. Intel kündigte einen Umsatzrückgang im 4. Quartal 2011 von 14,7 auf 13,7 Milliarden USD aufgrund von Lieferausfällen – verursacht durch die Thailand-Flut, derzufolge elektronische Komponenten für die Produktion fehlten. Hewlett-Packard verzeichnete einen Umsatzrückgang in etwa der gleichen Höhe (1 Milliarde USD). Nach Untersuchungen des Business Continuity Instituts verursachen größere Lieferkettenunterbrechungen 9 % Umsatzverluste23. Diese drohenden Umsatzverluste gilt es zu vermeiden, da diese massiven Einfluss auf Marktanteile, Kundenzufriedenheit, Finanzierung sowie letztlich auch den Shareholder Value bedeuten. Unter der Annahme, dass zwei Lieferkettenunterbrechungen innerhalb von drei Jahren passieren, von denen wiederum nur jedes zweite Event zu einem tatsächlichen Umsatzverlust führt, ergibt sich ein drohender Umsatzverlust pro Jahr von 3 % des Gesamtumsatzes. ROI für die „ROI Inc.“: Vermeidung von 6 Millionen EUR potenziellem Umsatzausfall pro Jahr24 . ROI-Typ: Vermeidung



Aberdeen Group, „Advanced Sourcing – Maximizing Savings Identification“ (2012). FERMA Benchmarking Survey results in a nutshell - November 29, 2012 – Author: Florence Bindelle. 100 % Umsatz, davon ca. 60% gemanagtes Einkaufsvolumen, davon 50% direktes Material, davon ca. 20 % p. a. beeinflussbar, ergibt 6 % vom Umsatz. 21 Aberdeen Group: Advanced Sourcing - Maximizing Savings Identification (2012). 22 Der ROI-Kalkulator rechnet mit einem sukzessiven Anstieg dieses ROIs, da davon ausgegangen werden kann, dass nicht alle Wirkungen des Advanced Sourcing sich im ersten Jahr voll entfalten. 23 Zurich Versicherung „Strategic risk: do not forget your supply chain!”. 24  Statistische Eintrittswahrscheinlichkeit: 0,67. Annualisiert: 6 Mio EUR. Details zur Ermittlung des jährlichen-ROIs bei krisenfallabhängigen Schäden sind in Kap. 3 „Vorgehensmodell der Studie, Begriffsdefinitionen“ aufgeführt. 18



19 20



€
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5 Return on Investment (ROI) von SCRM



5.9 ROI durch Schutz der Reputation



“Es dauert zwa sich eine R nzig Jahre, erwerben, eputation zu und fünf sie zu verlie Minuten, ren.“



Lieferketten-Risiken sind nicht nur auf messbare und materielle Schäden am Unternehmensprozess beschränkt. Neben Qualität, Lieferfähigkeit und Preis ist das Firmenimage ein wichtiger Wahrnehmungs- und Erfolgsfaktor. Die gute Reputation eines Unternehmens kann schnell beschädigt werden, wenn die gestiegenen Anforderungen in den Bereichen Nachhaltigkeit, Business-Ethik und CSR in der Lieferkette durch Fehlverhalten der Geschäftspartner nicht eingehalten werden. Durch die hohe Informationstransparenz (Internet, Digitalisierung) gehen solche Nachrichten schnell um die ganze Welt. Unzureichende Arbeitsbedingungen durch mangelhafte Ventilation in der Fertigung führten beispielsweise im August 2014 bei einem chinesischen Automobilzulieferer zu einer Staubexplosion, bei der 70 Arbeiter getötet wurden. Der immense Medien-Druck zwang das Management von General Motors zu einer öffentlichen Stellungnahme, da dieser Betrieb ein Sublieferant von GM ist. Dieser Sachverhalt ist bemerkenswert, da keine vertragliche Beziehung zwischen GM und dieser Firma besteht. Dennoch erwartet die Öffentlichkeit eine indirekte Einwirkung des Automobilherstellers auf seine direkten Lieferanten und Sublieferanten, um ethische und umweltschützende Mindeststandards durchzusetzen und nachzuhalten. CIRANO25 untersuchte Indizes, welche die Bewertung von Reputation u. a. um markenbeschädigende Vorfälle quantitativ erfassen können. Ergebnis der Analyse26 ist, dass jede Reduktion des Forbes-Image-Index um nur einen Punkt bei börsennotierten Unternehmen eine Reduktion des Firmenwerts von 2,82 % mit sich zieht. Als prominente Beispiele wurden Vorfälle in den Lieferbeziehungen bei Nestlé (Palmenöl-Lieferant zerstört Orang-Utan-Habitat), SNC Lavalin (zweifelhafte Buchungen) oder Apple (Verbot von Freitod und Selbstverletzung beim Zulieferer Foxconn) bekannt.



€



Warren Bu ffet



ROI für die „ROI Inc.“: Vermeidung von 3.760.000,– EUR Reputationsschaden pro Jahr. ROI-Typ: Vermeidung27.



25 Center for Interuniversity Research and Analysis on Organization. Studie: “Corporate Reputation: Is Your Most Strategic Asset at Risk?” CIRANO (2012). 27 Statistische Eintrittswahrscheinlichkeit: 0,67. Annualisiert: 3.760.000,– EUR. Details zur Ermittlung des jährlichen ROIs bei krisenfallabhängigen Schäden sind in Kap. 3 „Vorgehensmodell der Studie, Begriffsdefinitionen“ aufgeführt. 26
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6 Template für ROI-Kalkulation Diese Studie führt nachvollziehbare Wege für eine professionelle Herleitung des Return on Investments durch eine Investition in Lieferketten-Risikomanagement auf. Wir sehen diesen Ansatz als vollwertige und praxistaugliche Alternative zur sehr zeit- und kostenintensiven „Value at Risk“-Ermittlung. Ebenfalls überführen wir die Ergebnisse in ein frei verfügbares Kalkulations-Template, um Unternehmen eine leicht beherrschbare ROI-Methodik für die Bewertung der Investitionen in Lieferketten-Risikomanagement zu bieten. Als Eingabeparameter gelten Angaben zu: • Anzahl Mitarbeiter in Einkauf und Logistik mit Risiko-Management (Teil-)Verantwortung • Kalkulatorischer Stundensatz/Mitarbeiter • Kosten Betriebsunterbrechung pro Stunde (Pönalen, erhöhte Logistikosten, Leerlauf, …) • Durchschnittliches Beschaffungsvolumen einer A-Warengruppe (p. a.)



Eingaben • Deckungshöhe der CBI-Versicherung p. a. (nicht Prämie) • Umsatz



• Firmenwert/Marktkapitalisierung



• Zu überwachende Lieferanten (1st Tier)
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Anpassbare ROI-Hebel (vgl. Kap. 5.1 bis 5.9) ermöglichen, die individuelle, firmenspezifische Ausgangssituation abzubilden. Falls zum Beispiel in einem Unternehmen keine Risiko-Einschätzung zur Naturgewalten-Exponierung von Lieferketten-Lokationen (Werksstandorte von Lieferanten, Logistikknotenpunkte, …) erfolgt, lässt sich durch die künftige Nutzung keine Einsparung errechnen.



Daher können solche Hebel auch auf „N“ (nicht anwendbar) gesetzt werden (vgl. Abbildung), um tatsächliche Einsparungen korrekt zu ermitteln.



Hebel für Einsparungen und Kostenabwehr



Anwendbar (Y/N)



Automatisierung der manuellen Risiko-Datenrecherche, -eingabe und -aktualisierung



Y



Realisierbare Kosteneinsparungen bei kostenpflichtigen Datenquellen von SCRM-Tools (Bündelung durch Anbieter)



Y



Reduktionen von CBI-Versicherungsbeiträgen durch Supply Chain Transparenz



Y



Einsparungen im „Advanced Sourcing“ durch Supply Chain Risiko Transparenz



Y



Identifizierung von 1st- und 2nd-Tier-Lieferketten, Datenpflege, Risikoüberwachung



Y



Vermeidung/Reduktion von Krisenkosten durch Reaktionsvorsprung



Y



Abwehr Preissteigerung



Y



Abwehr Umsatzausfall



Y



Abwehr von Verlust des Firmenwerts / Shareholder Values durch Reputationsschäden



Y



Mittels der o. g. Eingaben kann entsprechend den Erläuterungen in den Kapiteln 5.1 bis einschließlich 5.9 der jährliche ROI hergeleitet werden. In der Regel werden nicht alle Einsparungen von Beginn an ihre Wirkung zu 100 % erzielen. Bereits laufende Versicherungen lassen sich nicht adhoc kündigen, oder AdvancedSourcing-Aktivitäten benötigen eine Anlaufzeit, bis sie auf einen Großteil des Einkaufsvolumens angewendet werden können. Daher wird die Wirkung in der ROI-Kalkulation themenspezifisch über die ersten beiden Anwendungsjahre von SCRM sukzessive „hochgefahren“ und auf Jahresbasis dargestellt28.



Einsparungen durch SCRM



Kostenabwehr / Präventionsrendite durch SCRM • Identifizierung von 1st-



300.000 €



250.000 €



8.700 €



96.000 €



200.000 €



150.000 €



8.700 €



12.000 €



48.000 € 100.000 €



50.000 €



28



8.700 € 19.500 € 2.400 € 22.500 €



6.000 €



Da man in der ROI-Ermittlung zwischen tatsächlichen Einsparungen (Reduktion der Aufwände/Kosten gegenüber dem Status vor Etablierung einer softwaregestützten SCRM-Methodik) und Kostenvermeidung unterscheidet, werden beide ROI-Typen separat in den Ergebnissen dargestellt. Es obliegt dem Anwender, zu wählen, welche der ermittelten ROI-Typen in die finale Bewertung einfließen.



90.000 €



45.000 €



39.150 €



39.150 €



39.150 €



Y1



Y2



Y3



& 2nd- Tier-Lieferketten, Datenpflege, Risikoüberwachung • Einsparungen im „Advanced Sourcing“ durch Supply Chain Risiko Transparenz • Reduktion von CBIVersicherungsbeiträgen durch Supply Chain Transparenz • Realisierbare Kosteneinsparungen bei kostenpflichtigen Datenquellen von SCRM-Tools (Bündelung durch Anbieter) • Automatisierung der manuellen Risiko-Datenrechereche,-eingabe & -aktualisierung



• Abwehr von Verlust des



1.000.000.000 €



1.000.000 €



3.760.000 €



3.760.000 €



3.760.000 €



6.000.000 €



6.000.000 €



6.000.000 €



21.333 €



21.333 €



21.333 €



200.000 €



200.000 €



200.000 €



Firmenwerts/Shareholder Values durch Reputationsschäden • Abwehr Umsatzausfall • Abwehr Preissteigerung • Vermeidung/Reduktion von Krisenkosten durch Reaktionsvorsprung



1.000 €



1.0 €



Y1



Y2



Y3



Wirkung Advanced Sourcing: 20 % im Jahr 1, 50 % im Jahr 2, 100 % im Jahr 3, Wirkung besserer Prämien für CBI-Versicherung: 20 % im Jahr 1, 50 % im Jahr 2, 100 % im Jahr 3.
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7 Fallbeispiel: ROI-Ermittlung für eine mittelgroße Firma Der konkrete Anwendungsfall stellt sich wie folgt dar: Ein produzierendes Unternehmen mit 200 Mio. EUR Jahresumsatz, 20 Mitarbeitern in Einkauf und Logistik mit Risikomanagement-Verantwortung hat bisher Risikomanagement ohne Tool-Unterstützung durchgeführt. Bis dato haben sich die Risiko-Verantwortlichen mittels Bonitätsauskünften, Lieferanten-Selbstauskünften und Web-Recherche beim Einphasen von Lieferanten über deren Risikosituation erkundigt. Die Bereiche Qualität, Einkauf und Logistik führen je nach Lieferantenklasse alle ein bis zwei Jahre Vor-Ort-Audits bei sämtlichen Top-100-Lieferanten durch. Mittels Lieferanten-Selbstauskunft-Templates werden Sub-Tier-Informationen abgefragt (lückenhaft aufgrund Zeitmangels der Lead-Buyer und hohen manuellen Aufwands) und seitens der Lieferanten wurde CSR-Konformität bestätigt. Informationen zu Lokationsrisiken der Lieferantenstandorte und Lieferketten-Knotenpunkte liegen nicht vor. Der Versicherungsbereich hat bisher mangels Transparenz über die Lieferketten nur eine pauschale CBI-Versicherungs-Deckung in Höhe von 20.000.000,– EUR p. a. erhalten. Ein größerer Kunde mahnt nach einem Audit die Implementierung eines Lieferketten-Risikomanagements an – als Basis der Investitionsentscheidung sieht der Entscheidungsprozess eine ROI-Untersuchung vor.



Auf Basis des Fallbeispiels werden folgende Eingaben und anwendbare Hebel definiert:



Beschreibung der Eingabe



Input



Anzahl Mitarbeiter in Einkauf und Logistik mit Risk-Mgmt. (Teil-)Verantwortung



20



Kalkulatorischer Stundensatz/Mitarbeiter



50 €



Kosten Disruption pro Stunde (Pönalen, erhöhte Logistikkosten, Leerlauf, …)



25.000 €



Durchschnittliches Beschaffungsvolumen einer A-Warengruppe (p. a.)



200.000 €



Deckungshöhe (nicht Beitrag) der CBI-Versicherung p. a.



20.000.000 €



Firmenumsatz



200.000.000 €



Firmenwert/Marktkapitalisierung



200.000.000 €



Anzahl der zu überwachenden Lieferanten (1st Tier)



Hebel für Einsparungen und Kostenabwehr



100



Anwendbar (Y/N)



Automatisierung der manuellen Risiko-Datenrecherche, -eingabe und -aktualisierung



Y



Realisierbare Kosteneinsparungen bei kostenpflichtigen Datenquellen von SCRM-Tools (Bündelung durch Anbieter)



Y



Reduktionen von CBI-Versicherungsbeiträgen durch Supply Chain Transparenz



Y



Einsparungen im „Advanced Sourcing“ durch Supply Chain Risiko Transparenz



Y



Identifizierung von 1st- und 2nd-Tier-Lieferketten, Datenpflege, Risikoüberwachung



Y



Vermeidung/Reduktion von Krisenkosten durch Reaktionvorsprung



Y



Abwehr Preissteigerung



Y



Abwehr Umsatzausfall



Y



Abwehr von Verlust des Firmenwerts / Shareholder Values durch Reputationsschäden



Y
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Einsparungen: Das Ergebnis zeigt selbst bei konservativen Annahmen, dass sich eine Investition in Höhe von bis zu 91.950,– EUR im ersten Jahr vollkommen budgetneutral (d. h. Rückfluss durch Einsparungen im Jahr 1) rechnet. Im weiteren Verlauf steigt der ROI im zweiten Jahr durch die stärkere Entfaltung der Auswirkungen der Advanced-Sourcing-Aktivitäten und Möglichkeiten der Neuverhandlung von z. B. Versicherungspolicen um weitere 50 % auf 146.850 EUR. Im Jahr 3 entfaltet sich der volle Nutzen auf 245.850 EUR Einsparungen pro Jahr!



Kostenvermeidung: Darüber hinaus wird durch die Investition zusätzliche Sicherheit aufgrund von Risikovermeidung erreicht. Bei statistisch gesehen zwei Krisenfällen im Zeitraum von drei Jahren können die Präventivmaßnahmen ihre volle Schutzwirkung entfalten und das Unternehmen vor Millionenschäden durch Betriebsunterbrechungsschäden und Imageeinbußen schützen.



Hebel für Einsparungen



Y1



Y2



Y3



Automatisierung der manuellen Risiko-Datenrecherche, -eingabe und -aktualisierung



39.150 €



39.150 €



39.150 €



Realisierbare Kosteneinsparungen bei kostenpflichtigen Datenquellen von SCRM-Tools (Bündelung durch Anbieter)



22.500 €



45.000 €



90.000 €



Reduktionen von CBI-Versicherungsbeiträgen durch Supply Chain Transparenz



2.400 €



6.000 €



12.000 €



Einsparungen im „Advanced Sourcing“ durch Supply Chain Risiko Transparenz



19.200 €



48.000 €



96.000 €



Identifizierung von 1st- und 2nd-Tier-Lieferketten, Datenpflege, Risikoüberwachung



8.700 €



8.700 €



8.700 €



Summe



91.950 €



146.850 €



245.850 €



Y1



Y2



Y3



Vermeidung/Reduktion von Krisenkosten durch Reaktionsvorsprung



200.000 €



200.000 €



200.000 €



Abwehr Preissteigerung



21.333 €



21.333 €



21.333 €



Abwehr Umsatzausfall



6.000.000 €



6.000.000 €



6.000.000 €



Abwehr von Verlust des Firmenwerts / Shareholder Values durch Reputationsschäden



3.760.000 €



3.760.000 €



3.760.000 €



Summe



9.981.333 €



9.981.333 €



9.981.333 €



Hebel für Prävention
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8 Fazit Gartner Group stufte den globalen Bedarf an Lösungen für SCRM in ihrer Studie „Strategic Roadmap for Supply Chain Risk Management (SCRM) Solutions29“ als „immens wichtig“ ein und bezeichnete die verfügbaren Lösungen als unzureichendes „Stückwerk“. Gefordert wurden Ansätze, die Unternehmen dabei helfen, die wesentlichen Kriterien für eine professionelle SCRM-Lösung abzudecken. Dabei sind als kritischste Parameter aufgeführt:



• Ganzheitliche Methodik (Bandbreite der abgedeckten Risiken) • Ermöglichen von operativem und präventivem Risiko-Management



Erfolgskriterien • Unterstützung



crossfunktionaler Anwendungsfälle v. a. von Einkauf, Logistik, Versicherungsabteilung, Compliance,



Corporate Social Responsibility etc.



• Integration von Firmendaten sowie von externen strukturierten und unstrukturierten Datenquellen



Immer noch sind heute über 90 % der Unternehmen nicht in der Lage, diesen durch Gartner beschriebenen Ansatz oder adaptierte Alternativen in einem methodischen, organisatorischen, prozessualen und softwaregestützten Umfang vorzuweisen30. Jedoch bezeichnen mittlerweile 84 % der Manager das Thema Supply Chain Risk Management als Top-Priorität31. Dies zeigt eindrucksvoll, dass der Bedarf mittlerweile durchaus bewusst geworden ist, und Investitionen in SCRM-Lösungen eine langfristig hohe Priorität genießen werden. Die Relevanz von SCRM unterstreicht auch die im Juni 2014 veröffentlichte Accenture Global Operations Megatrends Studie “Don’t Play it Safe When it Comes to Supply Chain Risk Management”. Accenture befragte über 1.000 Unternehmen aus den USA, Europa und dem asiatischen Raum zu ihren ROIErfahrungen zum Thema Supply Chain Risk Management. Unter den Studienteilnehmern finden sich Repräsentanten aus allen Branchen: Industrie, Telekommunikation, Bank, Handel, Medizintechnologie, Chemie, Energie, Konsumgüter und Hightech. Die Ergebnisse sind deutlich: Firmen, deren Top-Management Supply Chain Risk Management als „sehr wichtig“ bezeichnet und eine Methodik mit Tool-Unterstützung organisationsweit „leben“, erzielen einen ROI von über 100 %! Das bedeutet, dass die Investition in SCRM sich innerhalb von zwölf Monaten mindestens auszahlt und somit budgetneutral ist. Die Ermittlung des ROI stellt einen wichtigen Aspekt bei der Entscheidung über Supply Chain Risk Management Lösungen dar. Wir bieten mit dieser Studie sowie dem ROI-Kalkulator eine pragmatische, zahlenbasierte Möglichkeit zur Ermittlung des ROI. Uns ist durchaus bewusst, dass die unternehmensspezifische Ausgangssituation, die Branchenzugehörigkeit und weitere Parameter zu berücksichtigen sind.



Daher ist der ROI-Kalkulator in einem editierbaren Format gehalten. So können z. B. am ROI-Template Änderungen an dem externen, an Lieferanten übertragenen Anteil der Wertschöpfung individuell in der ROI-Kalkulationsformel vorgenommen werden. www.riskmethods.net/de/roi Auf Basis der Studie und des ROI-Kalkulators kann eine auf das Unternehmen zugeschnittene, monetär bewertbare Return on Investment Kalkulation vorgenommen werden. Neben dem monetär bewertbaren Nutzen können auch zahlreiche qualitative Parameter eine Entscheidungsfindung unterstützen. Zu berücksichtigen sind hier beispielsweise Aspekte wie die unternehmensweite und fachbereichsübergreifende Verfügbarkeit von Risiko-Transparenz für effizientere Koordinierungen im Krisenfall, crossfunktional ausgerichtete Lieferantenentwicklungsmaßnahmen oder optimierte Vergabeentscheidungen unter Berücksichtigung von Total Cost of Ownership und Risikoprofil-Informationen. Wir hoffen, dass wir mit unserer ROI Studie eine pragmatische Unterstützung zur Entscheidungsfindung zu einem Supply Chain Risk Management leisten können. Teilen Sie uns gerne Ihre Gedanken, Erfahrungen, Anregungen oder einfach Ihr Feedback jeder Art mit.



Heiko Schwarz Geschäftsführer riskmethods



Gartner Group „Strategic Roadmap for Supply Chain Risk Management (SCRM) Solutions“ (2012) by Noha Tohamy. Eigene Marktrecherche durch riskmethods, ca. 300 befragte Unternehmen aus Europa, USA, Asia Pacific. 31 Accenture: “Don’t Play it Safe When it Comes to Supply Chain Risk Management” – “Leaders” bezeichnen SCRM als wichtig (23 %) und sehr wichtig (61 %). 29  30



Über eckseler consult Dr. Hugo Eckseler verfügt über mehr als 30 Jahre Berufserfahrung in Einkauf und Supply Chain Management führender internationaler Unternehmen und ist aktives Mitglied im Procurement Leaders Global Intelligence Network und im Bundesverband für Materialwirtschaft und Einkauf (BME). 2010 gründete er seine eigene Management-Beratung. Über riskmethods riskmethods bietet Unternehmen eine umfassende Supply Chain Risk Management Lösung zur proaktiven Überwachung und Bewertung von Risiken in der Lieferkette. Gefährdungspotenziale werden frühzeitig erkannt, sodass durch proaktives Agieren die Lieferfähigkeit erhalten, Compliance sichergestellt und das Unternehmensimage nicht gefährdet wird. Die in Deutschland entwickelte SaaS-Lösung „Supply Risk Network“ kombiniert modernste Technologie mit einer innovativen Bereitstellung von Risiko-Intelligenz zu einem führenden Standard im Supply Chain Risk Management.
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