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Vom Supply Chain zum
Supply Chain Network Management

Heutige Industrieproduktionen beruhen auf komplexen, mehrstufigen Lieferketten. Sie ermdglichen eine nie gekannte
Effizienz und Produktivitat. Geringe Fertigungstiefe, Just-in-time-Logistik mit langen Seetransporten
sowie regionale Konzentration von Lieferanten nach Kostenkriterien erfordern reibungslose Prozesse ohne Risiko.

gangssperren und Herunterfahren der Wirt-

schaft — bis vor wenigen Monaten ein Hol-
lywood-Szenario. Die Coronakrise hat den Blick
schonungslos auf Risiken und Unsicherheiten in den
Unternehmen gelenkt. Das Marktumfeld ist beidseitig
weggebrochen: Die Lieferketten funktionieren nicht
mehr und die Absatzmirkte sind unzuginglich. Dies
stellt Industrieunternehmen aller Branchen vor eine
neue Aufgabe: Sie miissen ihre Supply Chain rekonfi-
gurieren, um Stérungen frithzeitig zu erkennen, Risi-
ken zu minimieren und Krisenfolgen zu bewiltigen.

E ine weltweite Pandemie mit Quarantinen, Aus-

Der Wettbewerb wird sich zukiinftig nicht zwischen
einzelnen Unternehmen, sondern zwischen ganzen
Netzwerken abspielen. Die Gewinner werden Sup-
ply-Chain-Netzwerke sein, die sich agil am Kunden
ausrichten, Transparenz tiber alle Stufen haben, digital
vernetzt und integriert sind, aktive Steuerelemente be-
sitzen und damit tber die 3R-Eigenschaften (Ro-
bustness - Resilience - Responsiveness) verfiigen ).

Die steigende Komplexitit und Krisenanfilligkeit
von netzwerkartig verbundenen Lieferketten zei-
gen deutlich, dass traditionelles Supply Chain Ma-
nagement heute nicht mehr ausreicht. Es braucht
ein Supply Chain Network Management (SCNM),
das auch ein Risikomanagement umfasst.

Was ist Supply Chain Network Management?
Durch die heute tibliche geringe Fertigungstiefe wird ein
grosser Teil der Wertschopfungskette auf die Zuliefe-

rer verlagert. Sie erhalten den Status von Geschifts- und
Entwicklungspartnern, die einen eigenstindigen Wert-
beitrag zu den Produkten und Services ihres Auftragge-
bers leisten. Hinzu kommt die Vertriebsseite mit einer oft
globalen Distribution. Auch diese erfolgt tiber mehre-

re Stufen hinweg bis hin zum Endkunden. Die Konse-
quenz: Der Wettbewerb spielt sich nicht mehr zwischen
einzelnen Unternehmen ab, sondern zwischen ganzen
Netzwerken und dies End-to-End. Voraussetzung ist eine
intensive Kommunikation sowie eine Vernetzung von
Wert- und Datenstromen. Der Informationsaustausch
untereinander, eine hohe Transparenz und die Zusam-
menarbeit einzelner Teams werden deutlich wichtiger als
die Frage, welcher Lieferant besonders kostengtinstig ist.

Die Hauptaufgabe des Supply Chain Net-
work Managements: das gesamte Netzwerk und
die Zusammenarbeit der einzelnen Netzwerk-
partner transparent und effizient machen.

Die vier Dimensionen

Um diese Voraussetzungen zu erfillen, setzt
das Supply Chain Network Management sei-
nen Fokus auf vier zentrale Dimensionen:

*  Netzwerk als Konfiguration aus un-
terschiedlichen Akteuren

*  Managementsysteme sind die ordnende
Kraft in einem Supply-Chain-Netzwerk.

*  Planung im Sinne von Sales & Ope-
ration Planning (S&OP) und Pro-
duct-Lifecycle-Management(PLM)

*  Informationsmanagement: Digitalisierung
ist die «sine qua non» der Vernetzung.

Dimension 1: Netzwerk

Traditionell wird ein Supply Chain Network aus der
Position des eigenen Unternehmens heraus betrach-
tet. Aktuell steigt die Komplexitit, sei es durch immer
schnellere Innovations- und Entwicklungszyklen, ein
Trend zu kiirzeren Lieferzeiten sowie steigender Pro-
duktvarianz und -individualisierung, das Auftauchen
disruptiver Geschiftsmodelle und die Volatilitit der
Mirkte. Netzwerke miissen in vielen Fillen neu auf-
gebaut bzw. weiterentwickelt werden. Dazu gehort
die Auswahl der richtigen Partner und die Gestal-
tung der Beziehungen untereinander. Unternehmen
sollten sich auf vier wichtige Aspekte konzentrieren:

1. Konfiguration & Segmentierung:
‘Wahl nach Leistungsfihigkeit
2. Footprint: Multidimensionale
Auswahl der richtigen Netzwerkpartner
3. Order Fulfillment: Netzwerkiiber-
greifende Auftragssteuerung
4. Netzwerkpflege & -entwicklung:

Ein Netzwerk darf niemals statisch sein.

Dimension 2: Managementsysteme

Ein Supply Chain Network wird zukiinftig ibergrei-
fend gesteuert, kontrolliert und strategisch weiterentwi-
ckelt. Idealerweise konnen dabei Informationen, ob po-
litisch oder wirtschaftlich, global oder regional sofort in
Szenarien Gberfihrt und die «tipping points» bewertet
werden, im besten Fall, bevor ein Storfall eintritt. Zu
dieser Aufgabe gehoren vier entscheidende Faktoren:

1. Strategieentwicklung: Zur Strategie fiir den Aufbau
des Netzwerks gehort auch Risikomanagement.

2. Visualisierung: Fir Umsetzung und Steue-
rung ist Transparenz erfolgskritisch.

3. Organisationsentwicklung: Funktionen (Beschaf-
fung; Logistik) auf die Netzwerkebene verlagern

4. Change-Management: Definition von Schnitt-
stellen, Rollen, Funktionen und Prozessen

Dimension 3: Planung

Zu den ubergreifenden Aufgaben gehort die Planung
der Wertstrome und damit Planung der gesamten
Fertigungs- und Vertriebsprozesse, die Steuerung des
Produktlebenszyklus und die interdisziplindre Zu-
sammenarbeit verschiedener Planungsinstanzen:

1. Sales & Operations Planning (S&OP): Ab-
satzplanung sowie Planung und Steuerung der
Prozesskette sind nur dann so eftektiv wie mog-
lich, wenn sie netzwerktibergreifend geschehen.

2. An- und Auslaufsteuerung: Die gleiche Ko-
ordinierungsanforderung gilt fiir den Le-
benszyklus der Produkte oder Services. Die
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Koordination der einzelnen Phasen ver-
hindert Stérungen der Lieferkette.

3. Interdisziplinire Planung: Wichtige Vorausset-
zung fiir erfolgreiches Supply Chain Network
Management ist die Abstimmung unterschied-
licher Funktionen innerhalb des Netzwerks.

Dimension 4: Informationsma-
nagement & IT-Systeme

Die IT-Systeme bilden die Basis und ermdogli-
chen tiberhaupt erst Aufbau und Betrieb des ge-
samten Netzwerks. Dazu benétigen Unter-
nehmen eine moderne I'T-Landschaft, die sich
konsequent auf die drei Aspekte Management-
systeme, Netzwerk und Planung ausrichtet:

1. Digitalisierte Prozesse bzw. IT-Applikationsland-
schaft bildet die grundlegende Infrastruktur.

2. Digitale Vernetzung als Gesamtarchitektur mit
einer moglichst geringen Anzahl an Schnitt-
stellen zur Vermeidung von Inefhizienzen.

3. Business Intelligence: Datengestiitzte und -ge-
trieben Analyse & Entscheidungsprozesse so-
wie Big-Data- & Kl-basierte Instrumente heben
das Netzwerk auf das «next level». Insbesonde-
re Szenarien basierte, «predictive» Simulatio-
nen gewinnen hierfir stark an Bedeutung.

Supply Chain Network

Management einfiihren

In der Praxis zeigt sich schnell, dass ein Supply
Chain Network tibergeordnet und holistisch auf-
gebaut werden muss, da sonst zu viele Ineflizienzen
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SCNM reduziert die Durch-
laufzeiten und erhoht die
Flexibilitat und Profitabilitat.

entstehen — ein Prozess in drei Schritten:

1. Analyse: Realistischer Blick auf den Ist-Zustand.
Welche Bedeutung haben die einzelnen Netz-
werkpartner fiir uns? Gibt es bereits existierende
Schnittstellen? Sind unsere Prozesse und die sie
unterstiitzenden I'T-Systeme vernetzt und per-
formant? Ist unsere Fihrungskultur auf das Ma-
nagement unabhingiger Partner ausgerichtet?

2. Konzeption: Supply Chain Network Ma-
nagement versteht sich nicht von selbst. Die
Unternehmen miissen zunichst ein Ziel-
bild entwickeln, das wichtige strategische Ent-
scheidungen berticksichtigt. Das Netzwerk
muss auf die Strategie ausrichten sein.

3. Umsetzung: Die Einfiihrung eines umfassenden
Supply Chain Network Managements ist eine kom-
plexe Aufgabe, die zugleich auch Auswirkungen
auf die einzelnen Netzwerkpartner hat. Wichtig
ist, dass die vier genannten Dimensionen (Netz-
werk, Planung, Managementsysteme, I'T-Sys-
teme) im Zusammenhang umgesetzt werden.

Als Resultat konnen Optimierungsliicken in al-
len Unternehmen des Netzwerks geschlossen wer-
den. Eine Reduktion von End-to-End-Durch-
laufzeit um bis zu 20 Prozent, die Senkung der
Kosten um 10 Prozent und mehr sind moglich.

Im Gegenzug verbessern sich die Lieferperfor-
mance und die Flexibilitit bei Nachfrageschwan-
kungen deutlich. Nicht zuletzt fihrt dies zu Um-
satzsteigerungen, da die «Lost Sales» sinken.

Zusammenfassung

Supply Chains entwickeln sich immer stirker zu
mehrdimensionalen, komplexen und globalen Wert-
schopfungsketten. Sie gehen damit tiber das klassi-
sche Verstindnis von Einkauf, Produktion, Logistik
und Distribution deutlich hinaus. Der Wettbewerb
spielt sich zukiinftig zwischen ganzen Netzwerken
ab. Die Beherrschung komplexer Wertschépfungs-
ketten wird daher zu einem entscheidenden Wett-
bewerbsfaktor — Gewinner sind Supply-Chain-Netz-
werke. Damit es gelingt, miissen die Informationen
fliessen und maximale Transparenz erzeugt werden.

*) Staufen.inova und die Universitit St. Gallen (Institut fiir Pro-
duktionsmanagement) arbeiten derzeit gemeinsam mit der
schweizerischen Agentur fiir Innovationsforderung an ei-

nem Forschungsprojekt zum Thema robuste Netzwerke.
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Transformation in allen Dimensionen

Staufen.Inova zahlt zu den flhrenden interna-
tionalen Beratungshausern fiir Transformation.
Neue Geschaftsmodelle, agile Strukturen,
effektives Prozessframework und der Wandel
in Fihrung und Kultur sind die Bausteine fir
erfolgreiche Unternehmensentwicklungen. Der
Ansatz im Supply Chain Network Management
unterstitzt Unternehmen von der Strategie bis
zur Umsetzung. Das gesamte Supply-Chain-
Netzwerk, in allen Dimensionen, wird durch ein
interdisziplindres Team von Spezialisten auf
zukinftigen Kundennutzen analysiert, entspre-
chend gestaltet und implementiert. Staufen.
Inova unterstitz seine Kunden weltweit; auch
muttersprachlich in DE, CH, IT, PL, CZE, SVK,
HU, CN, BR, MEX, USA.
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