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Today's business world is characterized by ever-in-
creasing complexity in nearly every dimension.
Supply chains can no longer be understood in a
linear fashion, but form networks across numerous
supply chain participants. Globalization and crises
are straining existing structures, calling into ques-
tion previously set priorities and measures, and
demanding new solutions. How must supply
chains be structured in this constantly changing
environment in order to be successful? This article
highlights fields of action for successful supply
chain management.
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Die heutige Wirtschaftswelt ist durch eine stetig zunehmende Komplexitat
in verschiedensten Dimensionen gekennzeichnet: der Zusammenarbeit,
dem Wettbewerb, der Beschaffenheit der Produkte bis hin zu steigenden
Kundenanforderungen. Lieferketten sind schon langst nicht mehr linear zu
begreifen, sondern bilden Netzwerke liber zahlreiche Supply Chain Teilneh-
mer. Globalisierung und Krisen strapazieren dabei die bestehenden Struk-
turen, stellen bisher gesetzte Prioritaten und MaBnahmen in Frage und
verlangen nach neuen Lésungen fiir (zukiinftige) Probleme. Wie miissen
Supply Chains in diesem sich stetig andernden Umfeld mit Krisen und
standiger Komplexitatszunahme beschaffen sein, um erfolgreich zu sein?
Dieser Beitrag stellt Handlungsfelder fiir erfolgreiches Supply Chain Ma-
nagement heraus und leitet daraus Erfolgsfaktoren und Eigenschaften ab.

Mit dem Begriff ,Supply Chain Ma-
nagement” wurde seit den 80er Jahren
der unternehmensinterne Blickwinkel
der Logistik auf die gesamte Wert-
schopfung erweitert, mit dem Ziel,
Material-, Informations- und Finanz-
flisse netzwerkgerichtet zu analysie-
ren und Optimierungspotenziale tber
die eigenen Unternehmensgrenzen
hinaus zu heben. Entlang der gesam-
ten Wertschépfungskette von der
Beschaffung lber die Produktion bis
hin zur Distribution werden durch
Supply Chain Management Schnitt-
stellen und Prozesse harmonisiert und
optimiert.

Man unterscheidet die strategische,
taktische und operative Planungsebe-
ne. Wahrend auf strategischer Ebene
die Netzwerkkonfiguration bspw.
bezliglich der Auswahl von Produkti-
onsstandorten oder der Absatzstrate-
gie festgelegt wird, findet auf der
taktischen Ebene die Planung der
Wertschépfungsbereiche mit der Ka-
pazitatsfestlegung statt. Die operative
Ebene umfasst letztlich die Ausfiihrung
des operativen Geschafts und die
kurzfristigen Planungsumfinge. Uber
alle drei Ebenen werden sowohl Lie-
feranten als auch Kunden integriert.
[T-Infrastruktur bildet dabei das Fun-
dament [1].

Unternehmen profitieren durch den
Einsatz von Supply Chain Management
MaBnahmen von zahlreichen Vorteilen
wie Gesamtkostenreduzierung, ver-
besserter Lieferzuverldssigkeit, Durch-
laufzeitminimerung, ein Gber das ge-
samte Wertschépfungsnetz verbesser-
tes Bestandsniveau und einer
insgesamt gesteigerten Kundenzufrie-
denheit. Zusammenfassend geht es
beim Supply Chain Management da-
rum, Verschwendungen entlang der
gesamten Wertschopfung zu eliminie-
ren sowie diese auf die bestmdgliche
Befriedigung der Kundenbediirfnisse
auszurichten und damit maf3geblich
die Effektivitdt und die Effizienz des
Gesamtsystems zu steigern [2; 3].

Der Begriff der Lieferketten bildet
aufgrund der steigenden Komplexitat
durch Tendenzen wie Globalisierung
oder der Fokussierung auf die eigenen
Kernkompetenzen nicht mehr die
Realitdt ab. Statt einzelnen Unterneh-
men sind es vielmehr ganze Liefernetz-
werke, die Uber verschiedenste Akteu-
re und Branchen miteinander konkur-
rieren und damit Supply Chain
Management zu einer Notwendigkeit
in der ErschlieBung bzw. Erhaltung von
Wettbewerbsvorteilen macht [1]. Die-
se Liefernetzwerke befinden sich in
einem sich standig dndernden Umfeld.
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Krisen wie der Klimawandel, die Corona-Pan-
demie oder Brexit machen die Risiken und das
Spannungsumfeld gegenwartig greifbar. Zu-
nehmende Kundenanforderungen, die Erho-
hung der Produktkomplexitadt sowie die gleich-
zeitige Verkirzung der Produktlebenszyklen
und die Zunahme des Wettbewerbs- und Inno-
vationsdrucks stellen zusatzliche Herausforde-
rungen dar. Das Konzept der VUCA-Welt be-
schreibt passend die Umgebung, in der sich
Liefernetzwerke behaupten miissen. Dabei
steht VUCA fir Vulnerabilitat, Unsicherheit,
Komplexitat (Complexity) und Ambiguitat
(Mehrdeutigkeit) und beschreibt damit die
Einflussfaktoren der heutigen Zeit [4; 5].

Um die Komplexitdt des Netzwerkes erfolgreich
zu managen sowie die Einfliisse der VUCA-Um-
gebung auf das Netzwerk so gering wie mdoglich
zu halten, werden im Folgenden flinf essenzi-
elle Handlungsfelder vorgestellt, welche von
Unternehmen zukiinftig besonders in den
Fokus geriickt werden sollten, um diesen Her-
ausforderungen gerecht zu werden.

Digitalisierung

Zahlreiche Publikationen nennen Digitalisierung
als den bedeutendsten Erfolgsfaktor fiir Supply
Chain Management [2; 4; 5]. Dabei stellt Digi-
talisierung keinen Selbstzweck an sich dar,
sondern ist vielmehr die Grundvoraussetzung
fur alle nachfolgenden Handlungsfelder und
sollte daher so beschaffen sein, dass deren
Zielstellungen erfillt werden kénnen. Innerhalb

einer so genannten IT-gestltzten vernetzten
Supply Chain werden vor allem zwei Ziele ver-
folgt: Transparenz und Intelligenz.

Transparenz ist in zunehmend komplexeren
Supply Chains eine Schliisseleigenschaft zu
erhohter Performanz, Resilienz und Vorausset-
zung fur Effizienz und Effektivitat in der Netz-
werkkoordination und -kommunikation. Dabei
besteht eine klare Relation zwischen der Ver-
netztheit und der Transparenz einer Supply
Chain [5].

Aus einer Black Box,Supply Chain” mit zahlrei-
chen Partnern und deren IT-Inselldsungen ein
vernetztes Gesamtsystem zu gestalten, liegt im
Fokus der Digitalisierung. Einige Forschungs-
projekte in der Industrie arbeiten bereits mit
Technologien wie RFID-Tags, Internet of Things
und digitalen Zwillingen an der digitalen Ab-
bildung ihrer Supply Chains [6]. Die Vorteile
liegen auf der Hand. Zu wissen, wann sich
welche Guter in welcher Menge und an welchem
Ortim Netzwerk befinden, hilft bei der Planung
von Bestdanden und Kapazitaten und ermdglicht
die Reduktion von Sicherheitsbestande , welche
aufgrund von Unsicherheiten Uber Kapazitdten
im Netzwerk aufgebaut wurden. Dariiber hinaus
steigt die Planungssicherheit auf jeder Stufe
aber auch dem Endkunden gegentiber, der von
einer erhdhten Prazision in der Auslieferungs-
zeit profitiert und damit ebenfalls seine Prozes-
se optimieren kann. Auf Krisen oder ungeplan-
te Vorfalle lasst sich mit Blick auf eine transpa-
rente Supply Chain verbessert reagieren und

Bild 1: Supply Chain
Management Modell
(eigene Darstellung in
Anlehnung an [1]).
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Bild 2: Handlungsfelder fiir
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erfolgreiches SCM in der
VUCA-Umgebung.

Folgen fiir nachfolgende Prozesse besser ab-
schatzen [5].

Die starke Datenvernetzung zwischen Partnern
erhoht allerdings auch den Bedarf fiir Vertrau-
en. Transparenz im Netzwerk heil3t letztlich
auch Transparenz in der Zusammenarbeit. An
die Stelle des Konkurrenz- und teilweise auch
Misstrauensgedankens muss Partnerschaftlich-
keit und ein gemeinsames strategisches Vor-
gehen treten.

Daten und Transparenz alleine liefern allerdings
keine Garantie fiir eine verbesserte Entschei-
dungsfindung. Auf dem Weg dahin spielen die
Datenanalyse sowie -aufbereitung eine wich-
tige Rolle. Auch wenn Transparenz in der Sup-
ply Chain theoretisch eine genaue Abschatzung
der Einfliisse auf nachfolgende Prozesse erlaubt,
liegt diese meist auBBerhalb der menschlichen
Fahigkeiten. Die schier unendliche Menge an
Daten, die in einer vernetzten Supply Chain
bspw. zu Bestanden, Bewegungen, Zustdnden
sowie Kunden und Auftrdgen anfallen, erfordern
eine performante Verarbeitung und Darstellung,
die es dem Management ermdglicht, sinnvolle,
bereits vorkalkulierte Schritte einzuleiten. Dies
fuhrt zur zweiten Erfolgseigenschaft zukiinfti-
ger Supply Chains: Intelligenz.

Eine vernetzte Supply Chain muss in der Lage
sein, das Netzwerk nicht nur transparenter zu
machen, sondern dieses auch optimal zu steu-

Vulnerabilitat

Supply
Network

Handlungsfelder fur
erfolgreiches SCM

VUCA - Umfeld

ern und koordinieren. Szenarien sollten bei
Anderung im Ablauf berechnet werden, aus
denen Handlungsalternativen auf eine Gber-
sichtliche Art und Weise abgeleitet und dem
Management als Entscheidungsunterstiitzung
vorgeschlagen werden. Die Kombination von
verschiedensten Daten bspw. Bewegungsdaten
von Gltern beim Transport mit Wetter- und
Verkehrsdaten sollten intelligente Riickschliis-
se auf Ankunftszeiten zulassen, die wiederum
durch mogliche Anpassungen des Folgeablaufs
die Auslastung des Gesamtnetzwerks optimie-
ren. Dabei zeigt sich einmal mehr, dass es bei
der Digitalisierung um eine Verbesserung des
Gesamtnetzwerks geht, bei der relevante Daten
fur die Analyse und Steuerung unabhdngig der
Individualinteressen der Netzwerkpartizipierten
essenziell sind. Dadurch verbleibt die Heraus-
forderung, alle Partner zur Datentransparenz
zu motivieren, bei der keine wesentlichen In-
formationen aus Eigeninteresse zuriickgehalten
werden. Ein Anreizsystem sollte gefunden
werden, welches jeden Supply Chain Teilnehmer
durch die Effektivitats- und Effizienzsteigerung
des Gesamtnetzwerks profitieren lasst, um
dieses Problem zu umgehen.

Letztlich ist zu betonen, dass Informationstech-
nologien lediglich Werkzeuge sind, die in ihrem
Erfolg vor allem durch die korrekte Anwendung
beeinflusst werden. Eine Unterstiitzung des
Managements und der zugehdrigen Organisa-
tion ist dadurch unerlasslich [2].

1elIxa|dwoy
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Resilienz

Nicht zuletzt aufgrund der aktuellen Krisen wie
der Corona-Pandemie und den einhergehenden
allgegenwdrtigen Lieferengpdssen wurde die
Resilienz von Unternehmen in Bezug auf ihre
Robustheit, ihre Flexibilitat und ihrer Wiederher-
stellungsfahigkeit auf den Priifstand gestellt.
Unter Resilienz wird die Fahigkeit verstanden,
widerstandsfahig gegeniiber Risiken zu sein. Mit
den gegenwartigen Trends und Entwicklungen,
wird diese Fahigkeit auch in Zukunft eine wich-
tige Rolle spielen [7; 8].

Resilienz besteht aus den zwei Komponenten
Agilitat und Robustheit, die zusammen in rich-
tigem MalRe jeweils dazu beitragen, dass die
Supply Chain flexibel auf einer robusten Grund-
lage auf Risiken reagieren kann. Agilitat bildet
die reaktive Herangehensweise ab, bei der es
darum geht, das System durch MaBnahmen wie
Transparenz oder Notfallkonzepte so flexibel
und reaktionsschnell wie moglich zu gestalten.
Robustheit wiederum zielt darauf ab, Stérungen
im System durch Risikoverteilung besser abzu-
federn. Durch redundante Strukturen, einem
erhohten Kollaborationsgrad oder einer Mul-
ti-Sourcing Strategie wird das System darauf
ausgerichtet, auch bei Unterbrechungen wie
gewohnt weiterhin flr eine gewisse Zeit zu
funktionieren [7].

Welche Komponente in der Resilienz-Strategie
starker ausgeprdgt sein sollte, hdngt von dem
Umfeld und der Unternehmung an sich ab.
Grundsatzlich [dsst sich allerdings sagen, dass
in einem Umfeld mit volatiler Nachfrage Agilitat
ausgepragter sein sollte. Bei einer konstanten
Nachfrage und einem weniger risikobehafteten
Umfeld zeigt sich meist eine erhéhte Investition
in die Robustheit der Supply Chain als gewinn-
bringender [9].

Haufig werden ResilienzmalBnahmen aufgrund
ihres praventiven Charakters bereits vor Einfiih-
rung aufgrund fehlenden kurzfristigen Nutzens
ausgeschlossen. Allerdings sollten bei der Nut-
zenbewertung immer die Folgekosten bei Ein-
treten von Stérungen mit bedacht und einbe-
zogen werden [9].

Kooperation

Meist befinden sich in einer Supply Chain auf
jeder Stufe mehrere Akteure, alle miteinander
verkniipft, um am Ende die Nachfrage des End-
kunden mdglichst schnell mit einem bestmdg-
lichen Service in der bestmdglichen Qualitat zu
bedienen. So gesehen kann eine Supply Chain
als Unternehmung an sich begriffen werden. Wie

auch innerhalb einer Unternehmung miissen
sich die verschiedenen Funktionsbereiche ab-
stimmen und zusammenarbeiten, um Prozesse
und deren Schnittstellen bestmoglich auf ein-
ander abzustimmen sowie Redundanzen zu
vermeiden. Nicht anders muss das Vorgehen
innerhalb einer Supply Chain sein. Der Blickwin-
kel des Gegeneinanders muss sich, mdchte man
netzwerkibergreifende Effekte erreichen, zu
einem Miteinander entwickeln.

Erfolgreiche Partnerschaften innerhalb einer
Supply Chain zeichnen sich durch Wertekom-
patibilitdt, die Fahigkeit, die Interessen und
Beduirfnisse des anderen zu verstehen, effekti-
ve und effiziente Kommunikation, gegenseitige
Verpflichtung, Flexibilitat, Offenheit, Fairness
und Vertrauen aus [2; 3]. Eine Zusammenarbeit,
welche auf reinen Kostenvorteilen fundiert, ist
dadurch nicht mehr zielfihrend. Vielmehr soll-
te fir die Zusammenarbeit mit zentralen Part-
nern nach Gesichtspunkten einer Zusammen-
arbeitskompatibilitat entschieden werden, die
auf lange Sicht dhnlich wichtig, wenn nicht
sogar wichtiger ist als Kostengesichtspunkte.
Kooperationen kénnen zahlreiche Vorteile zur
Folge haben wie Kostenminimierung, eine er-
hohte operative Flexibilitat, Service- und Um-
satzsteigerungen. Auf diesem Weg erzielte
Einsparungen kénnen wiederum in andere
Bereiche wie der Digitalisierung reinvestiert
werden [2; 3].

Gleichzeitig ist eine Vertrauensbasis Vorausset-
zung fir den Erfolg in anderen Bereichen, wie
die bereits dargestellte Digitalisierung. Um in
einem hochgradig kompetitiven, globalisierten,
ressourcenbegrenzten und volatilen Umfeld
erfolgreich zu sein, bedarf es einer Optimierung
Uber die eigenen Unternehmensgrenzen hinaus
und daher Kooperation. Informationen sowie
Ressourcen zu teilen und Redundanzen sowie
Kommunikations- und Prozessschnittstellen
abzubauen und zu verschlanken, bieten fir
zukiinftige Supply Chains womdglich die nachs-
te Stufe der Effektivitdts- und Effizienzsteigerung
und damit die Méglichkeit, sich im Wettbewerb
zu behaupten.

Nachhaltigkeit

Klimawandel, Ressourcenverknappung und eine
gestiegene Kundensensibilitat beziiglich der
Umweltvertraglichkeit ihres Konsums lasst das
Thema Nachhaltigkeit in der Gesellschaft und
damit auch in Supply Chains zunehmend an
Relevanz gewinnen [10; 11].

Nachhaltigkeit umfasst dabei drei essenzielle
Aspekte: Okonomie, Okologie und Soziales. Die
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Ziele von griinen Supply Chains bestehen somit
in der Sicherung der Wettbewerbsfahigkeit durch
Effizienz (6konomische Nachhaltigkeit), dem
Schutz der Umwelt und der Ressourcen (6kolo-
gische Nachhaltigkeit) sowie der Einhaltung
sozialer Mindeststandards und damit die Inter-
essenberlicksichtigung aller Stakeholder (sozi-
ale Nachhaltigkeit) [10].

Sicher bendtigt die Integration von Nachhal-
tigkeit in logistische Netzwerke an der ein oder
anderen Stelle zusatzlichen Aufwand, bspw. in
zundchst nicht direkt umsatz- oder kostenwirk-
samen Investitionen in griinere (Produktions-)
Technologie, im Monitoring von Partnern oder
der Messung der Umweltvertraglichkeit. Im
Kern geht Nachhaltigkeit allerdings haufig Hand
in Hand mit Effizienzzielen und hat damit auch
direkt einen 6konomischen Vorteil. Letztendlich
tragt eine Unternehmung neben der Verant-
wortung dem Endkunden gegentiber, das
bestmogliche Produkt bzw. Service bzgl. der
Kundenanforderungen zu liefern auch in der
Gesellschaft, in der sie eingebettet ist, eine
gesellschaftliche Verantwortung. Aus Nachhal-
tigkeitsanforderungen Wettbewerbsvorteile zu
generieren bspw. durch effizientere (unterneh-
mensibergreifende) Prozesse oder durch die
Verbesserung des Images dem Endkunden
gegeniber, ist eine Schlisselkompetenz zu-
kiinftig erfolgreicher Supply Chains.

Effizienz

Die MaRnahmen, die ergriffen werden, sollten
vor Einflihrung daraufhin tiberpriift werden, ob
diese nicht nur effektiv, sondern auch effizient
sind. Dies betrifft alle zuvor genannten Hand-
lungsfelder. Dartiber hinaus ermdglicht eine
regelmaBige Reflexion des Status Quo mit dem
Ziel des Aufdeckens weiterer Optimierungsmdog-
lichkeiten eine kontinuierliche operative Verbes-
serung von Supply Chains, die in einem steigend
kompetitiven Umfeld eine Grundvoraussetzung
fur den Ausbau bzw. die Erhaltung der Wettbe-
werbsposition ist. Die Erhebung von Performan-
cekennzahlen unterstiitzt die ErschlieBung von

Optimierungspotenzialen und der Uberpriifung
von Zielerreichung. Durch ein transparentes
Monitoring konnen Missstande aufgedeckt
werden sowie der Erfolg anderer MalBnahmen
bewertet werden.

Fazit

Um auch in Zukunft als Supply Chain erfolgreich
zu sein und die Einfliisse der VUCA-Welt so gering
wie moglich zu halten, ist es wichtig, in allen
Handlungsfeldern aktiv zu werden. Die Exzellenz
in einem einzigen Bereich ist aufgrund der Kom-
plexitat der Anforderungen daher nicht ausrei-
chend. Vielmehr geht es darum, einen bunten
Blumenstrau an Kompetenzen zu entwickeln.
Die Intensitat der Bemiihungen in dem jeweili-
gen Feld hdngt letztlich von Bewertung des
Managements ab, wie relevant das jeweilige Feld
aufgrund der Beschaffenheit des Wettbewerbs-
umfelds, der Branche und den Kundenanforde-
rungen ist.

Vor dem Hintergrund der Zunahme der Effekte
der VUCA-Welt ist allerdings sicher, dass vor allem
die Supply Chains erfolgreich sein werden, die
friihzeitig den Entwicklungen proaktiv begegnen
anstatt zu spaterem Zeitpunkt in einen reaktio-
naren Aktionismus zu verfallen. Digitalisierung,
Resilienz, Kooperation, Nachhaltigkeit und Effi-
zienz sind die Schlisselfaktoren von Supply
Chains, um die Herausforderungen der Zukunft
Zu meistern.

Sie fragen sich, wie Sie lhre Supply Chain am
besten auf zukiinftige Herausforderungen aus-
richten kdnnen: Sprechen Sie uns gerne an!

Fiir die finanzielle Unterstiitzung danken wir der
Deutschen Forschungsgemeinschaft (DFG) — Pro-
jektnummer 491460386 und dem Open Access
Publikationsfonds der Hochschule Anhalt.
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