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MANAGEMENT

Modernes Supply Chain Management

Krisenfeste Lieferantennetzwerke aufbauen

Die Supply Chain ist keine Kette, sondern ein Netzwerk mit zahlreichen bekannten und unbekannten Abhangigkeiten.

Die Corona-Krise hat gezeigt: Es fehlt in den Lieferbeziehungen bisher an Transparenz und Krisenfestigkeit. Ein Ausweg ist

ein aktives Supply Chain Network Management, um Indikatoren fur Risiken frihzeitig und besser bewerten zu kénnen.

ie Corona-Krise hat in vielen Unter-
D nehmen starke Verwerfungen aus-

geldst. Zahlreiche Firmen bekamen
plotzlich keinen Nachschub mehr oder litten
unter zusammengebrochenen Absatzmark-
ten. Die Konsequenz: Sie mussten die Produk-
tion drastisch reduzieren oder sogar einstel-
len, Mitarbeiter wurden in die Kurzarbeit ge-
schickt und Corona-Nothilfe musste bean-
tragt werden — die wirtschaftlichen Folgen
der Pandemie sind flir die Betriebe unabseh-
bar.
Doch auch das Gegenteil ist passiert. So hat
sich der Auftragsbestand eines Maschinen-
bauers im Frihjahr innerhalb kiirzester Frist
verdreifacht. Der Grund: Er ist Hersteller von
Anlagen flr die Produktion von Hygienearti-
keln und gehorte plotzlich weltweit zu den
gefragtesten Unternehmen seiner Branche.
Kein Unternehmen ist in der Lage, von jetzt
auf gleich seine Herstellung auf 300 Prozent
hochzufahren. Diese Situation ist ebenso eine
Krise wie die Notwendigkeit, den Betrieb
praktisch Uber Nacht komplett herunterzu-
fahren. Das Unternehmen hat trotz einer
extrem schwierigen Materialversorgung, die
Winsche der Kunden weitestgehend erfillen
kdnnen — mit zusatzlichen Schichten, Uber-
stunden, kurzfristigen Neueinstellungen und

einem auf Distanz geflihrten Lieferanten-
management, was eine gewaltige Herausfor-
derung fur den Einkauf und die Beschaffung
bedeutete.

Von der Kette zum Netzwerk

Diese und andere Situationen der Corona-
Krise sorgen in den Unternehmen flr wichti-
ge Erkenntnisse:

1.Herkdmmliches Supply Chain Manage-
ment reicht nicht mehr aus.

2.Unternehmen mussen ihre Lieferketten
neu konfigurieren und um Netzwerkaspekte
erweitern.

3. Aufbau eines aktiv gesteuerten Risiko-
managements in Einkauf und Vertrieb.

Die Wertschopfungssysteme der Unterneh-
men greifen auf ein ausgedehntes und hau-
fig weltweites, multiples Netzwerk aus Liefe-
ranten und Dienstleistern zurlick. Mehrere
Produktionsstandorte, ein umfangreiches
Produktportfolio sowie kundenindividuelle
Winsche an die Fertigung und Verfuigbarkeit
steigern die Komplexitdt der Belieferung, die
Anfalligkeit fir Stérungen steigt. Die Anfor-
derungen und Erwartungen an den Einkauf
und die Beschaffung verandern sich dadurch
im Sinne des proaktiven Forward Sourcing.
Hinzu kommt die gesamte Vertriebsseite mit

Iintegrierte hi:y““::"::n Hierarchische Hierarchische Hooperative
Massenproduktion TRRCE Kette iktur Netzwerkstruktur
Massenproduktion
o A ?
5 A
]
]
3 @
=
3
g
=
B
o hohe interne Outsourcing an aChain Awarenesss; Glabalisierung: Infarmationsteilurng;

Lieferanten;
Definition 1st, 2nd,

Wertschépfungstiefe;
wenig Lieferanten

Einfihrung des
Begriffs Supply Chain

Wissensaustausch;
Innovations-

Vernetzung unter
den Netzwerk-

3rd Lieferanten Management partnerm farderung
1950 1960 1980 Zeit
- Unternehmen Netzwerkpartner —— Einweg *— Austausch

Die Entwicklung der Supply Chain zum Lieferantennetzwerk.
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einer oft globalen Distribution. Auch diese
erfolgt teilweise Uber mehrere Stufen hinweg
mit verschiedenen Organisationseinheiten
und Handelspartnern bis hin zum Endkunden.
Cleiches gilt fur die Zulieferer. Sie haben
selbst eigene Lieferanten, deren Produkte auf
ihre Produkte und die ihrer Kunden einwirken.
Die steigende Komplexitat und erhohte Kri-
senanfalligkeit von netzwerkartig verbunde-
nen Lieferketten zeigen deutlich, dass tradi-
tionelles Supply Chain Management heute
nicht mehr ausreicht. Es muss eine ganzheit-
liche Betrachtung erfolgen: ein Supply Chain
Network Management (SCNM), welches
auch ein Risikomanagement umfasst.

Risikomanagement iiber die 1. Stufe hinaus
Die Corona-Krise hat gezeigt, wie dringend
notwendig das ist. So haben Unternehmen
die erste Stufe ihrer Supply Chain meist ge-
nau im Blick. Sie verfligen Uber aktuelle Infor-
mationen ihrer Zulieferer und deren Bran-
chen. Die aktuelle Situation hat den Wandel
zur Digitalisierung beschleunigt. Der Daten-
austausch wurde erheblich verbessert und
durch den Einsatz neuer Technologien kon-
nen Projekte und deren Aufgabensteuerung
in Echtzeit auf Distanz weitergefiihrt werden.
Doch in der zweiten und dritten Stufe sieht
das anders aus. Die Transparenz ist gering,
Aussagen uber die Zulieferer der Zulieferer
sind oft nicht moglich. Die Durchgangigkeit
von Informationen ist nicht sichergestellt. Die
organisatorischen Strukturen sind hierflr in
vielen Unternehmen nicht ausreichend vor-
handen.

Dadurch erkennen zahlreiche Unternehmen
Risiken und Stérungen innerhalb ihres Liefe-
rantennetzwerkes entweder gar nicht oder zu
spat. In der Corona-Krise begann nun eine
hektische Phase der Improvisation. Dank der
kurzfristig aufgestellten Krisenstabe mit
Task-Force-Teams konnten mit hohem Auf-
wand und Engagement der Mitarbeiter effek-
tive MaBnahmen zur Reduzierung der Risiken
umgesetzt werden.



Unternehmen konnen sich in einem gewis-
sen Rahmen auf solche Ereignisse vorberei-
ten, sie mussen daftir in den Blick des Risiko-
managements geraten und ihre Organisation
auf diese Situation kurzfristig ausrichten kon-
nen. Wichtig ist hierbei, dass mogliche
Risiken identifiziert und katalogisiert werden,
die anschlieBende Bewertung bildet dann die
Grundlage fur z.B. Simulationen.

Ereignisse wie der Ausfall von Zulieferern z.B.
durch Naturkatastrophen oder wirtschaftli-
che und gesellschaftliche Entwicklungen sind
denkbare Szenarien fiir die nahe Zukunft. Ein
Beispiel: Was ist, wenn ein wichtiger Zuliefe-
rer durch einen Handelskrieg vom Markt ver-
schwindet? Gibt es geniligend Alternativen,
z.B.in Europa? Kann deren Produktion schnell
genug hochgefahren werden? Wie stark sind
deren Vor-Lieferanten vom Handelskrieg be-
troffen? Wie schnell kann ein Unternehmen
auf so ein Ereignis reagieren?

Solche Uberlegungen machen deutlich, dass
jedes Unternehmen seine Lieferketten nicht
nur besser kennen, sondern auch durch einen
,Notfallplan“ absichern muss. Entsprechend
sind hierzu die erforderlichen organisatori-
schen (Ressourcen) und prozessualen (Ver-
netzung) Voraussetzungen zu schaffen.

Die vier Dimensionen

Fir das Ziel Transparenz sollten Unterneh-
men ihren Fokus auf vier zentrale Dimensio-
nen legen: Netzwerk, Managementsysteme,
Planung und IT-Systeme.

1. Netzwerk: Die Unternehmen sollten Liefe-
rantennetzwerke nicht nur aus ihrer Position
heraus betrachten, sondern aus einer tberge-
ordneten Perspektive. Aus dieser Sicht ist das
Supply Chain Network eine Konfiguration aus
unterschiedlichen Akteuren, beispielsweise
Produktionsstatten, Hardware- und Soft-
wareentwicklern, Lieferhubs, Zulieferern und
deren Zulieferer sowie Logistikdienstleistern,
Vertriebs- und Distributionspartnern bis hin
zum Endkunden. Dieses Netz muss aktiv ge-
managt werden.
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Die vier Dimensionen von Supply Chain Network Management.

2. Managementsysteme: Sie sind die ordnen-
de Kraft in einem Supply-Chain-Netzwerk.
Mit ihrer Hilfe wird es Ubergreifend gesteu-
ert, kontrolliert und strategisch weiterentwi-
ckelt. Alle beteiligten Unternehmen missen
also gemeinsam Aspekte wie Strategie- und
Organisationsentwicklung, ein netzwerkwei-
tes Change-Management und die Produkti-
onsplanung angehen.

3. Planung: Zu den Ubergreifenden Aufgaben
innerhalb eines Supply Chain Networks ge-
hort auch die Steuerung der Wertstrome. Das
bedeutet im Einzelnen die Planung der ge-
samten Fertigungs- und Vertriebsprozesse,
die Steuerung des Produktlebenszyklus und
die interdisziplindre Zusammenarbeit ver-
schiedener Planungsinstanzen innerhalb des
Netzwerks. Diese Aufgabe erfordert eine End-
to-End-Betrachtung, um ein optimales Resul-
tat zu erreichen.

4. IT-Systeme: Sie bilden die technische Basis
des Supply Chain Network Managements
und ermoglichen tberhaupt erst Aufbau und
Betrieb des gesamten Netzwerks. Dazu beno-
tigen Unternehmen eine moderne IT-Infra-
struktur mit geeigneten Anwendungen und
digitalen Tools: Digitalisierung als technische
Grundlage der Vernetzung.

Die Rekonfiguration einer Supply Chain ist
eine wichtige und vor allem strategische Auf-
gabe. Unternehmen sind gut beraten, dafur
ein schlagkraftiges und interdisziplindres
Team aufzubauen. Es sollte genauen Einblick
in die bisherigen, oft informellen Strukturen
der unterschiedlichen Lieferketten haben
und alle Zulieferer und Geschaftspartner sehr
gut kennen. AnschlieRend folgen dann drei
wichtige Schritte:

Der erste Schritt ist eine realistische Analyse
des Ist-Zustands. Dabei kommen vor allem
die Organisation, die Prozesse und Systeme
des eigenen Unternehmens sowie aller Zulie-
ferer auf den Priifstand. Denn sie miissen in-
tensive Kommunikation und hohe Trans-
parenz und Stabilitat garantieren kénnen.

In einem zweiten Schritt entwickeln die
Unternehmen ein gemeinsames Zielbild. Das
gesamte Netzwerk muss sich auf eine

bestimmte  Produktstrategie  ausrichten,
beispielsweise Innovations-, Markt- oder
Kostenflihrerschaft.

Auf dem Weg zum Supply Chain Network
Anschlieend folgt die intensive Phase der
Umsetzung. Hier sollten alle Beteiligten das
gleiche Zielbild verfolgen und an einem
Strang ziehen. Dabei ist es sinnvoll, einen de-
taillierten und aufeinander abgestimmten
Phasenplan zu erstellen. Die Unternehmen
sollten Schwerpunkte setzen und zundchst
wichtige ,Pain Points“ identifizieren. Sie wer-
den anschliefend mit grofter Prioritat be-
handelt und Uber eine Testphase auf lhre
Wirksamkeit hin Gberprift.

Mit der Einflihrung des Supply Chain Net-
work Managements ist das Thema aber nicht
abgeschlossen. Lieferantennetzwerke mis-
sen, um erfolgreich zu bleiben, aktiver als bis-
her gemanagt werden.

Erforderlich sind hierfiir neben der Positionie-
rung im Unternehmen ausreichende Ressour-
cen (personelle und technologische Ausge-
staltung) der Organisationseinheit mit einem
robusten Mandat der Geschaftsfuhrung.
Innerhalb  des Supply Chain Network
Managements werden die am Kundenbedarf
ausgerichteten Wertstrombestande so ge-
steuert, dass das Netzwerk als Ganzes davon
profitiert und nicht nur das einzelne Unter-
nehmen. Moglich wird dies durch die enge
und auf lange Sicht ausgerichtete Kollabora-
tion der beteiligten Unternehmen.
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