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Systematisches Risikomanagement in der Chemie

ieferanteninsolvenzen, Ausfélle der IT-Systeme, Naturkatastrophen, Streiks

oder Imageschdden durch Fehlverhalten von Vorlieferanten sind nur ei-

nige Risiken, die einen erheblichen Einfluss auf den Unternehmenserfolg

haben. Dabei ist meist nicht nur das direkt betroffene Unternehmen leidtragend.

Aufgrund fortschreitender Globalisierung und Vernetzung von Unternehmen tber

Kontinente hinweg sind im Schadensfall meist auch in der Supply Chain vor- und

nachgelagerte Unternehmen betroffen.
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Der historische Tiefstand des Rhein-
pegels aufgrund kritischer Wetterla-
ge fiihrte im Jahr 2018 dazu, dass
Branchenriesen der Chemieindus-
trie wie BASF, Covestro oder K+S
signifikante ~ Produktionsausfille
sowie deutlich hohere Transportkos-
ten verzeichnen mussten. Die dar-
aus resultierenden Umsatzeinbuf3en
zogen die Borsenkurse eines ganzen
Industriesektors in die Tiefe.

Nicht erst dieses Ereignis zeigt,
dass Unternehmen in der Chemie-
industrie ein systematisches und
proaktives Risikomanagement beno-
tigen, das die gesamte Supply Chain
sowie alle relevanten Gefihrdungs-
arten einbezieht.

Auf Basis dieser Erkenntnis ent-
wickelte die Internationale Organi-
sation fiir Normung die angepasste
ISO-Norm 9001:2015. Insbesondere
in der Chemiebranche ist ein zertifi-
ziertes Qualitéts- und Risikomanage-
ment fiir viele Kunden eine Grund-
voraussetzung bei der Auswahl ihrer
Lieferanten. Wie genau der Risiko-
managementprozess jedoch ausse-
hen muss, um die entsprechende
Zertifizierung zu erhalten, erldutert
die Norm nicht. Wie ein optimales
Risikomanagement in der Chemie-
industrie aufgebaut ist, wird deshalb
in diesem Artikel beleuchtet.

Risiko identifizieren

Gelingen kann ein erfolgreiches
Risikomanagement nur mit der Un-
terstiitzung der Unternehmenslei-
tung, um risikobasiertes Denken in
der Organisation zu etablieren und
ausreichende Ressourcen zur Verfii-
gung zu stellen. Gemeinsam mit dem
Topmanagement werden unterneh-
mensinterne sowie externe Risiken
gesammelt und in verschiedene Ri-
sikoarten eingeteilt.

Unternehmensintern sind ins-
besondere Arbeitssicherheit sowie
Nachhaltigkeit wichtige Risikoar-
ten im Chemiesektor, die proaktiv
adressiert werden miissen. Es gilt,
mogliche Risikopotenziale fiir Zwi-
schen- oder Unfille und deren Fol-
gen bereits im ersten Schritt des
Risikomanagements zu identifizie-
ren. Ein etabliertes Reportingsys-
tem in der Chemieindustrie arbeitet
mit sogenannten “near misses® d.h.
Unfillen, die beinahe eingetreten
wiren. Die gesammelten ,lessons
learned® aus diesen ,Beinahe-Vor-
fallen“ konnen herangezogen wer-
den, um die groBten Risikopotenziale
zu identifizieren.

Bei den externen Risikodimensi-
onen miissen geopolitische Risiken
wie bspw. der bevorstehende Aus-
tritt GroBbritanniens aus der Euro-
pdischen Union betrachtet werden.
Die Auswirkungen auf das eigene
Unternehmen sind abhéngig vom
Lieferantenportfolio und miissen im
nichsten Schritt ggf. je Warengrup-
pe unterschiedlich bewertet werden.

Branchenspezifische Risiken sind
bspw. die Preise fiir wichtige Chemie-
rohstoffe. Bei einem Preisanstieg er-
hoéhen sich auch die Kosten fiir die
Herstellung des Endproduktes, was
ein indirektes Risiko fiir Chemie-
unternehmen darstellt.
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Zudem gilt es bei dieser Risikoart
die Entwicklung der Kunden(mérk-
te) im Auge zu behalten, da z.B. ein
Umsatzeinbruch ohne entsprechen-
de GegenmalBnahmen schnell zu
einer finanziellen Unternehmens-
schieflage fithren kann.

Geopolitische und branchenspe-
zifische Risiken beeinflussen auch
einkaufsseitige Risiken. Es ist abzu-
wigen, fiir welche Warengruppen
ein systematisches Risikomanage-
ment sinnvoll ist. Hierbei sollten
strategische Warengruppen (Ener-
gie, produktionsrelevante Rohstoffe,
etc.) detailliert beleuchtet werden,
wihrend fiir andere Warengruppen
unternehmensindividuell festgelegt
werden muss, ob unter Beriicksich-
tigung intern verfiigbarer Ressour-
cen eine umfassende Risikoanalyse
sinnvoll ist. Wiahrend der interne
Aufwand bspw. im Bereich Logistik
aufgrund steigender Marktkomple-
xitdt sowie Angebotsknappheit auf
Seiten von Speditionen lohnend ist,
konnen Warengruppen wie bspw.
Biiromaterial aus Risikoaspekten
vernachlissigt werden.

Sind die Warengruppen ausge-
wihlt, wird fiir jede Warengruppe
die Gefihrdung eingeschétzt. Fir
Rohstoffe und Energie sind insheson-
dere extern ausgeloste Preisanstie-
ge als relevantes Risiko einzustufen.
Steigerungen des Strompreises sind
besonders in der energieintensiven
Chemiebranche ein hohes Risiko fiir
die Rentabilitdt des Unternehmens.
Zudem sollten je priorisierter Wa-
rengruppe die Versorgungssicherheit
und individuelle Lieferantenrisiken
systematisch identifiziert werden.

Versorgungssicherheit heif3t, im
Bedarfsfall die bendtigten Produk-
te rechtzeitig iiber eine Ausschrei-
bung kostenoptimal beschaffen zu
konnen. Erschwert wird das z.B.
durch politische Embargos oder
Handelssanktionen gegen bisherige
Beschaffungsmaérkte/-linder (d.h.
ein geopolitisches Risiko, das einen
bestimmten Teil der Warengruppen/
des Beschaffungsportfolios betrifft).

Individuelle Lieferantenrisiken
bspw. durch Insolvenz eines Be-
standslieferanten fithren nicht selten
zu stark erhohten Einkaufspreisen
bei alternativen Lieferanten oder so-
gar zu Produktionsausfillen, wenn
kurzfristig kein alternativer Lieferant
gefunden werden kann. Besonders in
den letzten Jahren hat die Chemie-
industrie zudem eine Konsolidie-
rungswelle in wichtigen Zuliefer-
miérkten erfasst. Leistungsstarke
Zulieferer ziehen vermehrt Begehr-
lichkeiten von Investoren auf sich.
Hierbei sind Liefertermintreue und
Qualitdt der gelieferten Produkte
bzw. der geleisteten Dienstleistung
sowie Vertragsrisiken (z.B: Wettbe-
werbsklauseln) zu nennen. Stellt ein
Lieferant etwa nur fehlerhafte Er-
satzteile zur Verfiigung, kann sich ein
Produktionsstillstand deutlich ver-
langern, mit groBen Effekten auf die
Outputmenge und die Absatzzahlen.

Risiko bewerten

Wenn alle Risiken systematisch und
vollumfénglich identifiziert sind,

werden diese analysiert und be-
wertet. Es muss betrachtet werden,
wie hoch die Eintrittswahrschein-
lichkeit des Gefdahrdungsszenarios
ist und wie sich dies auf den Ge-
schiftsbetrieb des Unternehmens
auswirkt. Wo immer moglich, soll-
ten die finanziellen Risiken quan-
tifiziert werden. Dabei konnen
Umrechnungstabellen  herange-
zogen werden, welche bspw. den
EBIT-Effekt pro Outputmenge des
Endproduktes darstellen, wenn de-
ren Produktion ausfillt oder redu-
ziert werden muss.

Die Messwerkzeuge sind idea-
lerweise ein Mix aus Kennzahlen,
Indikatoren und schwachen Signa-
len. Kennzahlen sind die objektivs-

Gesamte Supply Chain und relevante Gefahrdungsarten einbeziehen

te Messweise und damit besonders
verldsslich zur Abbildung individu-
eller Lieferantenrisiken. Dies sind
bspw. allgemeine Bonitédtsratings,
um die Insolvenzwahrscheinlichkeit
eines Lieferanten zu ermitteln. Ein
weiteres Messwerkzeug sind Indi-
katoren wie die Entwicklung von
Auftragseingéingen, Umsétzen oder
Gewinnen. Diese Messweise ldsst
weniger konkrete Riickschliisse zu,
Risiken konnen so aber in einem
sehr frithen Stadium identifiziert
werden.

Der Einsatz exakter Messwerk-
zeuge kann durch sogenannte
schwache Signale vervollstindigt
werden. Beispiel dafiir sind Ent-
scheidungen von Zentralbanken, die
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einen Trend fiir die Entwicklung der
Wechselkurse aufzeigen. Auch wenn
schwache Signale das unschérfste
Messwerkzeug sind, ermoglichen
sie besonders geopolitische Risiken
friithzeitig zu erkennen.

Entwicklung von GegenmaBBnahmen

Ist eine Gefihrdung bekannt, gilt
es geeignete Mafinahmen zu entwi-
ckeln, um dieser zu begegnen. Hier-
bei stehen mehrere Malnahmen zur
Auswahl:
= Risiko verlagern: In vielen Fil-
len ldsst sich das Risiko an Dritte
verlagern, bspw. indem Dienst-
leistungen ausgelagert oder der
Lieferant verstdrkt in Haftung
genommen wird. Durch Vertrags-
klauseln kann so der Lieferant
das Risiko fiir Wahrungs- oder
Strompreisschwankungen tra-
gen.
= Risikowahrscheinlichkeit mini-
mieren: Die Eintrittswahrschein-
lichkeit einer Gefihrdung kann
durch verschiedene MaBnahmen
gesenkt werden, etwa indem zu-
sitzliche Lieferanten qualifiziert
und etabliert werden oder alter-
native Logistikkonzepte ausge-
arbeitet werden, die im Notfall
schnell eingesetzt werden konnen.
So ldsst sich die Produktion auch
bei Ausfall eines wichtigen Lie-
feranten oder eines Lieferweges
aufrechterhalten.
Risiko vermeiden: Zwar ldsst
sich durch ein Vermeiden risiko-
behafteter Tatigkeiten auch das
anhaftende Risiko umgehen, was
sich jedoch oftmals nur schwer
umsetzen lisst, wenn diese Tétig-
keiten zum Geschéftsmodell des
Unternehmens gehoren.
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Fiir jede relevante Warengruppe/
Risikoart muss eine oder mehrere
dieser Malnahmen ausgewihlt und
ausgearbeitet werden, was in enger
Abstimmung mit allen involvierten
Fachbereichen sowie des Topma-
nagements geschehen sollte.

MaBnahmen implementieren
und Risiken iiberpriifen

Sind geeignete MaBBnahmen ausge-
arbeitet und abgestimmt, kann die
Implementierung beginnen. Der
frithzeitig festzulegende Risiko-Ver-
antwortliche steuert und kontrol-
liert nicht nur die Durchfiihrung der
MaBnahmen, sondern verfolgt auch
den Einfluss auf Wahrscheinlichkeit
und Ausmaf des Risikos.

Fazit

Mit dem hier geschilderten Risiko-
managementprozess steht der erfolg-
reichen Zertifizierung des Qualitéts-
managements nichts mehr im Wege.
Aber auch abseits von ISO oder &hn-
lichen Zertifizierungen gibt es gute
Griinde fiir ein systematisches Risi-
komanagement. Die Etablierung des
Risikomanagementprozesses sichert
die Versorgung sowie effiziente Wert-
schopfungsprozesse im Unternehmen
und unterstiitzt damit, nachhaltig,
Wetthewerbsvorteile zu realisieren.

Jan Laakmann, Principal,
Stefan Fafbinder, Consultant,
Héveler Holzmann Consulting
GmbH, Diisseldorf
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lhre Experten fur Tankcontainer

in Volumen und Ausstattung.

TWS vermietet seit tGber 25 Jahren Standard- und Spezial-Tankcontainer fiir den Chemie-
und Lebensmittelbereich. AuBerdem bietet TWS Leckagewannen in verschiedenen Grof3en
an. Kunden verlassen sich auf die hervorragende Qualitat der Flotte und schatzen Flexibilitat

Mehr Informationen unter: E-mail: tws@tws-gmbh.de und Web: www.tws-gmbh.de
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