Komplexitat als Chance

SCM STUDIE 2011. Die Anforderungen an die Supply Chain werden in Zukunft
nochrkomplexer werden. Die Supply Chain Studie 2011 vorhBME, Hochschule
Manehen um@ider \WWassermann AG gibt Hinweise, welche Maggahmen Unternehmef
zur Stetierung der Supply-Chain-Komplexitat ergreifen konnen, um €ingprofitables
Wachstum abzusichern.

upply Chain Management muss
sich in der Regel - insbesonde-
re auf einer strategischen Ebe-
ne — mit komplexen Systemen
auseinandersetzen. Sowohl die
strukturelle Komplexitat (die Anzahl und
Vielfalt der Elemente sowie ihrer Bezie-
hungen untereinander) als auch die dy-
namische Komplexitdt (Veranderungen
der Elemente und ihrer Beziehungen im
Zeitverlauf) ist dabei in der Regel hoch
bis sehr hoch. Die Mehrzahl der vorhan-
denen Ansatze und zahlreichen Studien
konzentriert sich vor allem auf das Ma-
nagement struktureller Komplexitat.
Die dynamische Komplexitat besitzt je-
doch eine hohe Relevanz im strategi-
schen Supply Chain Management, da das
Wachstum nach der Wirtschaftskrise die
Chance bietet, verlorenes Absatzvolumen
zuriickzugewinnen. Hier besteht die
Gefahr, dies mit einem zu hohen Kom-
plexitatsanstieg zu erkaufen und damit
langfristig die Profitabilitat zu senken.
Unternehmen konnen Komplexitat je-
doch als Chance nutzen, wenn sie ge-
eignete MaRRnahmen zur Steuerung der
Supply Chain ergreifen.

Die SCM-Studie 2011. In Rahmen der Sup-
ply Chain Studie 2011, einem Projekt
von BME, Hochschule Miinchen und der
Wassermann AG, wurden 38 Supply-
Chain- und Logistikmanager im Zeitraum
von Februar bis Juni 2011 befragt. Er-
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ganzt wurde die Erhebung um struktu-
rierte Interviews mit ausgewdhlten
Supply Chain Managern verschiedener
Branchen. Bezogen auf die Position in
der Supply Chain ist die Mehrheit der
Unternehmen OEM, gefolgt von Handel
und Tier 2. Insgesamt 32 Prozent der be-
fragten Unternehmen stammen aus dem

Das Wachstum nach
der Krise fuhrt zu
mehr Komplexitat in
der Supply Chain.

Maschinen- und Anlagenbau, zehn Pro-
zent aus der Chemiebranche und 16 Pro-
zent aus der Konsumgiiterindustrie. Die
Mehrheit der Unternehmen ist Teil einer
Supply Chain iiber drei bis fiinf Wert-
schopfungsstufen und besitzt drei bis
funf Absatzkanale.

Sicher erhebt diese Studie mit zirka 40
befragten Unternehmen keinen An-
spruch auf eine vollstindige Reprasen-
tativitat. Doch gerade im Zusammenspiel
mit den Fokus-Interviews lassen sich
wesentliche Herausforderungen und An-
satze zur Bewdltigung von struktureller

und dynamischer Komplexitat durch das
strategische Supply Chain Management
herausarbeiten.

Chancen und Risiken des Wachstums. Die
befragten Unternehmen lassen sich in Be-
zug auf die Bewaltigung der Folgen des
Krisenjahres 2010 durch Supply Chain
Management in zwei Gruppen einteilen:

+ Die eine Gruppe von Unternehmen hat
aufgrund sinkender Absatzvolumen die
Folgen hoher Produkt- und Prozesskom-
plexitat stark bis sehr stark zu spiiren be-
kommen. Weiterhin haben einige Unter-
nehmen die Produkt- und Prozesskom-
plexitat sogar ausgebaut, um mit einem
breiteren Leistungsangebot die Umsatz-
verluste in den Hauptsegmenten durch
das Besetzen von Nischen auszuglei-
chen. Es scheint, dass diese Gruppe von
Unternehmen nur wenig auf die dyna-
mischen Verianderungen vorbereitet war,
und dem Grad der Unsicherheit in Bezug
auf Markte und Ressourcen zu wenig
Rechnung getragen hatte.

# Die andere Gruppe an Unternehmen
hat hingegen die erhebliche Dynamik,
die durch die Finanzkrise ausgelost wur-
de, genutzt, um die eigene Position ge-
geniiber den Wettbewerbern auszubau-
en und damit die Basis fiir nachhaltige
Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Hier-
bei diirfte ein bewusster Umgang mit
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den Unsicherheiten der Markte und
Ressourcen eine entscheidende Rolle
gespielt haben.

Treiber der strukturellen Komplexitdt. Der
Handel sieht als wesentlichen Treiber der
Komplexitat vor allem die Produktkom-
plexitat, fiir OEM ist es die Prozesskom-
plexitdt. Die Unternehmen auf den Stu-
fen eines Tier 1 oder Tier 2 sehen vor al-
lem die komplexen Supply-Chain-
Strukturen als Treiber. Die groeren Un-
ternehmen fiithren vor allem die globalen
Strukturen ins Feld, wohingegen fiir klei-
nere Unternehmen eher das Angebot ei-
ner integrierten Leistung und die Pro-
duktvielfalt im Vordergrund stehen. Se-
hen Unternehmen der Handelsstufen vor
allem die Vielfalt des Absatzmarktes und
der Produkte als Treiber der strukturellen
Komplexitat, so werden von den OEM
iberwiegend die Anforderungen an die
Spezial- beziehungsweise Hightech-
Produkte und von den Tier 1 und 2 die
Komplexitat der Beschaffungsmarkte ge-
nannt. 86 Prozent der Handelsunterneh-
men und 65 Prozent der Tier 1 und 2 er-
warten eine Zunahme der strukturellen
Komplexitat, bei den OEM sind es nur
rund 55 Prozent.

Treiber der dynamischen Komplexitat. Die
Geschwindigkeit der Veranderung wird
am starksten von den Tiers wahr-
genommen, das Ausmafl hingegen vom
Handel und den OEM. Dabei schatzen
die Tier 1 und 2 das AusmaR3 der Veran-
derung gerade mal halb so hoch ein wie
der Handel. Jedoch gehen zirka 90 Pro-
zent der Tier 1 und Tier 2 davon aus,
dass die dynamische Komplexitat wei-
ter zunimmt; bei den OEM und beim
Handel sind es nur etwa 60 Prozent. Al-
le Stufen der Supply Chain sehen die
hohe Volatilitdt der Nachfrage in Ver-
bindung mit sich rasch andernden Kun-
denanforderungen als einen wesent-
lichen Treiber der dynamischen Kom-
plexitat. Fir den Handel und die OEM
spielt zudem die Globalisierung der Ab-
satzmarkte eine wesentliche Rolle. Die
Tier 1 und 2 sehen hingegen die Anfor-
derungen an die Produktionssysteme als
wesentlichen Treiber der dynamischen
Komplexitat.
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Zusammengefasst: Die Supply Chains ein-
zelner Unternehmen werden sich zu-
kiinftig im Bereich hoch komplexer Sys-
teme bewegen. Bei der Einschatzung fiir
die kommenden drei bis sechs Jahre se-
hen Tier 1 und Tier 2 die groRten Unsi-
cherheiten in Bezug auf den Beschaf-

Die SCM-Studie

Zusammenfassung und Empfehlungen

* Unternehmen nutzen derzeit nicht alle
relevanten Hebel zur Reduzierung, zur
Beherrschung und zur Vermeidung von
Komplexitat Uber die gesamte Supply
Chain.

Dabei wird hdufig das Hauptaugen-
merk auf die strukturelle Komplexitat
gelegt, mit der Gefahr, die dynamische
Komplexitat zu vernachldssigen.

Erfolgreiche Unternehmen beschranken
sich nicht auf das Management

der dynamischen Komplexitat, sondern
nutzen diese als langfristigen Wett-
bewerbsvorteil.

Das heilSt:

 Unternehmen mussen sich ihrer
Position bezliglich der strukturellen
und dynamischen Komplexitdt bewusst
werden und diese strategisch nutzen.

Zur Nutzung der Chancen der dyna-
mischen Komplexitat muss die Supply-
Chain-Strategie noch starker in die Un-
ternehmensstrategie integriert werden.

Entsprechend dem Grad der
dynamischen Unsicherheit miissen
Instrumente der strategischen
Frihaufkldrung auch die wesentlichen
Elemente der Supply Chain abdecken.

fungsmarkt sowie interne Prozesse und
Ressourcen vor, wohingegen sich fiir den
Handel die groRte Unsicherheit aus dem
Absatzmarkt ergibt. Bei den OEM ist hier
keine eindeutige Tendenz zu erkennen.
Die Mehrheit der Unternehmen sieht
eine Chance zur Nutzung von Komplexi-
tat als Wettbewerbsvorteil, wobei hier

der Anteil bei den Tier 162 mit 90 Pro-
zent besonders hoch ist. Die wesentli-
chen Vorteile: Alleinstellung zum Wett-
bewerb unter anderem iber Logistik-
leistung und Produktspektrum, erhohte
Flexibilitat in Bezug auf Marktverande-
rungen (insbesondere kiirzeres Time to
Market) und ErschlieRen von Kostenvor-
teilen.

MaBnahmen zur Chancennutzung. Auf al-
len Stufen der Supply Chain tiberwiegt
zur Bewaltigung der strukturellen und
dynamischen Komplexitat die Prozess-
modularisierung mit einem Anwen-
dungsgrad von fast 50 Prozent in den
befragten Unternehmen. Die Produkt-
modularisierung wird vor allem bei den
OEM als Malnahme mit rund 40 Prozent
Anwendungsgrad genannt. Den wesent-
lichen Puffer gegen Schwankungen bil-
det bei allen Stufen in der Supply Chain
der Bestand. Zirka ein Drittel der Unter-
nehmen setzt zudem Kapazitat als Puffer
gegen die dynamische Komplexitat ein.
Von den Standardmethoden der Risiko-
biindelung (Risk Pooling) werden vor al-
lem Standardisierung und die Mehrfach-
qualifikation von Mitarbeitern und Ma-
schinen genutzt. Uberraschend wenig
Unternehmen setzen auf Methoden der
Zentralisierung und des Postponements.
Vendor Managed Inventory, (VMI), das
Kollaborationskonzept CPFR und Quick
Response sind die am haufigsten ge-
nutzten Methoden an den Schnittstellen
der Supply Chain.

Die strategische Friihaufklarung in
Form von Markt- und Umfeldstudien oder
Szenario-Planung hat nur teilweise Ein-
zug in das strategische Supply Chain
Management gehalten. Simulation mog-
licher zukinftiger Entwicklungen wird nur
von 20 Prozent der befragten Unterneh-
men angewandt. 35 Prozent geben an,
dass kaum Kompetenzen zur strategischen
Frihaufklarung in der Supply-Chain-
Organisation vorhanden sind. Der Grund
konnte in der noch haufig untergeordne-
ten Rolle und geringen Integration der
Supply-Chain-Strategie gesehen werden.

Prof. André Krischke, Professor flr Logistik-
management an der Fakultat fir Betriebswirtschaft,
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