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Die Lieferkettenkrise

hat erst begonnen
- Erschiitterung der Lieferketten hat Peak noch nicht erreicht
B e S R\ R

Die Corona-Krise hat die Welt und ihre Markte stark getroffen. Die Unsicherheiten sind grofd
und gerade produzierende Unternehmen sowie der Konsumgiiterhandel haben durch ab-

reifende Lieferketten schwer mit der aktuellen Situation zu kimpfen. Doch die eigentlichen

Herausforderungen kommen erst noch—jetzt ist die Zeit zu handeln!

Andreas M. Radke und Michael Wenger
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ie Corona-Krise stellt Unterneh-
men und Gesellschaft vor zahlrei-

che offene Fragen. Jetzt zeigt sich,
wie weit der digitale Fortschritt wirklich ist
und riickt dessen Bedeutung weiter in den
Vordergrund. Daher ist es auch nicht ver-
wunderlich, dass sich Verantwortliche von
Unternehmen aus Branchen wie Halblei-
terproduktion und Elektronik noch in Si-
cherheit wiegen. Doch auch sie sind durch
eine starke Abhdngigkeit aus dem asiati-
schen Raum, gerade im Bereich der Liefer-
ketten, stark betroffen und miissen sich zu-
nehmend mehr Gedanken um eine strate-
gische Neuausrichtung machen.

Die Wirtschaft lauft wieder an und Un-
ternehmen versuchen sich so gut wie mog-
lich zu positionieren, denn —der Lockdown
ist nicht das Worst-Case-Szenario. Die ei-
gentlichen Herausforderungen
jetzt und Unternehmen missen schnell
handeln—allerdings gehéren viele Meinun-
gen Uber Ceschifts-und Lieferkettenstrate-
gien der Vergangenheit an und miissen zu-
nehmend infrage gestellt werden.

starten

4 Uberholte Annahmen

zu Geschaftsstrategien

Eine produktorientierte Strategie wird
nicht mehr funktionieren, da Kunden sich
schneller umorientieren und nicht mehr
willens sind, auf das beste Produkt zu war-
ten. In bislang stabilen Markten verscharft
sich die Konkurrenz, da neue Wettbewer-
ber eintreten. So werden heutzutage bei-
spielsweise Beatmungsmaschinen, Desin-
fektionsmittel oder auch Masken von Un-
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ternehmen angeboten, die vorher mit der
Branche nichts zu tun hatten, wie der deut-
sche Automobilzulieferer Zettl eindrucks-
voll beweist. Dieser hat die Massenproduk-
tion von Sitzbeziigen auf die Herstellung
von FFP2 sowie FFP3 Schutzmasken vorii-
bergehend umgestellt.

Digitale Roadmaps sind wertlos, wenn
sie nicht bereits im operativen Geschift an-
gekommen sind. Oft wurden Datenproble-
matiken, Konnektivitdt und operative Resi-
lienz nicht ausreichend adressiert, um dem
Mitarbeiter spiirbaren Nutzen zu bringen.
Hier hat die Krise gezeigt, dass digitale
Technologien funktionieren und sich in Zu-
kunft als wichtiger Baustein fiir innovative
Geschéftsprozesse etablieren werden. Da-
von iiberzeugt ist auch der Digitalverband
Bitkom und verdffentlichte jiingst ein Posi-
tionspapier zum Thema: ,Digitale Arbeits-
welt nach der Corona-Krise".

Die Annahme, der Wettbewerb finde
zwischen Lieferketten statt, muss aufgege-
ben werden. Weil fiir viele Wettbewerber
sowohl entscheidende Lieferanten als auch
wichtige Kunden gleich sind, verscharfen
Lieferanten mit niedrigen Margen und Li-
quiditatspuffern das Risiko fiir mehrere
Marktteilnehmer gleichzeitig. Ebenso stellt
der steigende Druck auf Kunden bzw. Ein-
zelhdndler ein weit verbreitetes Risiko dar.

Fremdkapitalaufnahme wirkte sich
zwar bisher positiv auf die Leistungskenn-
zahl aus, bendtigt aber einen stabilen
Markt zur Bedienung der Kredite, der so
zurzeit nicht mehr existiert. Dies beein-
trachtigt auch, die bewédhrten Unter- »»
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m www.weltde/wirtschaft/arti
cle206954005/Nachschubsorgen-Cesto-
erte-Lieferketten-stehen-der-Industrie-
im-Weg.html

® www.manager-magazin.de/unterneh

men/artikel/durchbruch-fuer-digitalisie-

rung-corona-veraendert-die-arbeits-
welt-a-1305535.html
www.handelsblatt.com/meinung/kom
mentare/kommentar-corona-legt-
deutschlands-digitale-defizite-scho-
nungslos-offen/25725782.html?ti-
cket=ST-11435100-ATXtpzCIPYpyn-
xaxonUv-ap2
www.bitkom.org/sites/default/fi
les/2020-06/20200625_digitale-arbeits-
welt-nach-der-corona-krise_final.pdf
www.spiegel.de/wirtschaft/unterneh
men/corona-folgen-oekonomen-rech-
nen-mit-bankenkri-
se-a-00000000—0002—0001-0000—0

00171875113

= www.bme.de/viele-einkaeufer-fahren-
waehrend-der-corona-krise-auf-
sicht-3502/

® www.bme.de/die-pandemie-setzt-auch-
die-lieferketten-unter-stress-3474/

Andreas M. Radke ist Executive Consul-
tant bei mSE Solutions GmbH im Biiro
Chicago. Themenschwerpunkt ist die Di-
gitalisierung des end-to-end Lieferket-
tenmanagements durch Abstimmung der
Geschaftsprozesse, Datenintegration und
IT Systeme. Er hat langjahrige Erfahrung
in der Elektronikproduktion, Medizin-
technik und Pharmaindustrie.

B.-Ing. Michael Wenger ist Wirtschaftsin-
genieur mit Schwerpunkt in der Automo-
bilindustrie und als Visiting Consultant
im Bereich Supply Chain Management bei
der mSE Solutions GmbH in Miinchen ta-
tig.

KONTAKT

Andreas M. Radke
T 0895783950
aradke@mse-solutions.com

stitzungsmafinahmen der Wirtschaft mit
Staatskrediten und Subventionen. Kredite
und Subventionen der Regierungen helfen
zwar kurzfristig, miissen aber dennoch zu-
riickgezahlt werden — das geht nur mit ei-
nem funktionierenden Geschaft.

Wenn der Druck auf die Lieferketten
der Unternehmen zunimmt, ist zu befiirch-
ten, dass irrationale Mafinahmen ergriffen
werden. Sobald einzelne Unternehmen un-
ter der Krise zusammenbrechen, kénnten
wegen des Vertrauensverlusts in die Liefer-
ketten-Partner bzw. des Risikos fiir den
Cashflow die Geschéftsbeziehungen zu ei-
nem volligen Stillstand kommen. Ein dhnli-
ches Phanomen, wie zu Zeiten der grofien
Rezession 2007—2008, als nur mit auferge-
wohnlichen MaRnahmen das Vertrauen
der Marktteilnehmer untereinander wie-
derhergestellt werden konnte.

Falsche Annahmen
zu Lieferkettenstrategien

Just-in-Time ist mit seinen minimalen Be-
stinden und dem niedrigen Kapitaleinsatz
eineideale Strategie flir ruhige Zeiten, baut
aber auf stabilen Prozessen in Lieferung,
Produktion und Absatz auf und kann plétz-
lich gestiegene Unsicherheiten nicht abfe-
dern. Damit wird sie sich verandern miis-
sen.Unternehmenstehenvordem Problem
nicht zu wissen, welche Materialien sie in
welchem Umfang wo lagern sollen, da sich
samtliche Planungsparameter durch die
Krise verschieben.

Initiativen, China zu verlassen, erwei-
sensichalsfraglich. Einerseits kann das Sys-
tem nicht komplett entkoppelt werden,
weil die Strukturen zwischen Hersteller,
Anbieter und Lieferanten in einem inte-
grierten Okosystem zu komplex und verwo-
ben sind. Andererseits spricht Thierry Bre-
ton, Kommissar der EU fiir Industrie und
Binnenmarkt, davon, dass sich die EU zu
sehr auf andere Lander wie China und USA
verldsst und die Krise ein guter Zeitpunkt
sei, die Position von Europa neu zu iber-
denken. Die Moglichkeit, die eigene Pro-
duktion zu verlagern, mag durch staatliche
Forderung umsetzbarsein, die Verlagerung
der Lieferanten und Sub-Lieferanten ist es
deswegen jedoch noch nicht. Und bisher
scheiterte Diversifizierung der Lieferanten-
basis nicht nuram Druck des Kapitalmarkts
Kostenstrukturen durch Single Source-Be-
ziehungen zureduzieren, sondern auch der

mangelnden Konsistenz der von Lieferan-
ten erzielbaren Qualitat.

Der Lockdown und
seine langfristigen Folgen

Die Nachwirkungen des Lockdowns wer-
den sich Schritt fir Schritt einstellen. Klar
ist heute schon, dass sich Cashflow und
Mindestreserven von Banken verschlech-
tern werden, nicht nur wegen der hohen
Kreditlast auf Unternehmen, sondern auch
weil Blirgerihre Kredite fiir Autos, Haus und
Kreditkarten nicht mehr bedienen kdnnen.
In den USA zeichnetssich eine schnell wach-
sende Arbeitslosigkeit ab und die Jobaus-
sichten, gerade fiir Berufseinsteiger ver-
schlechtern sich im europdischen Raum
stark,das belegteine Studie des Beratungs-
unternehmens McKinsey, in der die Berater
deutlich machen, dass bis zu 59 Million Ar-
beitsplatze in der EU und Grofsbritannien
durch die Krise gefahrdet sind.

In der Zeit des Lockdowns ging die
Nachfrage der Endkunden zuriick, was sich
aufdie Lieferkettenauswirkt. Die Standorte
von Produktion, und Lagerhdusern sind
noch vor Investitionsanreizen durch die
Kostenoptimierung von Standort und Ma-
terialfluss bestimmt. Eine plotzliche Ver-
schiebung von Kundennachfrage und Lie-
ferantenbasis, fiihrtin der Regel zuhoheren
Kosten und wird nach Lieferketten Anpas-
sungen verlangen. Gerade in Bezug auf Lie-
feranten und Kunden wird sich in der Zu-
kunft der sogenannte Bullwhip-Effekt wie-
der verstarken. Doch noch ist Zeit, sich auf
diese Fluktuationen vorzubereiten.

Die Nachfrage wird dabei stark von der
wirtschaftlichen Erholung abhingen. Ak-
tuellen Prognosen zufolge wird das BIP in
Deutschland biszumJahresende bei einem
Minus von 6,5 Prozent erwartet, fiir 2021
wird dann ein Anstiegvon 4,9 Prozent prog-
nostiziert. Es bleibtjedoch abzuwarten wel-
chen langfristigen Verlauf die Wirtschaft
tatsachlichen nehmen wird. Um sich auf
diese Situation vorzubereiten, minimieren
Unternehmen kurzfristig Ausgaben indem
alleInitiativen und Projekte—aufserdenab-
solut wichtigsten —eingefroren oder abge-
brochen werden. Dies wirkt sich auch auf
die Digitalisierungsprojekte aus. Es wirkt
sich aber auch auf die Anbieter aus, wo-
durch nicht-produzierende Branchen be-
eintrachtigt werden.

Die weiteren Schaden werden sichtbar,
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wenn die Wirtschaft langsam weiter an-
lduft. Noch haben viele Unternehmen die
Situation unter Kontrolle. Fir einige hat
sich nichts verdndert, die Nachfrage ist un-
gebrochen und die Produktion lauft. Doch
eine Umfrage des Bundesverband Materi-
alwirtschaft, Einkauf und Logistik (BME)
zeigt, dass sich die Wahrnehmung der Krise
verandert: Sie wird mit der Zeit als gravie-
render empfunden.

Es zeigt sich bereits, dass es zu zweiten
Erkrankungswellen kommen kann. Die Fra-
gebleibtoffen,ob Unternehmen einen wei-
teren Lockdown aushalten kénnen. Und ei-
ne unkoordinierte Offnung von Lindern,
also Mirkten, kann leicht zu einem Un-
gleichgewicht zwischen Nachfrage- und
Angebotskapazititen fiihren. Zum Beispiel
dann, wenn die Nachfrage nach der Locke-
rung steigt, sich die Unternehmen und Lie-
feranten aber noch nicht wieder erfolgreich
positioniert haben.

Erschwerend kommt hinzu, dass sich
fiir Konsumglter Absatzkanile zuguns-
ten der Online Retailer verschieben. Als
grofder Gewinner in und nach der Krise
werden Digitalkonzerne wie Amazon ge-
sehen. Erhohte Umsitze und steigende
Mitarbeiterzahlen
hiandler gut dastehen. Doch durch zahl-
reiche Lieferengpidsse und schlechte Hy-
gienestandards in den Lagern steht das
Unternehmen nach dem Lockdown in der

lassen den Online-

Kritik. Auch hier wird sich in den kom-
menden Monaten und Jahren zeigen, wel-
che Nachwirkungen die Krise sowie nach-
haltige Veranderungen in den Lieferket-
ten auf den Konzern haben.

Riskante Lockerungen
nach dem Lockdown

Die Herausforderungen liegen jetzt darin,
die Phasen der Lockdown-Lockerung gut zu
lberstehen. Die Krise trifft zwar alle Volks-
wirtschaften, aber nicht alle Unternehmen
werden unter schlechten wirtschaftlichen

Rahmenbedingungen leiden. Jene, die die

Verhiltnisse besser tiberstehen wollen, fol-

gen mehreren Ansitzen:

®  Kurzfristig halten sie den Cashflow
aufrecht, reduzieren Ausgaben und fo-
kussieren auf operative Ausgaben.

m  Mittelfristig vergrofRern sie ihre Mar-
gen, indem sie Kosten reduzieren und
nicht auf Angebote mit grofitem Um-
satz setzen, sondern auf jene, die die

hochsten Gewinne erwirtschaften. Da-
zu gehort auch die Entscheidung, auf
welche Kunden man sich konzentriert.

®  langfristigerhéhensieden Umsatz,in-
dem sie ihren Marktanteil auch in ei-
nem schwierigen Markt vergrofRern,
auch wenn der Markt selbst nicht
wachst. Dasistnurdurch Wettbewerbs-
vorteile wie Verfligbarkeit und niedri-
gere Kosten moglich.

Das Hauptaugenmerk von produzierenden
Unternehmen sollte dazu auf der Lieferket-
te liegen. Vorausschauend hatten Unter-
nehmen das Versorgungsrisiko reduziert,
indem sie Waren und Giiter einkaufen, so-
lange giinstige Verfligharkeit gegeben war.
Hingegenistesjetzt wichtigumgehendini-
tiativ zu werden und die weiteren Entschei-
dungenaufBasisdetaillierter Analysen und
Szenarien einwandfreier Daten zu treffen.
Experten im Bereich Supply Chain Ma-
nagement empfehlen drei Strategien, um
Cash Flow zu minimieren, Working Capital
niedrig zu halten, Umsatz zu stabilisieren
und Margen zu maximieren:
®  Weitreichende Visibilitat in der Lie-
ferkette mit schnellerer Szenario-Pla-
nung: Das Supply Chain Team sollte
seine origindre Aufgabe im Betrieb er-
filllen und nicht zur Datenanalyse he-
rangezogen werden. Dazu zihltdie An-
kunft von Giitern Gberwachen, die Lie-
feranten verstehen und die mogliche
Wechsel zu organisieren. Dabei miis-
sen Anderungen der Planungsparame-
ter berlcksichtigt werden.
®  Gestraffte Verkaufs- und Betriebspla-
nung auf Basis zeitnaher Analysen: Ei-
ne Frequenzerh6hung monatlicher
Sales & Operations Planning Meetings
zum Wochenrhythmus ist nur sinnvoll,
wenn die Datengrundlage gegeben ist.
Zum Beispiel werden in S&OP-Prozes-
sen, Vorhersagen, Reviews und Pla-
nungin verschiedenen Teams durchge-
fihrt. Verkirzt man diesen in manchen
Firmen mehrere Wochen dauernden
Prozess auf Tage, fehlen wichtige Teile
im Entscheidungsprozess. Wichtiger
ist, den Fokus auf das Erhalten einer va-
liden Datenbasis zu legen. Auf dieser
Basis kénnen schnellere Entscheidun-
gen getroffen werden.
®  Digitale Dienstleistung statt Trans-
formation: Diedigitale Transformation
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muss aus einer operativen Perspektive
erfolgen, angestofien werden und Ant-
worten aufkonkrete Fragen geben. Hier
ist es hilfreich, einen externen Dienst-
leistungspartner zu beauftragen, der
die Daten schnell konsolidieren und
analysieren kann, sodass das eigene
Planungs-Team der Lieferkette sich auf
die Entscheidung und Umsetzung kon-
zentrieren kann. Diese unmittelbare
Orientierung am Nutzen flr die Mitar-
beiterermoglichteineVorschaudarauf,
was moglich ist, wenn die Lieferketten
nach der Krise tatsichlich digital trans-
formiert werden.

Hier braucht es einen echten abteilungs-

Ubergreifenden Ansatz miteinerdurchgan-
gigen Sicht (iber das eigene Ceschift hi-
naus, der Kunden und Lieferanten einbe-

zieht. Das Verkaufs- und Produktionsteam

sollte sich zusammensetzen und mit der

Planung auf Anbieterseite beginnen. Fol-

gende Fragen sind dann zu klaren:

Was ist sinnvoll?

Kann das Unternehmen mit einer stei-
genden Nachfrage umgehen?

Was passiert, wenn ein Kunde nicht
zahlen kann?

Soll die Produktion gestoppt werden
und Rohmaterialien an anderer Stelle
eingesetzt werden? Wiirde der Produk-
tionsstopp wertvolle Maschinenkapa-
zitatungenutztlassen und ohnehindas
Fertigprodukt andere Kundenauftrige
bedienen konnen?

Oder resultiert daraus ein Cashflow-
Problem, da es sich um einen Grof3kun-
den handelte?

Fazit: Jede Volkswirtschaft wird von der Co-
rona-Krise getroffen, bewihrte Geschifts-

und Lieferkettenstrategien werden an

Wettbewerbsfahigkeitverlieren. Aber nicht
jedes Unternehmen wird leiden. Gewinner
der Krise wird sein, wer durch bessere Sze-
narioanalysen der Lieferkette agiler wird
und dadurch seinen Wettbewerbsvorteil

ausbaut. Wichtig ist es deswegen, zu han-

deln und auf Basis detaillierter Analysen

gutinformierte Entscheidungen zu treffen.
Dann besteht die Chance, die Krise nicht
nur gut zu bewdltigen, sondern als Gewin-
neraus ihr hervorzugehen. m



