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Abstract

Die globalisierte Welt fiihrt zu immer kiirzeren Produktlebenszyklen, internationalem Wett-
bewerb und steigendem Konkurrenzdruck fiir Unternehmen. Diese sowie die Supply Chains,
in denen sie aktiv sind, miissen auf die verdnderte Umwelt reagieren. Anpassungen in einem
Wertschopfungsnetz betreffen je nach Strategie einzelne Bereiche oder das ganze System.
Dabher ist auch das Supply Chain Management (SCM), dessen Ziel die Integration von Pro-
zessen sowie die Kostenreduktion und die Erhohung des Kundennutzens ist, entsprechend zu
gestalten. Eine der grofien Herausforderungen hierbei ist die Unsicherheit, denen insbeson-
dere global agierende Wertschopfungsnetzwerke ausgesetzt sind. Die Internationalisierung
verstdrkt die ohnehin schon komplexen Giiter-, Informations- und Finanzfliisse in einer Supp-
ly Chain. Zudem konnen Ereignisse in geographisch weit entfernten Orten globale Auswir-
kungen haben.

Unter den Begriffen ,, Agiles Supply Chain Management*, ,, Risilient Supply Chain Manage-
ment*, ,, Robustes Supply Chain Management* und ,, Supply Chain Risiko Management* las-
sen sich verschiedene Ansdtze in der Literatur finden, die die beschriebene Dynamik beriick-
sichtigen. Dabei sind jedoch Uberschneidungen der Konzepte und zum Teil unterschiedliche
Begriffsverwendungen festzustellen. Der vorliegende Beitrag will eine klare Abgrenzung der
verschiedenen Ansdtze erméglichen.
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1 Einfithrung und Zielsetzung

Megatrends verdndern die Welt langsam, aber stetig und unwiderruflich.' Einer dieser
Megatrends ist die Globalisierung. Angetrieben durch weltumspannende Kommunika-
tionsnetzwerke, einen deregulierten Welthandel, globale Produkte und anderer Ent-
wicklungen verdndert sie die Welt und ldsst Miérkte zusammenwachsen.” Sie fiihrt un-
ter anderem zu verkiirzten Produktlebenszyklen, stark ausgepridgten Nachfrage-
schwankungen sowie einem internationalen Wettbewerbsdruck.’ Das Bundesministe-
rium fiir Wirtschaft und Technologie stellte in diesem Kontext im Bericht zur allge-
meinen Wirtschafts- und Industriepolitik fest, dass die industrielle Produktion inzwi-
schen durch globale Wertschopfungsnetzwerke geprigt ist.* Diese Supply Chains sind
das Ergebnis der verdnderten Wettbewerbsbedingungen und konnen als unternehmeri-
sche Antwort auf die Globalisierung gesehen werden.” Produktion, Vertrieb, For-
schung und Entwicklung oder Service-Dienstleistungen finden nicht mehr zentral in
einem Land statt, sondern dort, wo sie effizient durchgefiihrt werden kénnen.® Dies
fithrt zu komplexen Systemen mit einer grolen Anzahl an Giiter-, Informations- und
Finanzfliissen, die koordiniert und integriert werden miissen.” In den vergangenen Jah-
ren zeigten sich zunehmend Schwachpunkte und negative Effekte solcher Netzwerke.
Die Fokussierung auf die Effizienz hat den Blick auf die Effektivitit verstellt.® Opti-
mierte Supply Chains sind anfillig gegeniiber Planabweichungen. Gelingt es nicht, die
Fliisse durch das System abzuwickeln, wie diese geplant wurden, ist die Wertschop-
fungskette nicht in der Lage angemessen zu reagieren. Diese grundsitzliche Storanfal-
ligkeit wird durch die weltweiten Netzwerkstrukturen in einer globalisierten Welt so-
wie die komplexen Verflechtungen verstirkt.” Ein Blitzeinschlag im amerikanischen
Werk des Halbleiterherstellers Philips betriftt z. B. nicht nur diesen, sondern auch sei-
ne Kunden Nokia in Finnland und Ericsson in Schweden. ' Streitereien unter Mitarbei-
tern im chinesischen Werk von Foxconn gefdhrden die Produktion von Elektronikpro-
duzenten wie Apple, Dell, HP oder Sony.'' Nicht nur externe Schocks, sondern auch
immer wieder auftretende Unsicherheiten bringen Supply Chains in Gefahr.'> Entwi-
ckeln sich Nachfrageverldufe nicht wie prognostiziert entstehen neben eventuellen La-
gerkosten auch Produktionslehrstinde von teuren, automatisierten Anlagen, die nur
rentabel sind, wenn sie mit einer hohen Auslastung betrieben werden konnen. Lie-
ferverzogerungen, Maschinenaustfille oder erhdhte Nachfragen storen die Fliisse in der

' Vgl. Roland Berger, 2013.

2 vgl. Selzer, 2009, S. 7-8.

3 Vgl. Mangan et al., 2012, S. 27-32; Selzer, 2009, S. 14.

* Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie, 2010, S. 13-14.
5 Vgl. Selzer, 2009, S. 10 oder Jiittner et al., 2003, S. 205.

6 Vgl. Bundesministerium fiir Wirtschaft und Technologie, 2010, S. 14.
7Vgl. Lambert / Cooper, 2000, S. 69-72.

¥ Vgl. Jiittner et al., 2003, S. 205.

? Vgl. Craighead, 2007, S. 141.

12 Vgl. Sheffi, 2007, S. 3-10; Latour, 2001, S. Al.

H Vgl. Zeit Online, 2012; Spiegel Online, 2012.

2 Vgl. Van Landeghem / Vanmaele, 2002, S. 770-772.
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Supply Chain."” Es ist notwendig, Konzepte zu entwickeln, um Ereignisse, die zu
Planabweichungen in einem Wertschopfungsnetzwerk flihren, systematisch zu begeg-
nen.

Erste Ansitze lassen sich hierzu unter den Begriffen Supply Chain Risiko Manage-
ment, Agiles Supply Chain Management, Resilient Supply Chain Management und Ro-
bustes Supply Chain Management finden." Ziel des vorliegenden Beitrags ist es zu
einer klaren Abgrenzung der unterschiedlichen Ansitze beizutragen. Nach einer Ein-
fiihrung in das Supply Chain Management (SCM) sowie der Erlduterung der unter-
schiedlichen Ansatzpunkte, erfolgt die Betrachtung eines Fallbeispiels. Anschlie3end
werden die vorgestellten Konzepte anhand der Dimensionen der Risikomatrix vonei-
nander differenziert. Abschliefend erfolgt ein Ausblick auf zukiinftig zu bearbeitende
Forschungstelder.

2 Theoretische Grundlagen

Mit dem SCM ist eine betriebswirtschaftliche Disziplin entstanden, die sich mit den
Anforderungen der verdnderten Wettbewerbssituation, in der Supply Chains und nicht
Unternehmen miteinander konkurrieren, auseinandersetzt.'> Da eine einheitliche De-
finition fiir das SCM nicht existiert, soll fiir diesen Beitrag eine Begriffsverstindnis als
Grundlage dienen, dass die Definition des Global Supply Chain Forum (GSCF) und
die von Christopher kombiniert. Demnach ist SCM ,,[...] the integration of key busi-
ness processes from end user through original suppliers that provides products, ser-
vices, and information/...Jto deliver superior customer value at less cost to the supply
chain as a whole [...]”."° Das Ziel des SCMs ist, die Funktionen und Prozesse der ein-
zelnen Abteilungen, Standorte und Unternehmen, die Bestandteil einer Supply Chain
sind, zu integrieren. Dabei sollen Kosten reduziert und der Kundennutzen erhdht wer-
den. Diese Integration lésst sich in Abbildung 1 veranschaulichen. Hier sind auch die
vom GSCF identifizierten acht Kernprozesse bzw. Aufgaben des SCMs zu sehen.'’
Entscheidungen iiber die Beriicksichtigung von mdglichen Umweltverdnderungen so-
wie internen oder externen Storfaktoren zu treffen, ist Bestandteil des Managements.
Ob es sich bei den vier Ansédtzen, die im vorliegenden Beitrag betrachtet werden, um
eigenstindige Managementkonzepte handelt oder diese in die acht Prozesse des SCM
integriert werden, ist zu kldren. Zunédchst bedarf es jedoch einer Abgrenzung der Kon-
zepte. Dies soll im vorliegenden Beitrag geschehen. Daher werden im Folgenden alle
vier Ansitze beschrieben.

" Vgl. Blackhurst et al., 2005, S. 4067-4068.

" Vgl. die fiir diesen Beitrag verwendete Literatur.

' Lambert/Cooper, 2000, S. 65.

' Christopher, 2005, S. 5; Lambert/Cooper, 2000, S. 66.

' Fiir eine Ausfiihrliche Beschreibung der Prozesse vgl. Lambert, 2008, S. 25-178.
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Abbildung 1: Supply Chain Management Prozesse'®

Supply Chain Risiko Management (SCRM): Beinhaltet allgemein das Management von
Risiken in einem Wertschopfungsnetzwerk.'” Der Prozess des SCRM wird dabei in
mehrere Schritte aufgeteilt. Deren Anzahl unterscheidet sich von Autor zu Autor.?
Jedoch lassen sich in allen Modellen die drei Kernelemente Risikoidentifikation, Risi-
koanalyse und das Festlegen von Gegenmafnahmen identifizieren.”’ Eine Liste von
moglichen Risiken, denen die Supply Chain ausgesetzt ist, stellt dabei das Ergebnis
des ersten Elementes dar.”* Hier ist es wichtig, dass eine mdglichst umfassende Per-
spektive eingenommen wird, um alle Gefahren {liber Funktions- und Unternehmens-
grenzen hinweg zu erfassen und auch die unterschiedlichen Ebenen der Supply Chain
zu beriicksichtigen. Dabei gibt es eine Vielzahl an Modellen, wie sich Risiken struktu-
rieren lassen. Shodi und Tang (2012) identifizieren bspw. supply, process, demand und
corporate-level risks.*® Ritchie und Marshall (1993) gliedern Risiken nach Ebenen, die
fiir ihre Entstehung verantwortlich sind: market, financing, resource management und
environmental risks.** Vier Ebenen der Supply Chain dienen Peck als Grundlage einer

'® Quelle: In Anlehnung an Lambert et al., 1998, S. 2 und Cooper et al., 1997, S. 10.
' Vgl. Jiittner et al., 2003, S. 201.

0 Kouvelis et al., 2012, S. 4-8 unterscheiden bspw. jeweils drei Schritte auf zwei Ebenen; Manuj / Mentzer,
2008, S. 137 beschreiben fiinf Schritte; Waters, 2007, S. 90 nennt drei Kernelemente.

21 Vgl. bspw. Waters, 2007, S. 90 oder Ziegenbein, 2007, S. 69.
2 Vgl. Kouvelis et al., 2012, S.5-6.

3 vgl. Sodhi / Tang, 2012, S. 22.

# vgl. Ritchie / Marshall, 1993, S. 114.
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Kategorisierung.> Im zweiten Schritt des SCRM, der Risikoanalyse werden die identi-
fizieren Risiken bewertet.”® Dies geschieht meist mit dem Instrument der Risiko-
matrix. Hier wird auf der vertikalen Achse die Eintrittswahrscheinlichkeit eines Ereig-
nisses, auf der Horizontalen die Stirke der jeweiligen Auswirkungen bei Eintreten
festgehalten. Diese Dimensionen lassen sich aus dem Verstindnis iiber Risiko, dass
dem Risikomanagement zugrundeliegt, ableiten. Risiko wird hier als ,,[...] variation in
the distribution of possible outcomes, their likelihoods, and their subjective values”
beschrieben.”” Somit bildet die Matrix Risiko anhand dessen Bestandteilen Wahr-
scheinlichkeit und Auswirkung ab.

Dadurch lésst sich eine Priorisierung der Anstrengungen des SCRM vornehmen. Der
Fokus liegt dabei auf MalBlnahmen, die verhindern, dass Risiken mit hoher Wahr-
scheinlichkeit sowie starken Auswirkungen auf die Supply Chains eintreten bzw. die
auftretenden Konsequenzen zu minimieren.”® Die Auswahl und Umsetzung der richti-
gen Schritte ist Inhalt des dritten Schrittes des SCRM.* Ahnlich der Kategorisierung
von Risiken lassen sich hier unterschiedliche Bezugsrahmen identifizieren.*

Haufigkeit des
Auftretens

haufig nachranging héchste Prioritat

selten

zu vernachldssigen nachranging

INERRRRRRRRURERNRRERR

Finanzielle
Auswirkungen
des Einzelfalls

niedrig hoch

Abbildung 2: Risikomatrix im SCRM

Manuj und Mentzer integrieren in ihr Konzept sieben Strategiearten, die auch von
Jiittner et al. sowie Miller verwendet werden.”' Diese sind im Folgenden mit beispiel-
haften Strategien aufgefiihrt und dienen dem Fallbeispiel in Abschnitt 3 als Grundlage:

e Vermeidung (z.B. Lieferantenauswahl, Vertriebslédnder)
e Postponement (z.B. Produktionsschritte, Verpackung)
e Spekulation (z.B. Kundenanforderungen, Bedarfsprognose)

¥ vgl. Peck, 2005, S. 218.

2 Vgl. hierzu und zur Risikomatrix Kouvelis et al., 2012, S. 5; Waters. 2007, S. 140 sowie Ziegenbein, 2007, S.
101.

" March / Shapira, 1987, S. 1404.

28 Vgl. Kouvelis et al., 2012, S. 6.

* Vgl. Waters, 2007, S. 149-150.

3 Waters, 2007, S. 151 schlégt acht Strategien vor; Faisal et al., 2006, S. 537 sprechen von elf Moglichkeiten.
31 Vgl. Manuj / Mentzer, 2008, S. 141-143; Jiittner, 2003; Miller, 1992.
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e Hedging (z.B. Dual-Sourcing, flexible Fabriken)

o Kontrolle (z.B. Vertikale Integration, Contracting)

¢ Risikoverteilung (z.B. Out-Sourcing, Offshoring)

e Sicherheit (z.B. Sensortechnologie, Frachtiiberwachung)
Ziel des SCRM-Ansatzes ist es, Risiken bzw. ihre Auswirkungen auf die Supply Chain
zu minimieren. Im Fokus stehen solche Ereignisse, die absolut die grofiten Auswir-
kungen haben.

Agiles Supply Chain Management (ASCM): Versetzt Wertschopfungsnetzwerke in die
Lage auf unerwartete, kurzfristige und seltene Verdnderungen schnell zu reagieren.
Die Verdnderung kann auf einen Wandel in der Nachfrage beschrankt sein oder das
gesamte Geschiftsumfeld betreffen.” Sie ist somit die treibende Kraft einer agilen
Supply Chain. Charles et al. beschreiben in threm House of Supply Chain Agility drei
Bausteine, aus denen sich Agilitit zusammensetzt.** Dies sind Flexibilitdt, Effektivitit
sowie Reaktionsfihigkeit.

Informationsintegration Marktsensitivitat
e Informationsaustausch e Nutzung aktuelle P.0.S.-Daten
e Gemeinsame Planung e Trendbeobachtung
e Supply Chain Transparenz e CRM

Strategien einer agilen

Supply Chain
Prozessintegration Netzwerkflexibilitat
e Gemeinsames e Nutzungvon
Bestandsmanagement Partnerressourcen
e Gemeinsames Produktdesign e Fokus auf Kernkompetenzen
e Synchronisierte Lieferungen e Handeln als Netzwerk-
koordinator

Abbildung 3: Strategien des ASCM

Neben Charles et al. zeigen auch andere Autoren auf, wie sich Agilitdt messen ldsst
und stellen Konzepte vor, wie ASCM umgesetzt werden kann.” Instrumente eines
ASCM lassen sich jedoch selten finden. Dies liegt darin begriindet, dass das Ziel die-
ses Ansatzes nicht ein Krisenmanagement ist, sondern die Konfiguration einer Supply
Chain, die auf kurzfristige Verénderungen reagieren kann. ASCM ist nicht reaktiv
konzipiert, d.h. tritt eine Verdnderung ein und die Supply Chain ist nicht agil, so stellt
dieser Forschungszweig keine Instrumente zur Verfiigung, mit denen reagiert werden
kann. Das Ziel ist vielmehr proaktiv ein flexibles, effektives und reaktionsfdhiges
Wertschopfungsnetzwerk zu schaffen. Konkrete Instrumente im Zusammenhang mit

32 Vgl. Charles et al., 2010, S. 727.

33 Vgl. Christopher, 2000, S. 38; Naylor et al., 1999, S. 108.

3 Vgl. zum House of Supply Chain Agility Charles et al., 2010, S. 725-727.
3 Vgl. z.B. Baramichai, 2007.
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ASCM werden von Christoper et al. genannt.”® Diese zwolf Werkzeuge sind in vier
Kategorien gegliedert und in Abbildung 3 aufgefiihrt.

Resilient Supply Chain Management (ReSCM): Hier liegt der Fokus darauf, einer
Supply Chain die Fahigkeit zu geben, trotz selten auftretender Stérungen, die grof3e
Auswirkungen nach sich ziehen, wettbewerbsfihig zu sein.”’ Sie soll in der Lage sein
sich von einmaligen Ereignissen schnell zu erholen und in ihren urspriinglichen Zu-
stand zuriick zu finden bzw. einen neu angestrebten Zustand zu erreichen.”® Neben der
Bewiltigung von unerwarteten Problemen riickt somit das Nutzen von Chancen in den
Vordergrund. Wie auch im ASCM gilt Flexibilitdt als ein entscheidender Baustein zum
Erreichen von Resilienz.*” Neben flexiblen Systemen werden im ReSCM zusitzlich
Redundanzen gebildet.* Zur Konfiguration einer resilient Supply Chain und den In-
strumenten eines ReSCM gibt es noch kein einheitliches Konzept. Fiir das in Abschnitt
3 dieses Beitrags aufgefiihrte Fallbeispiel sollen die in Abbildung 4 dargestellten
Werkzeuge eingesetzt werden, die sich aus der von Sheffi und Rice vorgenommenen
Differenzierung in Instrumente der Redundanz und Flexibilitit gliedern. !

Redundanzen

Sicherheitsbestande Breite Lieferantenbasis Geringe Kapazitatzsauslastung

Strategien und Instrumente eines Resilient Supply Chain Managements

SRM Standardisierte CRM Eventmanagement-

Kultur
Prozesse und Kontrollsysteme

Flexibilitat
Abbildung 4: Strategien des ReSCM

Die Autoren gliedern die Flexibilitdt dabei nach fiinf Elementen: Lieferanten, Produk-
tion, Distribution, Kontrollsysteme sowie Unternehmenskultur. Es féllt auf, dass trotz
der vorgenommenen Differenzierung eine klare Trennung nach Komponenten der Re-
dundanz und denen der Flexibilitdt schwer fillt. So findet sich die Lieferantenpolitik in
beiden Feldern. Zudem sind wie beim ASCM die angefiihrten MaBBnahmen auf der
strategischen bzw. taktischen Ebene angesiedelt.

Robustes Supply Chain Management (RoSCM): Zielt darauf ab Supply Chains unemp-
findlich gegeniiber Unsicherheiten zu gestalten.* Bei der Planung des Wertschop-
fungsnetzwerkes sollen Schwankungen unsicherer Parameter beriicksichtigen werden,
um trotz dynamischer Welt den Kundennutzen zu maximieren.* Ausgangspunkt des

3% Vgl. Christopher et al., 2004, S. 371.

7vgl. Sheffi, 2005, S. 13.

38 Vgl. Christopher / Peck, 2004, S. 3.

% Vgl. Sheffi, 2007, S. 181-266.

0y gl. Sheffi / Rice, 2005, S. 44.

*1'Vgl. Sheffi / Rice, 2005, S. 44-48.

2 Vgl. Van Landeghem / Vanmaele, 2002, S. 770.

* Tang, 2006, S. 34 geht iiber dieses Ziel hinaus. Seiner Meinung nach sollen robuste Supply Chains auch groBe
Storungen bewiltigen konnen. Dieser Meinung wird im vorliegenden Beitrag nicht gefolgt.
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robusten Ansatzes ist Unsicherheit.** Wie auch bei den beiden Ansitzen des ASCM
und ReSCM ist es Ziel, eine Supply Chain entsprechend zu gestalten. Van Landeghem
und Vanmaele weisen ausdriicklich darauf hin, dass es sich um ein Konzept handelt,
das der taktischen Ebene zuzuordnen ist.*> Kouvelis et al. argumentieren dhnlich.*
Dem RoSCM fehlt noch ein konzeptioneller Rahmen, als grundlegende Bausteine las-
sen sich dennoch die zwei Komponenten, Stabilitdt und Flexibilitdt, identifizieren.*’

Robuste Supply Chain Strategien

e Postponement o Make-and-buy e Revenue Management
e Strategische Bestande e (Okonomische e Sortimentsplanung
o Flexibler Lieferantenpool Lieferantengestaltung e Schleichende

o Flexible Transporte Produkteinfiihrung

Abbildung 5: Strategien des RoSCM

Unter Stabilitdt wird dabei ein frithzeitiger Planungsprozess verstanden. Dieser legt die
Grundstruktur mit festen Bausteinen und Plénen fest. Zudem werden flexible Strate-
gien und Instrumente definiert. Treten Planabweichungen auf, so bleiben die stabilen
Komponenten davon unbeeinflusst. Die flexiblen Bausteine werden entsprechend an-
gepasst. So soll ein Wertschopfungsnetzwerk gestaltet werden, das seine Aufgaben
effektiv ausfiihrt und mit moglichst geringem Aufwand alle moglichen Auspriagungen
der Unsicherheit begegnen kann. Zur Konfiguration stabiler Strukturen gibt es ver-
schiedene Ansitze der robusten Planung. Bei Tang lassen sich die in Abbildung 5
dargestellten Instrumente des RoOSCM finden, die die Flexibilitit fordern. **

Trotz der separaten Vorstellung der einzelnen Konzepte ldsst sich feststellen, dass es
Uberschneidungen, Erginzungen und Synergien gibt. So wird bspw. das Postponement
sowohl im ReSCM wie auch im RoSCM als Instrument genannt. Um dies zu veran-
schaulichen und zu priifen wird im 3. Abschnitt ein Fallbeispiel betrachtet.

3 Fallbeispiel zu den Unterschieden der Ansitze

Eine flinfstufige Konsumgiiter Supply Chain, welche in Abbildung 6 dargestellt ist,
dient als Grundlage des Fallbeispiels. Dabei wird die Perspektive des Herstellers ein-
genommen. Dieser produziert zwei Giiter A und B, welche sowohl iiber einen stationé-
ren wie einen Internethéndler vertrieben werden. Zur Erzeugung der Produkte werden
zwel verschiedene Komponenten K bendtigt, die sich wiederum aus unterschiedlichen
Teilen zusammensetzen. Komponente K1 wird von Komponentenlieferant 1 und 2,
Komponente K2 von Komponentenlieferant 3 bezogen. Fiir die Beschaffung der Teile

* Vgl. Klibi et al., 2010, S. 283.

* Vgl. Van Landeghem / Vanmaele, 2002, S. 771.
46 Vgl. Kouvelis et al., 2012, S. 6.

" Vgl. Scholl, 2001, S. 94.

* Vgl. Tang, 2006, S. 38-42.
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sind die Komponentenlieferanten selbst verantwortlich, ein direkter Einfluss auf die
Teilelieferanten durch den Konsumgiiterhersteller liegt nicht vor.

Teile-
lieferant 1
Komponenten- Verbraucher
lieferant 1 1
Teile- Internet-
lieferant 2 handler
Verbraucher
2
Teile-
lieferant 3
Komponenten- Konsumgut- Verbraucher
lieferant 2 hersteller 3
Teile-
lieferant 4
{ Verbraucher
4
Teile- Stationarer
lieferant 5 Handler
Komponenten-
lieferant 3 Verbraucher
5
Teile-
lieferant 6
— G {iterfluss

Abbildung 6: Supply Chain des Fallbeispiels

Aus der Vielzahl an mdglichen Ereignissen, die auf ein Wertschopfungsnetzwerk ein-
wirken konnen, wird eine Auswahl betrachtet, um zu zeigen mit welchen, in Abschnitt
2 aufgefiihrten, Strategien die vier vorgestellten Ansétze diesen Herausforderungen
begegnen. Zur Kategorisierung moglicher Ereignisse wird dafiir auf Sodhi und Tang
zuriickgegriffen.” Diese gliedern Risiken nach Bereichen einer Supply Chain in Be-
schaffungs-, Prozess-, Nachfrage- und Netzwerkrisiken.” In Tabelle 1 sind jeweils
zwel Ereignisse pro Kategorie aufgefiihrt, die im Folgenden Beachtung finden.

* Vgl. Sodhi / Tang, 2012, S. 22.
> Vgl. zu alternativen Risikokategorien Abschnitt 2.
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Supply Chain ..
Ereignis
Bereiche
Zweiwdchiger Produktionsstillstand bei Komponentenlieferant 1
Beschaffung
Lieferverzogerung um 5 Tage fiir Komponente 3
Ausfall der IT-Systeme inkl. des Produktionsplans fiir den kommenden Monat
Prozess
Dreitdgiger, krankheitsbedingter Stilltand einer Fertigungsstralie
Insolvenz des stationdren Handlers
Nachfrage
LosgroBenhalbierung bei Verdopplung der Bestellhdufigkeit durch den Internethindler
Zweimonatiger Produktionsstillstand wegen Uberflutung bei Teilelieferant 5
Netzwerk
Verbrauchernachfrage nach Produkt A sinkt um 20%, fiir Produkt B Anstieg um 10%

Tabelle 1: Beispielhafte Ereignisse
Fiir jedes Ereignis ist zu priifen, ob die unterschiedlichen Ansdtze Strategien und In-
strumente zur Verfligung stellen, mit denen sich die Auswirkung auf eine Supply
Chain managen lassen. Die Ergebnisse dieser Untersuchung sind in den Tabellen 2-5

dargestellt.

Ereignis Strategien des Supply Chain Risiko Management
Produktionsstillstand Vermeidung, Hedging, Kontrolle
Lieferverzogerung Hedging, Kontrolle, Sicherheit
Ausfall IT-System Risikoverteilung
Krankheit Hedging, Risikoverteilung
Insolvenz Spekulation, Kontrolle
Losgrof3enverdnderung Postponement, Spekulation, Hedging, Kontrolle
Produktionsausfall Risikoverteilung
Nachfragednderung Hedging
Tabelle 2: Strategien des SCRM
Ereignis Strategien des Agilen Supply Chain Management
Produktionsstillstand Strategien der Informationsintegration, Nutzung von Partnerressourcen
Lieferverzogerung Strategien der Informationsintegration
Ausfall IT-System -
Krankheit -
Insolvenz Strategien der Informationsintegration, CRM
Losgrofenverdnderung Strategien der Informationsintegration, Gemeinsames Bestandsmanagement,
Synchronisierte Lieferungen, CRM, Trendbeobachtung
Produktionsausfall Strategien der Informationsintegration, Nutzung von Partnerressourcen
Nachfragednderung Strategien der Informationsintegration, P.O.S.-Daten, Trendbeobachtung,
Gemeinsames Bestandsmanagement

Tabelle 3: Strategien des ASCM
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Ereignis Strategien des Resilient Supply Chain Management
Produktionsstillstand Sicherheitsbestéinde, Breite Lieferantenbasis, SRM
Lieferverzogerung Sicherheitsbestinde, SRM, Eventmanagement- und Kontrollsysteme
Ausfall IT-System Sicherheitsbestinde, SRM, CRM, Kultur
Krankheit Sicherheitsbestinde, Geringe Kapazititsauslastung, Standardisierte Prozesse,
Kultur
Insolvenz CRM, Eventmanagement- und Kontrollsysteme
Losgrof3enverédnderung Sicherheitsbestinde, Standardisierte Prozesse, CRM
Produktionsausfall Sicherheitsbestinde, Breite Lieferantenbasis, SRM, Eventmanagement- und
Kontrollsysteme
Nachfragednderung Sicherheitsbestinde, CRM, Standardisierte Prozesse, Kultur
Tabelle 4: Strategien des ReSCM
Ereignis Strategien des Robusten Supply Chain Management

Produktionsstillstand

Strategische Bestiinde, Flexibler Lieferantenpool

Lieferverzogerung

Strategische Bestiinde, Flexibler Lieferantenpool, Okonomische Lieferanten-

gestaltung, Flexible Transporte

Ausfall IT-System

Strategische Bestdnde, Make-and-buy

Krankheit Strategische Bestdnde, Make-and-buy

Insolvenz -

Losgrofenverdnderung Strategische Bestidnde, Flexible Transporte
Produktionsausfall Strategische Bestdnde, Flexibler Lieferantenpool
Nachfragednderung Strategische Bestdnde, Postponement, Make-and-buy

Tabelle 5: Strategien des RoSCM

Die Zuordnung der, von den verschiedenen Ansétzen, vorgeschlagenen Strategien zu
den Ereignissen flihrt zu mehreren Erkenntnissen. Zunéchst fallt auf, dass sich einige
Strategien wiederholen. So ist bspw. das Bestandsmanagement bzw. das Vorhalten
strategischer Bestédnde in mehreren Konzepten zu finden. Gleiches gilt fiir das Postpo-
nement und CRM. Somit geben die unterschiedlichen Ansitze teilweise die gleiche
Antwort auf einzelne Probleme. Daher lassen sich auf der einen Seite Synergieeffekte
entdecken, die bei einem Einsatz aller hier vorgestellten SCM-Ansétze genutzt werden
konnen. Auf der anderen Seite zeigt sich, dass die einzelnen Konzepte bis jetzt nicht
klar voneinander abgegrenzt sind. Dies muss erfolgen. Nur wenn klar ist, welche Her-
ausforderungen durch das jeweilige Konzept bewiltigt werden und welches Ziel mit
thm verfolgt wird, kdnnen ihm adéquate Instrumente zugeordnet werden. Ein erster
Schritt zu einer solchen Abgrenzung erfolgt im 4. Abschnitt des Beitrags.

4 Konzeptabgrenzung mit Hilfe der Risikomatrix

Die Erlauterungen in Abschnitt 2 dieses Beitrags setzten die Begriffe Risiko, Verdnde-
rung, Storung und Unsicherheit bewusst zur Differenzierung der vier Supply Chain
Ansitze ein. Diese Faktoren lassen sich mit Hilfe der beiden Dimensionen der Risi-
komatrix aus dem SCRM spezifizieren. Dies ist zum einen die Haufigkeit des Auftre-
tens und zum anderen die finanzielle Auswirkung bei Auftreten des Ereignisses. Dies
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ermoglicht es, die Konzepte in die Risikomatrix einzuordnen. Tabelle 6 fasst die Aus-
pragungen der vier Instrumente beziiglich der beiden Dimensionen sowie den Treiber

des jeweiligen Ansatzes zusammen.

Finanzelle
Hiufigkeit des
SCM-Ansatz Treiber Auswirkungen des
Auftretens
Einzelfalls
Supply Chain Risiko o
Risiken Haufig Hoch
Management
Agiles Supply Chain Kurzfristige
£ PPy g Selten Hoch
Management Verénderungen
Resilient Supply Chain
Stérungen Selten Hoch
Management
Robustes Supply Chain ) ) o
Unsicherheiten Haufig Niedrig
Management

Tabelle 6. Treiber und Risikomatrix-Dimensionen der Supply Chain Ansditze

Risikomanagement legt sein Augenmerk auf Risiken, die mit einer hohen Wahrschein-
lichkeit eintreten und grofle Auswirkungen auf ein Unternehmen bzw. eine Supply
Chain haben. Diese Differenzierung erfolgt im zweiten Schritte des Prozesses des Ri-
sikomanagements, der Analyse. Die Literatur zum Management von Risiken be-
schrinkt sich nicht nur auf Gefahren mit hoher Eintrittswahrscheinlichkeit und grof3en
Auswirkungen, jedoch kann hier der Fokus, auf Grund des Analyseschrittes, gesehen
werden. Dementsprechend erfolgt die Einordnung in Abbildung 7 in das rechte obere
Viertel.

Die Erlduterungen zur agilen und resilient Supply Chain zeigen, dass sich beide An-
sdtze mit der gleichen Problematik beschéftigen: Ereignisse oder Verdnderungen in der
Umwelt der Supply Chain oder auch im Wertschopfungsnetzwerk selbst, die unwahr-
scheinlich sind. Wenn sie jedoch auftreten, dann haben sie grofe Auswirkungen auf
alle am Wertschopfungsprozess Beteiligten. In die Risikomatrix lassen sich daher bei-
de Ansitze, auch wenn sie nicht als synonym betrachtet werden konnen, im Bereich
der geringen Wahrscheinlichkeiten und hohen Auswirkungen einordnen. Mit Ereignis-
sen, die nur geringe Auswirkungen auf die Supply Chain haben befassen sich robuste
Ansdtze. Der Fokus liegt hier insbesondere auf Schwankungen in der Nachfrage sowie
regelmifig auftretenden Stérungen in den Prozessen. Im Einzelfall ldsst sich hier mit
geringem finanziellen Aufwand eine Losung fiir das jeweilige Problem finden. Die
Haufigkeit des Auftretens fiihrt jedoch dazu, dass in der Summe erhebliche Schiden
entstehen. Daher bedarf es des RoSCM. Der Kategorie der geringen Wahrscheinlich-
keit sowie geringen Auswirkung in der Risikomatrix ldsst sich kein Ansatz zuordnen.
Auf Grund der, insbesondere im Risikomanagement, vorgenommenen Uberlegungen
wird dieses Feld bislang weitgehend vernachléssigt. Ein solches Vorgehen ist aus be-
triebswirtschaftlicher Sicht nachvollziehbar. Losungen sind hier wiinschenswert, je-
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doch sind zunichst zufriedenstellende Konzepte fiir die anderen drei Viertel der Mat-
rix zu finden.

Haufigkeit des
Auftretens

hiufig Robustes
Supply Chain Management

Supply Chain Risk
Management

e

selten v Resilient bzw. Agiles
g Supply Chain Management
Finanzielle
Auswirkungen
niedrig hoch &

des Einzelfalls

Abbildung 7: SCM-Ansdtze in der Risikomatrix

5 Schlussfolgerung und Ausblick

Globale Supply Chains sind durch auftretende Planabweichungen, die durch interne
und externe Ereignisse entstehen, gefdhrdet. Um sie widerstandsfdhiger gegeniiber
unerwarteten Ereignissen zu machen, gibt es verschiedene Managementansétze. Diese
sind jedoch nicht klar voneinander abgegrenzt und weien vielfache Uberschneidun-
gen auf. Die von ihnen vorgeschlagenen Instrumente und Werkzeuge sind zudem nicht
auf die jeweiligen Herausforderungen, mit denen die Wertschopfungsnetzwerke kon-
frontiert sind, zugeschnitten. Diese Tatsachen zeigt das vorgestellte Fallbeispiel auf
und weist auf weitere Forschungsaufgaben hin:

e Definition des SCRM sowie des Agilen, Resilient und Robusten SCM mit dem

Fokus auf einer Abgrenzung gegeniiber den jeweils anderen Konzepten.

e Identifikation der Aufgabenfelder und Instrumente der einzelnen Ansatze. Dies

betrifft die Planung- sowie die Ausfithrungsebene des SCM.

e Operationalisierung der Begriffe Agilitit, Resilienz und Robustheit.

e Entwicklung eines konzeptionellen Rahmens zur Integration der vier Ansétze.
Die beiden ersten Punkte der Aufzédhlung werden zum Teil durch den vorliegenden
Beitrag abgearbeitet. Es wird eine klare Trennlinie zwischen den vier Managementan-
sdtzen vorgestellt sowie der Treiber des jeweiligen Konzepts. Dennoch sind weitere
Anstrengungen notig. Es muss gelingen ein ganzheitliches Konzept zu entwickeln, das
Antworten auf die Fragen gibt, wie Risiken, Verdanderungen, Stérungen und Unsicher-
heiten in Supply Chains begegnet werden soll. Es muss Unternehmen helfen die struk-
turellen Herausforderungen, denen sie in globalen Wertschopfungsnetzwerke ausge-
setzt sind, langfristig in Chancen umzuwandeln. Der Megatrend der Globalisierung ist
nicht abgeschlossen. Der Zusammenbruch weltweiter Supply Chains kann daher nur
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verhindert werden, wenn diese resistent gegeniiber Ereignissen, wie sie im Fallbeispiel
aufgezeigt wurden, sind.
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