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Supply-Chain-Management
der Zukunft

Dank Risikomanagement zu stabilen Lieferketten // geo-
strategische Herausforderungen // Lieferkettenstrategien und
Konflikte // kontinuierliche Risikobewertung // Flexibilisierung
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In der Covid-19-Krise haben sich Herausforderungen der Lieferketten iiber alle Bran-
chen und Sektoren hinweg aufgetan. Gezeigt hat sich einerseits die unzulangliche
Flexibilitat auf verschiedenen Ebenen der Lieferketten wie auch Schwachstellen der Be-
schaffungsstrategien. Dies muss Weckruf fiir viele Unternehmen und Verantwortliche
im Supply-Chain-Management sein, um ihre Lieferkettenstrategien anzupassen und
iiber MaRnahmen nachzudenken, die Resilienz der Unternehmen gegen Stérungen in
der Zukunft zu verbessern oder rechtzeitig Risiken zu erkennen. Besondere Relevanz
kommt dabei der Steuerung und Entwicklung von komplexen Liefernetzwerken zu —
eine Aufgabe, die bei den Unternehmen zukiinftig immer gréfiere Bedeutung findet,
vor allem auch unter dem Aspekt der Einhaltung des Lieferkettensorgfaltspflichten-
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gesetzes (LkSG).

Die letzten Jahre waren vor allem durch
Krisen fur die Wirtschaft gepragt: die Co-
rona-Pandemie — verbunden z.B. mit der
Zero-Covid Politik der chinesischen Regie-
rung —der Krieg in der Ukraine oder Natur-
katastrophen, um nur einige zu nennen.
Die Herausforderung auch fur die deutsche
Industrie ist, auf diese geostrategischen
Herausforderungen eingehen zu kénnen.
Die Auswirkungen sind direkt sptrbar,
etwa als bei Audi in Neckarsulm die Flief3-
bander stillstanden, was als eine direkte
Auswirkung des Lieferengpasses durch
den Krieg in der Ukraine und durch den
Lockdown in China darstellt. Es ist davon
auszugehen, dass es auch in Zukunft
weiterhin erhebliche Stérfaktoren in den
Lieferketten geben wird. Wenn es nicht
gelingt, auf diese und andere Probleme
adaquat zu reagieren und rechtzeitig die
Anzeichen fur eine ,Unsicherheit” zu er-
kennen, kann dieser Sachverhalt im args-
ten Falle geopolitisch sogar das ,Aus” fur
einige Industrieunternehmen bedeuten.

Supply-Chain-Management als Kernauf-
gabe der Unternehmen

Eine wesentliche Lehre aus den jungs-
ten Lieferausféllen ist, dass das Supply-

Chain-Management zu einer Kernauf-
gabe der Unternehmensfithrung werden
muss. Doch noch immer wird der Bereich
Logistik und Supply Chain nicht als Teil
der Wertschopfung verstanden, sondern
allenfalls als unterstitzende Funktion,
was sich unter anderem daran zeigt, dass
die Relevanz der Lieferketten oft nicht or-
ganisatorisch auf der Fiithrungsebene der
Unternehmen abgebildet wird - etwa
durch Vorstandsposten fur das Supply-
Chain-Management. Die schlechteren
Prognosen auf die Weltwirtschaft in den
néchsten Jahren unterstiitzen diese Per-
spektive: Der IWF korrigierte seine ohne-
hin bereits schlechte Prognose fur das Jahr
2023 noch einmal nach unten auf ledig-
lich 2,3 Prozent und fiir die Eurozone sei
2023 ein Wachstum von 0,7 Prozent zu er-
warten. Neben dem Krieg in der Ukraine
und dem Lockdown in China ist auch die
Inflation ein wesentlicher Krisenfaktor.

Die prognostizierte Entspannung fur Frith-
jahr und Sommer 2022 ist ausgeblieben.
Weitere Probleme sind in der nahen Zu-
kunft absehbar. Viele Unternehmen fillen
ihre Lagerhauser, bei heutzutage schwin-
denden Warehouse-Kapazitaten. Aber ist
das die einzige Strategie?

Neue geopolitische Herausforderungen

Geopolitisch kann man die Entwicklung
der Lieferkettensituation mit einer Block-
bildung vergleichen, in deren Mitte es zu
neuen Herausforderungen kommt. Zu
nennen sind hier z.B. die Markte, die in
Verbindung mit der chinesischen Initiati-
ve einer neuen Seidenstrafie stehen oder
der eurasische Raum mit seinen Zukunfts-
markten, der sowohl das Interesse Chinas
wie auch der USA geweckt hat. Die Lander
der EU stehen genau zwischen den beiden
Supermachten und ihren Auseinander-
setzungen um den Einfluss in den eura-
sischen Regionen. Eine Folge dieses Kon-
fliktes sind Handelsbeschrankungen und
Z0lle zwischen den USA und China, die wie-
derum die Lieferketten der EU empfindlich

treffen. Des Weiteren konnte der Konflikt
zwischen China und Taiwan als ein Land,
das in der Halbleiterproduktion mafigeb-
lich ist, zu einem erheblichen Risiko fih-
ren, welches die Lieferketten massiv be-
einflussen konnte.

Digitalisierung und Monitoring bieten
Lésungen

Mogliche Losungen dieser Probleme kon-
nen in der Transparenz, der Digitalisie-
rung und im starkeren Monitoring der
Lieferkette liegen; weitere notwendige
Mafinahmen sind die kontinuierliche Be-
wertung der Lieferanten-Beziehungen,
eine Automatisierung der Lieferkette wie
auch eine Steigerung der frithzeitigen
Engpasserkennung im Netzwerk. Dazu
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kommen weitere Bausteine, um die glo-
balen Lieferketten robust und resilient zu
machen und zu gestalten. Grundlegende
Aspekte an das zielkonforme Supply-
Chain-Management sind:

— Kontinuierliche Risikobewertung

— Flexibilisierung und Diversifizierung
in der Sourcing Strategie

— Supply Risk Management Systeme

— Vorbeugende und allumfassende
Bewertung

— Digitalisierung und SCM-Plattform-
technologien

— Effizientes Netzwerk-Monitoring

— Integration von Frihwarnsystemen

— Konsequentes Lieferantenmanage-
ment

Um auch in einer Krise die Lieferkette
funktionierend und stabil aufrecht erhal-
ten zu konnen, bedarf es vor allem der
Flexibilisierung der Supply Chain. Bereits
in der Corona-Pandemie haben sich zahl-
reiche Schwachstellen in der Ausrichtung
der Lieferketten gezeigt, was zu starken
Beeintrachtigungen und Storungen der
Lieferketten unterschiedlicher Branchen
gefuhrt hat. 60 Prozent aller Unterneh-
men geben an, dass sie durch die Covid-19
Pandemie Storungen hinzunehmen hat-
ten — dementsprechend sind Unterneh-
men auch zu Mafsnahmen bereit, um die
Resilienz ihrer Lieferketten zu erhohen, vor
allem durch eine Steigerung ihrer Trans-
parenz und Flexibilitat in Einkauf und Be-
schaffung. Die Hinzunahme alternativer
Bezugsquellen sowie eine allumfassende
Bewertung inklusive aller Risikofaktoren
stellen dabei wichtige Instrumente dar,
um schnell auf Angebots- und Nachfra-
ge-Anderungen reagieren zu konnen.
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Anforderungen aus dem Lieferketten-
sorgfaltspflichtengesetz (LkSG)

Ein weiterer wichtiger Aspekt, der seit
Anfang 2023 zu berlcksichtigen ist, ist
das Lieferkettensorgfaltspflichtenge-
setz (LkSG), welches umweltbezogene
Sorgfaltspflichten  vorschreibt, damit
Menschenrechtsverletzungen in Liefer-
ketten kinftig verhindert werden. Es
gilt fur Unternehmen, die ihre Haupt-
verwaltung, ihren Hauptgeschaftssitz,
ihren Verwaltungs- oder Satzungssitz in
Deutschland haben. Um das Gesetz zu er-
fillen, sollten Unternehmen Umwelt-, So-
zial- und Governance-Richtlinien (ESG)
entwickeln und umsetzen, die speziell auf

die relevanten Compliance-Risiken in ihrer
Lieferkette zugeschnitten sind. Daher
mussen Unternehmen auch hier in einem
ersten Schritt die Risiken innerhalb ihrer
Lieferketten analysieren und bewerten,
um geeignete Mafinahmen zum Risiko-
Management ergreifen zu konnen. Die
Unternehmen miussen alle ihre direkten
Zulieferer erfassen, um eine grundlegende
Risikobewertung durchzufithren.

An die Risikobewertung sollte sich die
Einfuhrung von Risikomanagement-
systemen mit den zu definierenden Pro-
zessen und Zustandigkeiten anschlieflen.
Auflerdem mussen Entwicklung und
Umsetzung eines Aktionsplans zur Ver-

meidung bzw. Behebung von Risiken und
Verstofien erfolgen. Wichtig ist ferner,
dass die Risikobewertung und die ein-
gefuhrten Verfahren regelmaflig uber-
pruft, aktualisiert und verbessert werden.
Der Einsatz von digitalen Losungen fur
ein umfassendes, automatisiertes Liefer-
ketten-Management kann dazu beitragen,
Risiken umfassend zu analysieren, an-
gemessen zu bewerten und/oder in Er-
ganzung zu einem bereits implementier-
ten Compliance-System zu verwalten.
Solche Systeme wie z.B. die Sourcingplatt-
form MeRLIN unterstitzen dabei, der Sorg-
faltspflicht fur ,faire Lieferketten” nachzu-
kommen, systematische Beschaffungs-
praktiken zu etablieren, zu kontrollieren
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und die rechtlichen Bestimmungen des
Lieferkettengesetzes einzuhalten.

Stérungen rechtzeitig erkennen
und vermeiden

Grofdes Potenzial, um Lieferketten robust
zu gestalten, steckt aber auch in dem An-
satz, Stérungen rechtzeitig erkennen und
vermeiden zu koénnen. Dafiir missen die
volatilen Bedurfnisse und Bedarfe der
Kunden und des Marktes mit den An-
forderungen der eigenen Produktion und
denen des Lieferanten-Netzwerkes immer
in Einklang gebracht werden. Die Liefer-
kette muss abhangig vom Lebenszyklus
der Produkte und den Marktchancen
bzw. Risiken realisiert, gesteuert und ab-
gesichert werden. Es ist eine Reihe von
Fragestellungen besonders relevant, wenn
es darum geht, auf volatile Markte und
Bedarfslagen wie auch auf die verkirzte
Lebensdauer von Produkten, auf reduzier-
te Anlauf- und Auslaufszenarien sowie
auf Komponentenknappheit einzugehen.
Interessant sind fur ein solches Supply
Chain Risk Management vor allem die fol-
genden Fragen:

— Wie kann eine signifikante Stabilitat
durch das effiziente Management des
Lieferantennetzwerks und eine schnel-
le Reaktionsfahigkeit auf veranderte
Marktbedurfnisse realisiert werden?

— Wie kann man strategisch und opera-
tiv konkret vorgehen, um erfolgreich
zu sein?

— Wie konnen maximale Transparenz
uber das Steuerungsnetzwerk und
eine kurzfristige Steuerungsmoglich-
keit uber mehrere Lieferstufen erreicht
werden?

Es lassen sich drei Schwerpunkte in der
Vorgehensweise unterscheiden:

1. Strukturierung des Liefernetzwerkes
unter Berucksichtigung der Flexibilisie-
rung und Diversifizierung

2. Erfassung und Analyse von Leistungs-
daten im Rahmen von Netzwerk-Moni-
toring und Frihwarnsystemen

3. Uberprufung kritischer Lieferanten
durch vorbeugende und allumfassende
Bewertung im Risk-Management

Zudem liegt die Hauptaufgabe fur ein ef-
fizientes Lieferanten-Management in der
Fahigkeit, das Liefernetzwerk auch in ei-
nem volatilen Marktumfeld transparent
zu haben wie auch zuverlassig steuern zu
konnen. Die effektive Planung, Realisie-
rung, Entwicklung und Steuerung von in-
ternen und unternehmensubergreifenden
Liefernetzwerken ist ein wesentlicher Er-
folgsfaktor hierfur. Nicht nur der erstma-
lige Aufbau einer Lieferkette, der zudem
die Auswahl und Qualifizierung der Lie-
feranten beinhaltet und der schlieflich in
An-, Hochlauf und Betrieb von Produktion
und Beschaffung ubergeht, sollte meist im
besonderen Blick des Unternehmensma-
nagements stehen und von allen Beteilig-
ten unterstitzt werden. Denn es schwin-
det hdufig das Interesse fur die Steuerung
und Weiterentwicklung der Lieferkette,
sofern ein laufender Betrieb erst einmal
hergestellt ist — Lieferketten- und Beschaf-
fungsmanagement geraten dann oft zu-
nehmend in den Hintergrund.

Die Praxis jedoch zeigt, dass Performance-
Defizite in der Lieferkette dann haufig be-
treuungsintensiv sind. Noch anspruchs-
voller ist es, auf Volatilitaten auf der Be-
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darfsseite zu reagieren. Die Reaktion auf
diese Herausforderungen ist aufwendig,
weil  Sonderabwicklungen abgebildet
werden mussen oder zusatzliche Aktivi-
taten und Ressourcen zur Stabilisierung
der Liefernetzwerke notwendig werden
konnen, wie auch Kosten fur eine Sonder-
abwicklung. Weiterhin ist das Beheben der
Ursache oder die Umstellung des Liefer-
netzwerkes auf eine neue Bezugsquelle
und ggf. auf ein neues Stiickzahlszenario
arbeitsintensiv. Das liegt daran, dass zum
einen in vielen Unternehmen die Moglich-
keit, iber SCM-Plattformtechnologien zu
steuern, oft nicht existiert und zum an-
deren, dass es oft nicht als notwendig ge-
sehen wird, Fruhwarnsysteme und Supply
Risk Management Systeme zu etablieren
und die Netzwerke kontinuierlich fur rele-
vante Materialgruppen zu monitoren.

Fazit

Es ist davon auszugehen, dass die Liefer-
ketten auch in Zukunft in den Fokus gera-
ten werden und dass Ausfélle Unterneh-
men in IThrer Lieferfahigkeit einschranken.
Die Lehren aus den vergangenen und ge-
genwartigen Krisen mussen daher sein,
dass das Supply Chain Management als
Teil des Wertschopfungsprozesses ver-
standen wird. Dadurch muss die beson-
dere Relevanz fur Erfolg und Bestehen ei-
nes Unternehmens auch in Organisation,
Ablaufen und Systemen fiir SCM abgebil-
det werden. Heutige digitale Technologi-
en bieten die dafur notigen Ansatze, die
Lieferketten zu managen und zu uberwa-
chen, um auf Volatilitdten im Markt sowie
auf Anderungen von Verfugbarkeitslagen
frihzeitig und angemessen reagieren zu
konnen.



