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Vorbemerkung

Am 15.,16. und 17. April 2020 fihrte die Arbeitsgemeinschaft fir wirtschaftliche Fertigung zusammen
mit der Supply Chain Management Beratung Abels & Kemmner drei Online-Workshops mit Vertretern
von 23 Mitgliedsunternehmen durch. In diesen Workshops wurden Erwartungen und Hypothesen zur
Entwicklung von Supply Chain Managements und Operations auf dem Wege aus der Coronakrise und
nach der Coronakrise zusammengetragen.

Auf Basis dieser drei Workshops wurde von Abels & Kemmner eine Umfrage erstellt und vom 20. April
bis 24 April 2020 durchgefiihrt, um ein moglichst breites Meinungsbild zu den aufgestellten Erwartun-
gen und Hypothesen zu erhalten. Angesprochen wurden Personen aus Produktions- und Handelsun-
ternehmen, die in den Bereichen Produktion, Logistik, Supply Chain Management, Einkauf und Arbeits-
vorbereitung tatig sind, sowie eine kleinere Anzahl an Beratern, die sich mit Logistik, Supply Chain Ma-
nagement und Lean Management beschaftigen. An der Umfrage nahmen 250 Personen teil. Alle Fra-
gen waren zu beantworten, es konnten keine Fragen Ubersprungen werden. Die Ergebnisse dieser Um-
fragen werden nachfolgend dargestellt und interpretiert. Die in den folgenden Grafiken wiedergege-
benen%-Werte wurde auf ganze Prozente gerundet. Aus diesen Rundungen resultieren tw. positive
oder negative Abweichungen zu 100%.

Die Umfrage gliedert sich in zwei Abschnitte. Der erste Abschnitt wirft den Blick in die nahe Zukunft.
Gefragt wurde nach den groRten Herausforderungen beim Hochfahren von Produktion und Supply
Chain in den nachsten Wochen. Der zweite Abschnitt fragt danach, wie die Supply Chain Welt nach der
Coronakrise aussehen wird. Ist nach der Coronakrise die Supply Chain Welt eine andere? Welche lang-
fristigen Veranderungen im Supply Chain Management werden sich nach Meinung der Befragten aus
der Coronakrise ergeben?

20N=MEP
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Der Blick in die nahe Zukunft:

Die grofSten Herausforderungen beim Hochfahren von Produktion
und Supply Chain in den nachsten Wochen

Die Fragen nach den grofSten Herausforderungen beim Hochfahren von Produktion und Supply Chain
in den nachsten Wochen wurde in drei Themenfelder unterteilt:

e Marktnachfrage und Materialversorgung
e Personalproduktivitat
o Wirtschaftlichkeit

Marktnachfrage und Materialversorgung

Es hat sich bereits gezeigt, dass die weltweiten Bewegungseinschrankungen und Produktionsstillegun-
gen zu Schwierigkeiten in der Materialversorgung und zu verringerter Marktnachfrage in vielen Bran-
chen und bei vielen Unternehmen gefiihrt haben. In den nachsten Wochen werden die Lock downs in
vielen Landern, nicht nur in Europa, wieder zuriickgenommen werden, sei es, dass die Ansteckungsra-
ten entsprechend gesunken sind, sei es, dass die Wirtschaftslage zu schwierig und die Arbeitslosigkeit
zu hoch werden. Werden sich die aktuellen Schwierigkeiten auf der Beschaffungs- und der Nachfra-
geseite in den nachsten Wochen also wieder auflésen? Die Auffassung der Befragungsteilnehmer zeigt
Abb. 1

Deutlich zeigt sich, dass die groRe Mehrheit der Befragten erwartet, dass die Nachfrage in den nachs-
ten Wochen schwankend und unsicher bleiben wird und das Tempo des Hochfahrens sowie die Locke-
rungsregelungen in unterschiedlichen Beschaffungs- und Absatzmarkten inhaltlich und zeitlich unter-
schiedlich verlaufen werden.

Bei der Frage nach der Sicherheit und Zuverlassigkeit der Materialversorgung in den nachsten Wochen
stellt sich die Auffassung der Teilnehmer bereits differenzierter dar. Zwar gehen 77% der Befragten
davon aus, dass es Schwierigkeiten mit der Materialversorgung geben diirfte, doch lediglich ein knap-
pes Drittel der Befragten ist davon Uberzeugt, wahrend die Halfte der Befragten nicht ganz so sicher
ist. Immerhin ein gutes Flinftel der Befragten geht davon aus, dass es eher nicht zu Problemen bei der
Materialversorgung in den nachsten Wochen kommen wird. Lediglich 2% der Teilnehmer sind davon
Uberzeugt das keine Materialversorgungsprobleme auftreten werden.

Erwartet man Probleme mit der Materialversorgung wahrend des Weges aus dem Lock-down, liegt es
nahe, dass Unternehmen die gegenwartig durchproduzieren ihre Lagerbestande aufbrauchen und des-
wegen bei Rohstoffen, Zukaufteilen und Verpackungsmaterial mit Beschaffungsproblemen rechnen
missen. Dies sehen auch 81% der Befragten deutlich oder recht deutlich kommen. Wie bei der Frage
nach der generell Materialversorgung gibt es auch bei dieser Frage eine deutliche Minderheit, die eher
keine (17%) oder gar keine (2%) Beschaffungsprobleme erwartet.

Ein recht heterogenes Bild zeichnet sich bei der Frage ab, ob Lagerbestande in den nachsten Wochen
voriibergehend zurlickgehen werden, um die Kapitalbindung der Unternehmen zu verringern. In der
Folge wiirde die Herausforderung darin bestehen, die Bestdnde wieder schnell genug hochzufahren,
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wenn die Nachfrage wieder ansteigen wird. Hier ist sich nur eine knappe Mehrheit der Befragten (55%)
sicher oder recht sicher, dass dies zutrifft. Wahrend 46% der Befragten diesen Effekt eher nicht oder
gar nicht erwarten.
S stellt man die Frage nach der Er-
hohung der Lagerbestinde im
Bezug zu weiteren Aussagen der
befragten Experten zum zukinf-
tigen Bestandsmanagement, ist
davon auszugehen, dass eine
Bestandsreduzierung unter das
Normalniveau aus Griinden der
Liquiditatsschonung bei den
meisten Unternehmen auf dem
Weg aus der Krise eher keine
Rolle spielen wird. Die Puffer-
funktion des Bestands zwischen
Nachfrageschwankungen und
Versorgungsschwankungen
diirfte im Vordergrund stehen. Allerdings werden viele Unternehmen Uberbestinde wieder abbauen,
die aus der Situation zu Beginn der Coronakrise entstanden sind. Als die Nachfrage noch lief, mussten
Versorgungsprobleme behoben werden. Dies ist viel Unternehmen mit groBem Einsatz gelungen.
Nachdem lock-down-bedingt die Nachfrage zuriickging, sah man sich mit Giberhéhten schon im Lager
befindlichen oder drohenden Mengen an Einkaufsmaterial konfrontiert.

Auch bei der Frage, ob Versorgungsprobleme durch die Insolvenz einiger Lieferanten zu erwarten sein
werden, zeichnet sich ein heterogenes Bild ab. 22% der Befragten sind sich dessen sicher und 42%
relativ sicher, wohingegen 31% der Befragten dies eher nicht erwarten und 5% sicher sind, dass es dazu
nicht kommen wird.

Die heterogene Aussage ist vor dem Hintergrund deutlich unterschiedlicher Nachfragesituationen in
verschiedenen Branchen verstandlich. Die wirtschaftliche Situation in der Automobil- und Automobil-
zuliefererindustrie mit weltweitem Shut-down der Produktion ist eine andere als beispielsweise dieje-
nige bei Baumarktzulieferern, deren Abnehmer in vielen Regionen und Landern noch verkaufen durf-
ten und sogar eine steigende Nachfrage erlebt haben.

Sowohl die Nachfrage wie die Materialversorgung
werden in den ndchsten Wochen auf dem Weg aus
dem Corona-Lock Down schwankend und unsicher
bleiben und es weiterhin schwierig sein wird, aus-
reichende Transportkapazitditen zu einem akzeptab-
len Preis buchen zu konnen.

Einige Unternehmen mussten in den letzten Wochen die Erfahrung machen, dass verschiedene Liefe-
ranten zugesagte Lieferungen knapper Produkte kurzfristig zu Kunden umgesteuert hatten, die bereit
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waren, hohere Preise zu bezahlen. Bei medizinischer Schutzausristung ist dieser Effekt in der breiten
Offentlichkeit durch das Wegkaufen zugesagter Lieferungen durch die Vereinigten Staaten bekannt
geworden. Eine deutliche Mehrheit der Befragten hat solche Erfahrungen nicht gemacht oder erwartet
hieraus zumindest keine Konsequenzen fiir die zuklinftigen Lieferantenbeziehungen. 49% der Befrag-
ten sehen hier eher keine und 18% Uberhaupt keine Konsequenzen, wohingegen 23% sich eher vor-
stellen kdnnen, dass Lieferantenbeziehungen aufgrund unseridsen Verhaltens aufgekiindigt werden
kénnten und 10% davon Uberzeugt sind.

Einen entscheidenden Einfluss auf die Versorgungssicherheit in den nachsten Wochen werden auch
die internationalen Transportkapazitdten zu Wasser, zu Lande und in der Luft haben. 81% der Befrag-
ten zeigen sich Uiberzeugt, dass die Transportkapazitdten zwischen Europa und USA sowie Europa und
Fernost in den nachsten Wochen knapp und teuer bleiben werden. 18% sehen dies erst nicht und 1%
ist davon lberzeugt, dass dies nicht der Fall sein wird.

MARKTNACHFRAGE UND MATERIALVERSORGUNG
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

trifft eher zu W trifftzu M triffteher nicht zu M trifft nicht zu

DIE NACHFRAGE WIRD IN DEN NACHSTEN WOCHEN SCHWANKEND

UND UNSICHER BLEIBEN 41%

%
||

DAS TEMPO DES HOCHFAHRENS UND DIE REGELUNGEN WERDEN
IN UNTERSCHIEDLICHEN BESCHAFFUNGS- UND ABSATZMARKTEN 1%
UNTERSCHIEDLICH SEIN...

47%

DIE MATERIALVERSORGUNG WIRD IN DEN NACHSTEN WOCHEN

SCHWANKEND UND UNSICHERBLEIBEN 2%

48%

UNTERNEHMEN, DIE GGW. DURCHPRODUZIEREN, MUSSEN MIT
BESCHAFFUNGS-PROBLEMEN BEI ROHSTOFFEN, ZUKAUFTEILEN 2%
UND VERPACKUNGS-MATERIALIEN RECHNEN

46%

LAGERBESTANDE WERDEN IN DEN NACHSTEN WOCHEN
VORUBERGEHEND EHER ZURUCKGEHEN, UM DIE KAPITALBINDUNG 7%
ZU VERRINGERN. DIE HERAUSFORDERUNG WIRD DANN SEIN, DIE...

31%

DIE INSOLVENZ EINIGER LIEFERANTEN WIRD ZU

o,
VERSORGUNGSPROBLEMEN FUHREN. 5%

42%

23% .

50%

EINIGE LIEFERANTEN-BEZIEHUNGEN WERDEN WEGEN UNSERIOSEN
VERHALTENS DER LIEFERANTEN IN DER CORONAKRISE BEENDET
WERDEN.

DIE INTERNATIONALEN TRANSPORTKAPAZITATEN ZWISCHEN
EUROPAUND USA UND EUROPAUND FERNOST WERDEN NOCH 1%
EINIGE WOCHEN KNAPP UND TEUER BLEIBEN

Abbildung 1: Wie werden sich Marktnachfrage und Materialversorgung in den néchsten Wochen auf dem Weg aus den
Corona-Lock Downs entwickeln?

Zusammenfassend erwartet eine Uberwiegende Mehrheit der befragten Fachleute, dass sowohl Nach-
frage wie Materialversorgung in den nachsten Wochen auf dem Weg aus den Corona-Lock Down
schwankend und unsicher bleiben werden und es weiterhin schwierig sein wird, ausreichende Trans-
portkapazitdten zu einem akzeptablen Preis buchen zu kénnen. Deutlich gespalten ist die Erwartung,
dass Bestande aus Liquiditatsgrinden gesenkt werden muissen und einige Lieferanten in die Insolvenz
gehen werden. Hierin driickt sich vermutlich die entsprechend heterogene wirtschaftliche Lage in den
verschiedenen Branchen aus.
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Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):

Stellen Sie sich auf schwankende Nachfrage und eine unsichere
Versorgungslage ein

Stellen Sie sich auf schwankende Personalverfligbarkeit ein

Versuchen Sie eventuelle Liquiditatsprobleme nicht durch Be-
% standseinsparung auf Kosten der Lieferbereitschaft zu 16sen

Setzen Sie auch einen zentrale, konsistente Bedarfsplanung.
I: Keiner weild genau, was kommen wir, aber alle missen sich auf
dieselben Bedarfserwartungen einstellen. Dass jeder nach ei-
genem Bauchgefiihl plant, war schon immer falsch, aber jetzt
wird es gefahrlich.
s Uberpriifen Sie frei-Haus-Lieferkonditionen, ob die Kalkulation

‘|| noch aufgeht und versuchen Sie ihre Kunden an den erhéhten

Frachtkosten zu beteiligen. Alle haben dieses Problem; auch

‘V ihr Wettbewerb
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Personalproduktivitat

Vieles ist in den letzten Wochen unternommen worden, um die Ansteckungsgefahr in den Biro- und
Produktionsbereichen der Unternehmen zu verringern: Trennen des Personals in ,,Kontaminierungs-
gruppen”, die untereinander keinen Kontakt haben, Arbeiten im Homeoffice, Auseinandersetzen des
Personals, um die erforderliche Distanz von 1,5 bis 2 Metern an den Arbeitspldtzen einzuhalten, Tragen
von Mundschutz, Bereitstellung von Desinfektionsmittel, Personalverteilung auf Schichten (Kemmner
2020). Es ist zu erwarten, dass all diese MaBRnahmen deutliche Auswirkungen auf die Personalverfiig-
barkeit und -produktivitat haben.

Die befragten Fachleute sehe das durchaus differenziert. So erwartet knapp zwei Drittel der Befragten,
dass die Personalverfligbarkeit in den nachsten Wochen wegen vorsichtiger Krankmeldungen und
Quarantane stark schwanken wird. 13% der Befragten sind sich dessen sogar sehr sicher. Ein gutes
Drittel der Befragten zweifelt daran aber eher und 4% sind sich sicher, dass dies nicht eintreten wird.

1,5 bis zwei Meter Sicherheitsabstand und Mundschutz sind zum Standard in allen Produktions- und
Blrobereichen geworden. Wird dies ausreichen, den Mitarbeitern die Angst vor Ansteckung zu neh-
men? Oder werden weitere SicherheitsmaBnahmen installiert werden missen, um Unsicherheit, hdu-
fige Krankmeldungen und in deren Folge ProduktivitatseinbuBen zu vermeiden? 61% der Befragten
sind sich sicher oder eher sicher, dass solche ergdnzenden MaRnahmen durchgefiihrt werden mussen,
wohingegen 29% der Meinung sind, dies sei eher Gberflissig und sich 10% lberzeugt zeigen, dass die
bestehenden Sicherheitsregeln zur Beruhigung der Belegschaft auch in den ndchsten Wochen ausrei-
chen werden.
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Die Distanzanforderung in der Produktion zwingen viele Unternehmen dazu, Schichtbetrieb auch in
Bereichen durchzufiihren, in denen die Mitarbeiter dies nicht gewohnt sind. Wird dies zu Belastung
und Unzufriedenheit bei den betroffenen Mitarbeitern fiihren? Auch hier gehen die Auffassungen der
Befragten weit auseinander. 61% erwarten eher oder eindeutig, dass es zusatzlicher Belastung und
Unzufriedenheit bei den Mitarbeitern kommen wird, wohingegen drei von zehn dies eher nicht erwar-
tet und sich 8% davon lberzeugt zeigen, dass der voriibergehende ungewohnte Schichtbetrieb keine
Belastung und Unzufriedenheit der betroffenen Mitarbeiter mitsichbringen wird.

In den Verwaltungsbereichen ist es einfacher als in der Produktion sich aus dem Weg zu gehen, da hier
die Moglichkeiten zu mobilem Arbeiten bzw. Homeoffice hadufig gegeben sind. Trotzdem erwarten
mehr als die Halfte der befragten Experten, dass die Produktivitdt auch in den Verwaltungsbereichen
leiden wird. 12% der Befragten sehen das Gberhaupt nicht und 32% gehen eher nicht davon aus.

Drei von vier Befragten sind sicher oder recht si-
cher, dass dank der eingefiihrten Kurzarbeitsrege-
lungen, die es den Unternehmen ermoglichen ihr
Personal zu halten, keine Entlassungen in den
ndchsten Wochen stattfinden werden.

PERSONALPRODUKTIVITAT
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

trifft eher zu W trifftzu M triffteher nicht zu M trifft nicht zu

DIE PERSONAL-VERFUGBARKEIT WIRD IN DEN NACHSTEN WOCHEN
WEGEN VORSICHTIGER KRANKMELDUNGEN UND QUARANTANE 4%
SCHWANKEND BLEIBEN.

ZWEI METER ABSTAND UND MUNDSCHUTZ REICHEN NICHT
UNBEDINGT. ES WIRD WICHTIG SEIN, DEN MITARBEITERN IHRE
ANGST VOR ANSTECKUNG ZU NEHMEN, INDEM 10%
SICHERHEITSMABNAHMEN SO DEUTLICH INSTALLIERTSIND,
DASS...

SCHICHTBETRIEB WIRD AUCH IN BEREICHEN DURCHGEFUHRT
WERDEN MUSSEN, IN DENEN DIE MITARBEITER ES NICHT
GEWOHNT SIND, WAS ZU BELASTUNG UND UNZUFRIEDENHEIT BEI
DEN BETROFFENEN MITARBEITERN FUHREN WIRD

AUCH IN DEN VERWALTUNGS-BEREICHEN WIRD DIE
PRODUKTIVITAT UNTER DEN ABSTANDS-ANFORDERUNGEN LEIDEN; 12%
TROTZ DER MOGLICHKEIT ZU MOBILEM ARBEITEN/ HOMEOFFICE.

PERSONAL WIRD WEGEN DURCHGEFUHRTER ENTLASSUNGEN IN 26% 20%
DEN NACHSTEN WOCHEN FEHLEN.

Abbildung 2: Wie wird sich die Personalproduktivitiit in den néchsten Wochen auf dem Weg aus den Corona-Lock Downs
entwickeln?

44% .
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Ein deutlich einheitliches Bild zeigt sich bei der Frage nach Personalmangel wegen erfolgter Entlassun-
gen. 73% der Befragten gehen davon aus, dass dies nicht der Fall sein wird. 26% sind sich dessen ab-
solut sicher und 47% recht sicher. Lediglich 7% der Befragten zeigen sich iberzeugt, dass es zu Perso-
nalentlassungen und in der Folge zu Personalmangel kommen wird. In diesen Zahlen driickt sich grof3es
Vertrauen in das Konzept des Kurzarbeitergeldes aus.

In Summe erwarten zwei Drittel der Befragten auch in den ndchsten Wochen Zusatzbelastungen und
geringere Produktivitat bei den Beschéftigten sowie schwankende Personalverfligbarkeit. Trotz der
eingefiihrten Kurzarbeitsregelungen, die es den Unternehmen erméglichen, ihr Personal zu halten, ist
jeder vierte Befragte sicher oder recht sicher, dass Personal wegen durchgefiihrter Entlassungen in
den nachsten Wochen fehlen wird. Abb.2 zeigt die Antworten im Detail.

Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):

Kommen Sie jenseits objektiver Hygieneanforderungen dem
Sicherheitsbedirfnis der Arbeitnehmer entgegen. Dies wird
dazu beitragen, den Krankenstand niedrig zu halten und der
Unzufriedenheit durch Mehrbelastung gegenzusteuern

O O O |Gestalten Sie die Gruppenaufteilung bei Sachbearbeitern flexi-
r\m’j bel. Manche muissen zu Hause arbeiten, da sie Kinder be-
treuen mussen. Manche kdnnen sich zu Hause nicht konzent-
rieren und wieder andere sind zu Hause produktiver als im
Bliro. Der Platz sollte eigentlich ausreichen, jedem gerecht zu
werden und die Produktivitat zu steigern

|

10
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Wirtschaftlichkeit

Viele Unternehmen, allen voran Gastronomie und Hotellerie sind qua Dekret vollstédndig oder groRen-
teils geschlossen. Produktions- und Handelsunternehmen, die noch wirtschaftlich tatig sein dirfen,
kénnen sich gliicklich schatzen. Sie haben trotz schwankender Nachfrage und Problemen bei der Teile-
zulieferung zumindest die Chance, ihren Weg durch die Krise zu finden. Doch auch bei diesen Unter-
nehmen erwarten die Befragungsteilnehmer deutliche Blessuren. Die liberwiegende Mehrheit von
89% der befragten Fachleute ist sicher oder recht sicher, dass unter den schwankenden StérgrofRen
eine wirtschaftliche Produktion nur schwer aufrecht zu halten sein wird. 2% sehen hier gar keine und
10% der Befragten geringere Problem.

Auch bei Produktions- und Handelsunternehmen
wird Wirtschaftlichkeit eine groffe Herausforde-
rung bleiben. Produktivitdtseinbuf3en werden er-

wartet; Cashflowsicherung ist ein Gebot der
Stunde.

WIRTSCHAFTLICHKEIT
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

trifft eher zu W trifftzu W trifft eher nicht zu W trifft nichtzu

UNTER DEN SCHWANKENDEN STORGROREN EINE
WIRTSCHAFTLICHE PRODUKTION AUFRECHT ZU ERHALTEN WIRD
EINE HERAUSFORDERUNG SEIN.

51%

DIE PRODUKTIVITATIN DER PRODUKTION WIRD WEGEN DER
ABSTANDS-ANFORDERUNGEN IN DEN NACHSTEN WOCHEN UNTER

NORMALNIVEAU BLEIBEN. 44%
ENTWEDERBEKOMMT AN IN DER PRODUKTION NICHT GENUG
ARBEITSKRAFTEUNTER ...
DIE SICHERUNG DES CASH FLOW WIRD IN DEN NACHSTEN 33%

WOCHEN WICHTIG SEIN.

Abbildung 3: wie wird sich die Wirtschaftlichkeit der Unternehmen in den néichsten Wochen auf dem Weg aus den Corona-
Lock Downs darstellen?

11
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Praktisch alle Befragten (95%) sind iberzeugt, dass die Sicherung des Cash Flow in den nachsten Wo-
chen sehr wichtig sein wird. 62% sind sich dessen sicher und ein Drittel der Befragten recht sicher.

Etwas breiter gestreut stellt sich das Meinungsbild bei der Frage dar, ob in den nachsten Wochen die
Produktivitdt in der Produktion wegen der erforderlichen Abstandsregelungen unter Normalniveau
bleiben wird. 33% der Befragten erwarten das nicht oder eher nicht, wahrend 67% eher oder sicher
davon ausgehen, dass es zu geringerer Produktivitdt kommen wird.

Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):
Unsicherheit und Corona-bedingte Restriktionen werden noch
%, einige Zeit anhalten. Fragen Sie ihre Mitarbeiter gezielt, wo sie
P ihre Arbeitsproduktivitat behindert sehen und bitten Sie um
&_ Verbesserungsvorschlage

Spatestens jetzt ist es Zeit von CAPEX (Capital Expenditure) auf
OPEX (Operational Expenses) umzusteigen, um |lhre Ausgaben
besser mit ihren Einnahmen zu synchronisieren.

12
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Die Supply Chain Welt nach der Coronakrise:
Langfristige Veranderungen im Supply Chain Management, die sich
aus der Corona-Krise ergeben werden

Die drastischen Verdanderungen in der Wirtschaftswelt und im Privatleben von Milliarden von Men-
schen aufgrund der Coronakrise héatte sich vor drei oder vier Monaten niemand vorstellen kénnen.
Krisen verandern nicht nur die aktuelle Situation wahrend der Krisenzeit, sondern fiihren zumeist auch
zu langfristigen Veranderungen. Auch nach der Wirtschaftskrise 2008/2009 hat sich die Wirtschaft
deutlich verandert. Wie wird dies nach der iberstandenen Corona Krise aussehen? Werden alle zum
business as usual zuriickkehren oder werden sich in der Supply Chain Welt deutliche Veranderungen
ergeben? Der zweite Teil der Umfrage versucht etwas Licht in die zu erwartenden Verdnderungen zu
bringen, wobei der Fokus auf sechs Themenbereiche gelegt wird:

e Verdnderungen in der Lieferantenstruktur

e Verschiebungen von Beschaffungsmarkten

e Verdnderungen bei Transparenz- und Sicherheitsanforderungen an die Supply Chains

e Verdnderungen bei Digitalisierung und Remote Work in Supply Chain Management und Ope-
rations

e Veranderungen in der Personalflexibilitat
e Verschiebungen bei den Zielkriterien des Supply Chain Managements

13
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Veranderungen in der Lieferantenstruktur

Eine gerade erschienene Studie von Galina Kolev und Thomas Obst vom Institut der deutschen Wirt-
schaft (Kolev/Obst 2020) hat sich mit der Abhéngigkeit der deutschen Wirtschaft von international
Lieferketten beschéftigt. Im Jahr 2019 importierten deutsche Unternehmen Produkte im Wert von 1,1
Billionen €. 55% der gesamten Warenimporte (606 Milliarden) betrafen Vorprodukte, die in Deutsch-
land weiter verarbeitet wurden. Wie Abbildung 4 zeigt nahm der absolute Wert der importierten Vor-
produkte im Laufe der letzten 20 Jahre gemittelt deutlich zu. Interessant ist jedoch zu sehen, dass der
Anteil der Vorprodukte an den gesamten Warenimporten seit der Wirtschaftskrise 2008/2009 gemit-
telt deutlich von 62% auf circa 55% gefallen ist.

Anteil an den deutschen Warenimporten in Prozent und Wert der Vorleistungsimporte in Milliarden Euro
I Anteil an den Warenimporten (rechte Achse) Wert

700 64

600
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400

300

200

100

20002001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 200920102011 20122013 20142015 201620172018 2019

Quellen: Eurostat; Institut der deutschen Wirtschaft

Abbildung 4:Anteil der Vorprodukte an den gesamten Warenimporten der Bundesrepublik Deutschland in Prozent und abso-
lute Werte der importierten Vorprodukte (Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft IW-Report 16/2020)

Es sieht so aus, als habe ein erstes Reshoring In den letzten zehn Jahren bereits stattgefunden. Welche
Veranderungen erwarten die befragten Experten in diesem Zusammenhang aufgrund der Erfahrungen
aus der Coronakrise?

Praktisch die Halfte der Befragten (Abb. 5) ist sich sehr sicher (10%) oder relativ sicher (39%), dass viele
Unternehmen ihre Fertigungstiefe zukiinftig wieder erhéhen werden. Die andere Halfte der Befragten
sieht dies genau umgekehrt. 4% sind sich absolut sicher und 48% relativ sicher, dass dies auch in Zu-
kunft nicht geschehen wird.
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In der Antwort auf diese Frage zeigt sich die unterschiedliche Situation der Unternehmen der befragten
Experten. Fir Handelsunternehmen ist die Reduzierung der Fertigungstiefe keine Option, die ihnen
offensteht. Berlicksichtigt man, dass circa ein Drittel der befragten Unternehmen Handelsunterneh-
men sind und von den produzieren Unternehmen viele eine groRen Handelswaren-anteil haben, deu-
tet die Antwort der Fachleute an, dass Uber eine Verringerung der Fertigungstiefe in den Produktions-
unternehmen starker nachgedacht wird, als die Zahlen dies vordergriindig ausdriicken. Im weiteren
Verlauf der Befragung werden sich die befragten Experten recht sicher zeigen, dass die Reduzierung
der Einkaufspreise auch nach der Krise eine wesentliche ZielgroRe bleiben wird. Aus dem Zusammen-
wirken dieser beiden Bewertungen lasst sich schlieBen, dass zukiinftig wieder verstarkt Gber ein make
statt buy nachgedacht werden wird; ein langanhaltender deutlicher Trend wird sich heraus aber wohl
nicht ergeben.

VERANDERUNGEN IN DER LIEFERANTENSTRUKTUR
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

trifft eher zu W trifftzu M triffteher nicht zu M trifft nicht zu

MEHR MULTIPLE SOURCING / WENIGER SINGLE SOURCING 2% 56%

N .

MEHR REGIONALEREDUNDANZ BEI DER BESCHAFFUNG WICHTIGER
TEILE (ZWEI ODER MEHRERE LIEFERANTEN AUS ZWEI ODER MEHR 2%
WELTREGIONEN)

EUROPAISCHE KUNDEN WERDEN TEILWEISE FRUHERE
EUROPAISCHE LIEFERANTEN REAKTIVIEREN. DAVON KONNTEN
EUROPAISCHE ZULIEFERER PROFITIEREN.

62%

VIELE UNTERNEHMEN WERDEN IHRE FERTIGUNGSTIEFE WIEDER
ERHOHEN.
DARUNTER KONNTEN ZULIEFERER LEIDEN.

39%

Abbildung 5: Langfristige Verdnderungen in der Lieferantenstruktur, die in Folge der Coronakrise erwartet werden

Mehr Multiple Sourcing aus mehreren Weltregio-
nen und eine Riickorientierung auf europdische
Lieferanten. Produktionsunternehmen werden iiber
hohere Wertschopfungstiefe nachdenken. Deutliche
Auswirkungen auf den Zuliefermarkt wird dies aber
nicht haben.
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Trotzdem, das zeigen die weiteren Antworten der Befragten, werden sich deutliche Verdanderungen
bei der Lieferantenstruktur ergeben. Uber 80% der Befragten gehen davon aus, dass es weniger Single
Sourcing und mehr Multiple Sourcing geben wird.

Ahnlich deutlich Giberwiegt die Meinung, dass es zukiinftig mehr regionale Redundanz bei der Beschaf-
fung wichtiger Materialien geben wird (26% trifft zu, 54% trifft eher zu), dass wichtige Produkte also
gezielt aus mehreren Quellen in unterschiedlichen Weltregionen beschafft werden, um sich etwas un-
abhangiger von Krisen in einzelnen Weltregionen zu machen. 82% der Befragten gehen stark oder eher
davon aus, dass europaische Kunden wieder starker auf friihere europaische Lieferanten zuriickgreifen
werden. Hier deutlich sich also auch ein Reshoring im europadischen Rahmen an. Die deutliche Aussage,
die die Experten hier treffen, wird in der nachsten Frage nach den Verschiebungen in den Beschaf-
fungsmarkten konsequent untermauert.

Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):

Setzen Sie bei A- und wichtigen B- Artikeln auf mehrere Lie-
feranten aus unterschiedlichen Beschaffungsregionen, so-
fern dies GUberhaupt moglich ist

3 Berlicksichtigen Sie bei Einkaufsentscheidungen konse-
guent die total Costs of Ownership und nicht nur den rei-
nen Einkaufspreis

Nutzen Sie Ihre Chance als Zulieferer neue europaische
Kunden zu gewinnen
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Verschiebungen von Beschaffungsmarkten

Bei der Frage nach den Verdnderungen der Lieferantenstruktur zeichneten sich bereits Verschiebun-
gen zwischen Beschaffungsmarkten ab. Welche Weltregionen profitieren und welche verlieren kénn-
ten, damit beschaftigt sich eine weitere Frage an die Experten.

Doch werfen wir zuerst einen Blick auf die heutige Bedeutung der verschiedenen Beschaffungsmarkte
aus deutscher Sicht (Abb. 6). Auch hier liefert die Studie von Kolev/Obst (Kolev/Obst 2020) interes-
sante Zahlen. Laut Statistik kommen fast zwei Drittel der in Deutschland importierten Vorprodukte aus
den EU-Mitgliedstaaten. Dabei stechen als formal groRRtes Einzellieferland die Niederlande heraus. In
den Importzahlen aus den Niederlanden ist allerdings ein Hafeneffekt enthalten. Nicht alle internatio-
nalen Importe, die Deutschland tGber niederlandische Hafen, allen voraus Rotterdam, erreichen, lassen
sich eindeutig als solche in der Statistik identifizieren. Ein deutlicher Teil wird in der Statistik als nie-
derlandische Importe ausgewiesen. Doch selbst wenn man vorsichtiger Weise den Importanteil der
Niederlande von 13,2% aller EU Importe auf 4% korrigiert, kommen immer noch mehr als 50% aller in
Deutschland importierten Vorprodukte aus den EU-Mitgliedsstaaten, wobei in dieser Statistik GroR3bri-
tannien bereits nicht mehr zur EU gezahlt wird und logischerweise auch die Schweiz, die immerhin
4,1% der deutschen Vorproduktimporte liefert, nicht beriicksichtigt ist.

1 den deutschen Vorleistungsimporten in Prozent, 2019

IT; 4,9

Rest; 16,4 PL; 4,7

FR; 5,9
BE; 6,5 )AT; 4,6
EU27; 62,4 CZ; 4,4

CN; 5,0 EU27-Rest; 18,0
USA; 5,3

RU; 3,2
UK; 3,6 —

CH; 4,1 NL; 13,2

£+
ha

Abbildung 6: Prozentuale Verteilung der deutschen Vorleistungsimporte auf verschiedene Lieferregionen und -linder
(Quelle: Institut der deutschen Wirtschaft IW-Report 16/2020)
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Nach Meinung der befragten Experten diirfte sich der europdische Anteil an den importierten Produk-
ten in Summe weiter erhohen (Abb. 7).

Eine deutliche oder leichte Zunahme der Importe aus der Region Dach (Deutschland, Osterreich,
Schweiz) erwarten zwei Drittel der Befragten (deutliche Zunahme 16%, leichte Zunahme 51%). Ledig-
lich 8% der Experten gehen von einer leichten oder deutlichen Abnahme der Beschaffungsmengen aus
der Region Dach aus. 24% erwarten hier keine Veranderung oder meinen, sich keine Meinung bilden
zu kénnen.

Ahnlich deutlich wie bei der Region Dach zeigt sich auch fiir die EU Mitgliedstaaten incl. Norwegen eine
deutliche Mehrheit von 60% der Experten lGberzeugt, dass die Beschaffungsmengen aus dieser Region
zunehmen werden. 32% erwarten keine Verdnderungen oder haben keine Meinung und wieder 8%
der Experten gehen von einer leichten oder deutlichen Abnahme der Beschaffungsmengen aus dem
EU Ausland inklusive Norwegen aus.

In Summe erwarten die befragten Experten einen

Riickgang der Globalisierung in der Beschaffung.
Eine Tendenz ,,zuriick nach Europa “ ist zu erken-
nen.

Praktisch spiegelverkehrt zu den Erwartungen fiir die Lieferregion EU zeigen sich die Annahmen fiir
GroRbritannien als Beschaffungsmarkt. Knapp zwei Drittel der Experten gehen von einer deutlichen
Abnahme (18%) oder leichten Abnahme (47%) der Importmengen aus GroBbritannien aus, wahrend
lediglich 7% eine deutliche oder leichte Zunahme erwarten. Der Rest sieht keine Veranderungen oder
meint, die Entwicklung nicht beurteilen zu kénnen. Dieser erwartete deutliche Riickgang von Importen
aus GrofRbritannien dirfte vermutlich nicht nur auf die Coronakrise zurlickzufiihren sein, sondern auch
auf den Austritt des Vereinigten Konigreichs aus der EU.

Auch die Tiirkei und Nordafrika als EU-nahe Beschaffungsmarkte scheinen an Bedeutung zu verlieren.
Bezliglich der Tiirkei erwarten 49% eine leichte oder starke Abnahme und lediglich 6% der Befragten
eine leichte oder deutliche Zunahme. 45% gehen von keiner Veranderung aus oder mafien sich keine
Bewertung an.

Ahnlich groR ist auch der Anteil derjenigen, die in Bezug auf Nordafrika keine Veranderung erwarten
oder hierzu keine Meinung duRern kdnnen (57%). Von den Befragten, die meinen die Situation beur-
teilen zu kénnen, gehen 41% von einer Abnahme der Beschaffungsmengen aus den Maghrebstaaten
und lediglich 2% von einer leichten Zunahme aus.

Auch fiur den zentralen Beschaffungsmarkt China und den restlichen Fernen Osten erwarten die be-
fragten Experten einen Bedeutungsverlust. 16% der Befragten erwarten einen deutlichen und 50% ei-
nen leichten Riickgang der Beschaffungsmengen aus China. Fiir den restlichen Fernen Osten liegen die
Werte bei 8% (starker Riickgang der Abnahmemengen) bzw. 44% (leichte Abnahme) Lediglich 10% der
Befragten erwarten fir China eine leichte (restlicher Ferner Osten 11%) und 2% (restlicher Ferner
Osten 1%) eine starke Zunahme der Beschaffungsmengen. 22% der Befragten erwarten keine
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Veranderungen der Beschaffungsmengen aus China und 36% gehen davon aus, dass die Beschaffungs-
mengen aus dem restlichen Fernen Osten gleich bleiben werden.

WERDEN SICH BESCHAFFUNGSMARKTE VERSCHIEBEN?

WERDEN BESCHAFFUNGSMENGEN IN DEN MARKTEN ZU ODER ABNEHMEN?
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

leichte Zunahme M deutliche Zunahme keine Veranderung M leichte Abnahme W deutliche Abnahme

0% % 0% 9 0% 1%
0% 0% 0% 0% 0% 1% | gy 0% 1% »
3
10% 50% 519

I I ) 1%

12% 9%

66% 65% 67% 68% 70% 64% 67% 46% 36% 57% 45% 56% 28% 32% %
7%

7% 9% 4% 4% % 6% 6% g 8%

Abbildung 7: Langfristige Verschiebungen zwischen den Beschaffungsmdrkten, die in Folge der Coronakrise und vermutlich
weiterer Effekte erwartet werden.

In weiterer grolRer Beschaffungsmarkt stellt Nordamerika dar. Hier erwarten 46% der Befragten keine
Veranderung oder sehen sich nicht in der Lage eine Wertung abzugeben. Bezeichnend ist jedoch, dass
lediglich 8% der Befragten eine leichte Zunahme der Beschaffungsmengen aus den USA und Kanada
erwarten, wahrend 37% von einer leichten und 9% von der deutlichen Abnahme der Beschaffungs-
mengen aus den Vereinigten Statten und Kanada ausgehen.

Fir die restlichen Beschaffungsmarkte lasst sich zusammenfassend feststellen, dass grob zwei Drittel
der Befragten von keinen Veranderungen ausgehen oder sich nicht in der Lage sehen, die Situation zu
beurteilen. Nur 2% bis 4% derjenigen Experten, die meinen, Veranderungen bewerten zu kénnen, ge-
hen von einer leichten Zunahme der Beschaffungsmengen aus diesen Markten aus. Ein Viertel bis ein
Drittel erwartet hingegen leichte oder deutliche Riickgange bei den Beschaffungsmengen.

In Summe erwarten die befragten Experten einen Riickgang der Globalisierung in der Beschaffung. Die
Beschaffungsregion DACH, EU-Mitgliedsstaaten und Norwegen wird deutlich an Bedeutung gewinnen,
der Ferne Osten incl. China wird in seiner Bedeutung etwas abnehmen. Auch die restlichen globalen
Beschaffungsmarkte werden an Bedeutung eher verlieren. In diese Bewertung sind neben den erwar-
teten Auswirkungen der Coronakrise sicherlich auch, und vielleicht sogar primar, weitere Effekte ein-
geflossen, wie der Austritt GroRbritannien aus der EU, das erratische Verhalten der amerikanischen
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Bundesregierung und die zunehmende wirtschaftliche Aggression Chinas. Vor diesem Hintergrund
kommt der Bewertung der befragten Fachleute eine noch hdhere Bedeutung zu.

In Kombination mit dem weiterhin wichtigen Aspekt der Preisreduzierung im Einkauf, auf den wir noch
treffen werden und unter Beachtung des bereits heute hohen Beschaffungsvolumens von Vorproduk-
ten aus der EU darf man sicherlich keine Entflechtung der Weltwirtschaft erwarten; doch eine Tendenz
des ,zuriick nach Hause” zeichnet sich deutlich ab.

Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):

- Die Coronakrise hat Europa wirtschaftlich stark zugesetzt.
E 1 ( Sondieren Sie lhre Beschaffungschancen in den europai-
o0—0O schen Markten. Wenn sich Beschaffungsmarkte neu austa-

rieren haben First Mover die groRten Chancen

Suchen Sie konsequent unter dem Gesichtspunkt der total
Q Q Supply Chain Costs, zu denen auch Kosten zur Risikomini-
O mierung gehoren, nach Vorprodukten, die von europai-
schen Beschaffungsmarkten bezogen werden konnen. Sie

verringern dadurch Komplexitat und Risiken in Ihrer Supply
Chain und erh6hen deren Transparenz
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Veranderungen bei Transparenz- und Sicherheitsanforderungen an die Supply
Chains

In allen gréBeren Unternehmen stellt das Supply Chain Riskmanagement einen wesentlichen Baustein
guter Unternehmensfiihrung dar. Im Mittelstand wird das Thema lockerer gehandhabt. Doch auch in
vielen gréReren Unternehmen erkannte das Risiko Management die zu erwartenden Auswirkungen
einer Pandemie nur unzureichend. Die Coronakrise stellt sicherlich keinen schwarzen Schwan dar, wie
gegenwartig gerne argumentiert wird. 26 regionale oder landertbergreifende Epidemien (Wikipedia
2020) sind in den letzten 25 Jahren ausgebrochen und hatten zumindest begrenzten Einfluss auf spe-
zifische nationale oder internationale Supply Chains. Dass eines Tages eine weltweite Epidemie auf uns
zukommen wird, davor warnt die Weltgesundheitsorganisation seit vielen Jahren.

Natrlich stellt eine weltweite Pandemie, wie COVID-19 das Risikomanagement vor besondere Her-
ausforderungen. Es wird immer schwierig bleiben, Risiken vorausschauend zu mindern, deren Eintritts-
wahrscheinlichkeit extrem gering und deren Schadenspotenzial extrem hoch ist. Viele Unternehmen
machen gerade die Erfahrung, dass dieses Risiko auch versicherungsmathematisch kaum abgefangen
werden kann und Pandemien deswegen in den meisten Betriebsunterbrechungsversicherungen nicht
mitversichert sind.

Risiken in Supply Chains lassen sich nur dann identifizieren, bewerten und mindern, wenn tGberhaupt
ein Uberblick Giber das gesamte Supply Chain Netz besteht. Supply Chain Transparenz ist insofern eine
wesentliche Voraussetzung fiir ein erfolgreiches Risikomanagement. In wenigen Branchen greift
Supply Chain Transparenz heute soweit, dass Lieferketten ,zurlick bis zum Bergwerk” offen gelegt sind.
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In vielen Fallen kennen Unternehmen nicht einmal die Lieferanten ihrer Lieferanten vollstandig. Gene-
rell tun sich Lieferanten damit schwer, ihre Beschaffungsnetzwerke den Kunden gegeniiber aufzude-
cken; zu grold sind die Beflirchtungen vor Wettbewerbsnachteilen. In vielen Fallen ist die Intransparenz
der Supply Chains sogar noch viel grofRer. Nicht einmal innerhalb eines Unternehmensverbundes ha-
ben manche Unternehmen einen durchgangigen Blick auf ihre Wertschopfungsketten. So stellt sich die
Frage, ob die Coronakrise bei Supply Chain Transparenz und Supply Chain Risk Management zu nach-
haltigen Veranderungen fiihren wird.

Fast alle Befragten (Abb. 8) sind sich sehr sicher (34%) oder relativ sicher (57%), dass das Supply Chain
Riskmanagement deutlich ausgebaut werden wird. Nicht ganz so liberzeugt zeigen sich die Experten,
dass die Supply Chain Transparenz bis ins letzte Lieferglied vorangetrieben werden wird. Immerhin
erwarten dies knapp vier Flunftel, wahrend ein weiteres Flinftel eher oder definitiv nicht davon aus-
geht.

TRANSPARENZ UND SICHERHEIT IN DEN SUPPLY CHAINS
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

triffteher zu W trifftzu M trifft eher nicht zu W trifft nicht zu

DIE PLANERISCHEN UND DISPOSITIVEN ZUGEL WERDEN

ANGEZOGEN: DIEUNTERNEHMEN WERDEN VERSTARKT % 62%
DURCHGANGIGE PLANUNGSKETTEN UBER DIE EIGENEN 2%

DISTRIBUTIONS- UND FERTIGUNGS-NETZE HINDURCH...
DIE PLANERISCHEN UND DISPOSITIVEN ZUGEL WERDEN

GELOCKERT: DIEUNTERNEHMEN WERDEN DIE EINZELNEN
FERTIGUNGS- UND DISTRIBUTIONS-KNOTEN ZUKUNFTIG el *

UNABHANGIGER/ ENTKOPPELTER VONEINANDER PLANEN,...

DIE UNTERNEHMEN WERDEN DIE SUPPLY CHAIN TRANSPARENZ BIS

INS LETZTE GLIED VORANTREIBEN. (DURCHGANGIGE UBERSICHT % 66%
UBER DIE EIGENE SUPPLY CHAIN UND DIE SUPPLY CHAINS DER 3

LIEFERANTEN; DURCHGANGIGE UBER...

SUPPLY CHAIN RISK MANAGEMENT WIRD DEUTLICHEN AUSGEBAUT
WERDEN 1% 22
SICHERHEITSBESTANDE WERDEN UBER DAS GESAMTE 6% 2%
PRODUKTSPEKTRUM AN LAGERHALTIGEN MATERIALIEN ERHOHT °

SICHERHEITSBESTANDE FUR WICHTIGE LAGERHALTIGE
MATERIALIEN (UMSATZ-RENNER; MARGENSTARKE ARTIKEL,...) 2% - 58% -
WERDEN ERHOHT
DER VERTRIEB HAT IN DER KRISE ALS SENSOR DER
MARKTENTWICKLUNG VERSAGT, DA ER DIE WEICHEN
INFORMATIONEN SEITENS DER KUNDEN NICHTIN DIE s

PLANUNGSKETTE EINGESTEUERT HAT. ER WIRD ZUKUNFTIG...

Abbildung 8: Langfristige Verdnderungen hinsichtlich Supply Chain Transparenz und Supply Chain Sicherheit, die in Folge
der Coronakrise erwartet werden

Ein wesentliches Element zum Abfedern von Risiken in Liefer- und Wertschépfungsketten stellen Si-
cherheitsbestande dar. Knapp vier von fiinf Befragten gehen deshalb davon aus, dass Sicherheitsbe-
stande zukiinftig bei wichtigen lagerhaltigen Materialien erhdht werden (20% sehr sicher, 58% relativ
sicher). Immerhin ein gutes Fiinftel der Befragten erwartet dies eher nicht und lediglich 2% sind tiber-
zeugt, dass auch bei wichtigen Materialien die Sicherheitsbestande zukiinftig nicht weiter erhéht wer-
den.
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Deutlich gespalten sind die Meinungen der Befragten, ob Sicherheitsbestande tiber das gesamte lager-
haltige Produktspektrum erhoht werden sollten. Wahrend 50% dies sicher oder relativ sicher erwar-
ten, gehen die anderen 50% davon aus, dass dies eher nicht oder definitiv nicht geschehen wird.

Um Risiko Management und Supply Chain Transparenz zu verbessern, setzen 79% der Befragten auf
eine durchgéngige Planungskette, mit der sie die planerischen und dispositive Zigel in einem Liefer-
netzwerk anziehen wollen. Dass umgekehrt die planerischen und dispositiven Ziigel zuklinftig gelo-
ckert werden und die Unternehmen den einzelnen Produktions- und Distributionsknoten zukinftig
mehr Spielraum zubilligen werden, wird von zwei Drittel der Befragten Experten nicht (12%) oder eher
nicht (55%) erwartet.

Eine durchgangige Planungskette erlaubt es zligig zu reagieren, wenn sich am Markt Veranderungen
der Nachfragestruktur zeigen. Es ist eine Binsenweisheit, dass Supply Chains umso besser geplant und
gesteuert werden koénnen, je differenzierter und vollstandiger der Vertrieb seine Marktinformationen
in die Planungskette einsteuert.

Das Supply Chain Risk Management wird deutlich
ausgebaut werden, planerische und dispositive Zii-
gel werden angezogen und durchgdngige Pla-
nungsketten aufgebaut.

In vielen Fallen sind die Erwartungen, die die Supply-Seite an die Demand-Seite stellt, nicht zu erfillen.
Auch der Vertrieb hat nur einen begrenzten Einfluss auf und Einblick in die Marktentwicklungen; die
Glaskugel fehlt leider. In vielen Fallen verfligt der Vertrieb jedoch liber qualitative, weiche Informatio-
nen, die sich schlecht formalisieren und somit tber klassische Wege in die Planungskette einsteuern
lassen. Hat der Vertrieb in der Krise als Sensor der Marktentwicklung versagt? Wird er zukiinftig neue
Mechanismen entwickeln missen, um weiche Informationen als harte Fakten in den Planungsprozess
einflieBen lassen zu kdnnen? Die Meinung der Befragten hierzu ist gespalten. 40% der Fachleute stim-
men dieser Bewertung eher zu, 16% halten sie fir treffend. Demgegeniiber stehen 35%, die dies Be-
urteilung eher ablehnen und 8%, die sie definitiv ablehnen.

Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):
A Bauen Sie durchgangige Planungsketten auf und geben Sie
A die Planungs- und Dispositionsstrategien zentral vor. Das
erfordert eine zentrale und dynamische Steuerung der Pla-
nungs- und Dispositionsparameter

Stellen Sie (endlich) auf eine dynamische und statistische
Berechnung der Sicherheitsbestande um. Fur besonders
wichtige Artikel kénnen Sie diese Uber einen Sicherheitsbe-
standsfaktor noch anheben

JAN
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SchlieRen Sie mit Ihren Lieferanten , Offenlegungsvereinba-
rungen”: lhre Lieferanten benennen die Vorlieferanten; Sie
verpflichten sich, nicht direkt bei diesen zu geschaffen

Fordern Sie von lhren Lieferanten, dass diese mit ihren Vor-

lieferanten ebenfalls Offenlegungsvereinbarungen treffen
RNIE

Uberprifen Sie lhr Supply Chain Risk Management auf Lii-
cken, die in der Coronakrise zutage getreten sind
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Veranderungen bei Digitalisierung und Remote Work in Supply Chain Manage-
ment und Operations

Keine Digitalisierungsinitiative hatte mit Milliarden Aufwendungen und Flinfjahresplanen so viel errei-
chen kénnen, wie die Coronakrise bewirkt hat. Sinnbildlich dafiir steht der Anteil der Arbeitnehmer
die im Homeoffice arbeiten. Einer Studie des bayerischen Forschungsinstitutes fir digitale Transfor-
mation (BidT) aus Marz 2020 zufolge arbeiteten vor der Coronakrise in Deutschland 23% der Berufsta-
tigen mindestens einmal pro Woche im Homeoffice inzwischen sind es 39%, die mehrmals pro Woche
von zu Hause aus arbeiten (BidT 2020; Abb 9). Und erstaunlicherweise haben die Unternehmen diese
deutliche Umstellung gut bewiltigt. Uber 70% der vom BidT befragten Berufstitigen sahen ihre Arbeit-
geber eher gut bis sehr gut auf die Ausweitung von Home Office vorbereitet.

Intensitat der Homeoffice-Nutzung bei Berufstatigen Wie gut waren lhre Arbeitgeberinnen auf die erfolgte Ausweitung von
Homeoffice wahrend der Coronakrise vorbereitet?

23% 9%

‘Sehr gut Eher gut Eher sehlecht Sehr schlecht

@ mind. 1 x pro Wache vor der Coronakrise @) mehrmals pro Wache in der Coronakrise
Alle Arbeitnehmerinnen, bel denen Homeoffice ausgeweitet wurde, N = 1.057

Alle Berufstatigen, N =1595 Abweichungen von 100% rundungsbedingt

bidt: Befragung von berufstatigen Onlinern ab 18 Johren unter Nutzung von Google Surveys, Mér 2020.
bidt: Befragung von berufstatigen Onlinern ab 18 Jahren unter Nutzung von Google Surveys, Mérz 2020, . —— — e A ol T @aeae

bidt — bidt

Abbildung 9: Der Anteil der Berufstdtigen, die aus dem Homeolffice arbeiten, hat in der Coronakrise deutlich zugenom-
men. Ein grofer Teil der Unternehmen war gut auf ein verstdrktes Homeoffice vorbereitet (Quelle und Grafiken: Bayveri-
sches Forschungsinstitut fiir digitale Transformation 2020)

Auf einmal stellen wir fest, dass hinsichtlich Digitalisierung in unseren Betrieben mehr moglich ist als
wir gemeinhin erwartet hatten. Der Stresstest der Coronakrise hat allen Unternehmen die noch vor-
handenen Digitalisierungsliicken deutlich gemacht. Wird nach der Coronalkrise in Supply Chain Ma-
nagement und Operations weiterhin mehr digital und remote gearbeitet werden? Dies war eine wei-
tere Frage, die wir den Experten stellten (Abb. 10).

86% der Befragten erwarten eher (54%) oder sicher (32%) einen generellen Digitalisierungsschub im
gesamten Supply Chain Management. In etwa genauso hoch (86%) ist die Erwartung, dass im Supply
Chain Planning die IT-Unterstlitzung ausgebaut werden wird.

Eine spezielle Frage widmete sich der Digitalisierung von Frachtdokumenten. Viele Unternehmen ha-
ben in den vergangenen Wochen die Erfahrung gemacht, dass die Frachtabwicklung durch die noch
immer papierlastigen Prozesse, deutlich behindert wurde. 27% der Befragten sind sich sehr sicher und
59% relativ sicher, dass die Digitalisierung auch bei Frachtdokumenten nun ziigig voranschreiten wird.
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DIGITALISIERUNG UND REMOTE WORK IN SCM UND OPERATIONS
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

triffteher zu W trifftzu W trifft eher nicht zu W trifft nicht zu

ES WIRD EINEN GENERELLEN DIGITALISIERUNGS-SCHUB IM
GESAMTEN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT GEBEN. DIE
CORONAKRISE HAT GEZEIGT, WAS SPONTAN ALLES MOGLICH IST.
DAS MACHT APPETIT AUF MEHR.

DIE DIGITALISIERUNG BEI FRACHTDOKUMENTEN WIRD ZUGIG
VORANSCHREITEN, UM NICHT VOM ZUGRIFF AUF 2% 59%
PAPIERDOKUMENTE ABHANGIG ZU SEIN.

REISETATIGKEITEN IN SUPPLY CHAIN MANAGEMENT WERDEN //-

ABNEHMEN, DIE CORONAKRISE HAT GEZEIGT, DASS VIELES 2% 54%
"REMOTE" GEHT.
IM SUPPLY CHAIN PLANNING WIRD MEHR IT-UNTERSTUTZUNG o
AUFGEBAUT WERDEN 1%
AUTOMATISIERUNG IM MATERIAL HANDLING WIRD ZUNEHMEN, % a8%
UM UNABHANGIGER VON PERSONAL ZU WERDEN.

AUTOMATISIERUNG IN DER PRODUKTION WIRD ZUNEHMEN, UM 6% 23%
UNABHANGIGER VOM FAKTOR MENSCH ZU WERDEN.

INVESTITIONEN WERDEN ZURUCKGEHEN, DA VIELE UNTERNEHMEN 3% 4%
SPAREN MUSSEN.

Abbildung 10: Langfristige Verdnderungen hinsichtlich Digitalisierung und Remote Work, die in Folge der Coronakrise er-
wartet werden
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Wie viele miihsame Dienstreisen durch Videokonferenzen ersetzt werden kénnen, haben viele Mana-
ger und Mitarbeiter in den letzten Wochen gelernt. Auf viele Reisen wird man auch langfristig verzich-
ten kénnen, davon zeigt sich eine deutliche Mehrheit von 81% der Experten Uberzeugt. 54% der Be-
fragten sind recht sicher und 27% ganz sicher, dass zukiinftig und langfristig im Supply Chain Manage-
ment weniger gereist werden wird.

Digitalisierung und Remote Work im Supply Chain
Management werden voranschreiten und weniger
Reisen werden erforderlich sein.

In Summe etwas verhaltener ist die Zuversicht der Experten, dass die Automatisierung in der Produk-
tion und im Material Handling weiter zunehmen wird, um unabhangiger vom Faktor Personal zu wer-
den. Dass die Automatisierung im Material Handling aus dem Bestreben heraus, sich vom Personal
unabhangiger zu machen, zunehmen wird, davon gehen 32% der Befragten eher nicht und 4% definitiv
nicht aus. Ahnlich stellen sich die Erwartungen hinsichtlich der Automatisierung in der Produktion dar.
Hier erwarten 42% der Befragten keine (6%) oder eher keine (36%) starkere Automatisierung aus Griin-
den einer Personaleinsparung. Letztlich sieht aber eine Mehrheit der Experten einen Anstieg des Au-
tomatisierungsgrades in Produktion (59%) und im Material Handling (64%) voraus. In Verbindung mit
dem Ziel der Automatisierung, das im Rahmen der Umfrage auch noch gesprochen wird, deutet sich
an, dass viele Experten das primare Ziel Automatisierung in Produktion und Material Handling nicht im
Ersetzen des Personals sehen.

Digitalisierung und Automatisierung kosten Geld, das in den fir viele Unternehmen wirtschaftlich
schwierigen Zeiten nur begrenzt zur Verfligung steht. 26% der Experten sind deshalb sicher und 44%
recht sicher, dass die Investitionen zurlickgehen werden. 26% erwarten das eher nicht und 3% gar
nicht.

Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):
() Q Ziehen Sie aus dem Stresstest der Coronakrise Bilanz: Wo

hat die Digitalisierung nicht funktioniert? Bauen Sie daraus
einen Handlungsplan auf, wie Sie diese Liicken in zwei Jah-
1T ren schlieBen kénnen

Sparen Sie konsequent an Geschaftsreisen. Gibt es vor Ort
nichts zu sehen, zu flihlen, zu riechen, zu schmecken oder
zu ertasten, dann nutzen Sie Videokonferenzen und sum-

mieren lhre CO2 Einsparungen
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Veranderungen in der Personalflexibilitat

Arbeiten in zeitlich versetzten Schichten, regelmaRige Wechsel zwischen Homeoffice und Biiro, Kolle-
gen ersetzen, die erkrankt oder in Quarantane sind; im Einzelbliro arbeiten, aber nicht jeden Tag im
selben. Dem Personal in den noch produzierenden Unternehmen wurde einiges an Flexibilitat abver-
langt und sie haben mit ihrer Flexibilitdt viele Probleme aufgefangen. Wird ein Teil der Flexibilitat nach
der Coronakrise bleiben (Abb. 11)?

VERANDERUNGEN IN DER PERSONALFLEXIBILITAT
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

trifft eher zu W trifftzu W triffteher nicht zu W trifft nicht zu

MEHRFACH-QUALIFIKATION VON MITARBEITERN IN DER
PRODUKTION WIRD AN BEDEUTUNG GEWINNEN. DIE KRISE HAT 29
GEZEIGT, DASS FLEXIBILITAT DER MITARBEITER SEHR HILFREICH %
IST.

56%

- -

FLEXIBILITAT DER MITARBEITER HINSICHTLICH 0%
ARBEITSZEITMODELLEN WIRD AUCH IN ZUKUNFT GRORER SEIN. °

DIE MITARBEITERDER VERWALTUNG WERDEN ZUKUNFTIG MEHR

IM HOMEOFFICE UND MOBIL ARBEITEN. 4%

DIE BEDEUTUNG DES UNTERNEHMENS ALS SOZIALEM ORT WIRD
ZUNEHMEN, DA DIE MITARBEITER ERFAHREN HABEN, DASS
HOMEOFFICE AUCH EINSAM MACHEN KANN. DIE UNTERNEHMEN
MUSSEN SICH DARAUF AUCH IN DER GESTALTUNG...

50%

Abbildung 11: Langfristige Verdnderungen hinsichtlich der Personalflexibilitit in Folge der Coronakrise

Homeoffice ist angenehm, wenn man dafiir zu Hause einen Platz und ausreichend Ruhe hat. Dauernd
Homeoffice macht aber auch einsam. Diese differenzierte Erfahrung driickt sich auch in der Bewertung
der Experten aus. Dreiviertel der Befragten sind sich sicher (21%) oder relativ sicher (54%), dass Mit-
arbeiter in der Verwaltung zukiinftig mehr im Homeoffice und mobil arbeiten werden. Immerhin ein
Viertel der Experten erwartet dies eher oder definitiv nicht. In der Politik wird gegenwartig in unter-
schiedlichen Varianten lber ein Recht der Arbeitnehmer diskutiert, dass lhnen Arbeitgeber die Arbeit
von zu Haus aus genehmigen missen, wenn dies in die Abldaufe des Unternehmens passt. Vielleicht
zieht die Politik hier nur mit arbeitsrechtlichen Regelungen nach, die die Wirtschaft dank Corona schon
gelernt und umgesetzt hat.

Ein Biro stellt mehr dar als ein Dach Uber einem Schreibtisch. Dies haben viele Schreibtischarbeiter,
nicht nur im Supply Chain Management, in den letzten Wochen schmerzhaft erfahren. Ein Unterneh-
men ist auch ein Ort der sozialen Begegnung. Die Bedeutung dieses Aspekts, der letztlich zur Motiva-
tion der Belegschaft beitragt, haben in den vergangenen Jahren immer mehr Unternehmen erkannt
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und in der Gestaltung der Arbeitsraume, Sozialrdume und Begegnungsflachen berlcksichtigt; ein rich-
tiger Trend ist daraus bisher nicht geworden. Wird sich hier zukiinftig mehr tun? In dieser Richtung
kann man die Aussagen der befragten Fachleute interpretieren. Sieben von zehn Experten stimmen
diese Aussage zu (22%) oder eher zu (50%), wahrend die anderen drei diese Aussage eher (24%) oder
definitiv (3%) ablehnen.

B
P

SR

Sehr eindeutig wiederum ist die Meinung der Fachleute hinsichtlich der zukiinftigen Flexibilitdt der
Mitarbeiter gegenlber unterschiedlichen Arbeitszeitmodellen. 34% der Befragten sind iberzeugt und
61% recht sicher, dass die Flexibilitdt der Mitarbeiter diesbeztiglich auch in Zukunft gréBer sein wird.

Die zeitliche und fachliche Flexibilitdt der Mitar-
beiter wird zukiinftig mehr Wertschdtzung erfahren.

Neben einer zeitlichen Flexibilitat spielt auch die fachliche Flexibilitat der Mitarbeiter, vor allem in der
Produktion, eine groRe Rolle. Viele Unternehmen haben in den letzten Wochen erfahren dirfen, wie
hilfreich es ist, in der Produktion Gber Mitarbeiter zu verfligen, die dank Mehrfachqualifikation flexibel
an unterschiedlichen Stellen in der Produktion eingesetzt werden kénnen. Ein entsprechend einheitli-
ches Bild zeigt sich diesbeziglich auch in der Expertengruppe. 92% der Befragten gehen davon aus,
dass die Mehrfachqualifikation von Mitarbeitern in der Produktion an Bedeutung gewinnen wird, nur
8% sehen das eher und definitiv nicht.
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Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):

Geben Sie lhren Sachbearbeitern auch zuklnftig die
Chance, ein oder zwei Tage der Woche mobil zu arbeiten,
wenn diese es wiinschen. Stellen sie fest, dass jemand mo-
bil nicht produktiv arbeiten kann, streichen Sie die Geneh-
migung wieder; es geht letztlich um Leistung und Gegen-

leistung
\ g Fragen Sie lhre Mitarbeiter, was Sie tun kénnen, damit das
\ Arbeiten im Blro SpalR macht. Die Begegnungen im Biro
bauen soziale Bindung zu Kollegen auf und starken damit
direkt und indirekt die Bindung zum Unternehmen
) Setzen Sie auf Qualifizierungsmatrizen und bauen Sie kon-
[%/ sequent Mehrfach-Qualifikation in der Produktion auf. Ho-
o norieren Sie die Mitarbeiter dafir
m&&&

Ermoglichen Sie auch Sachbearbeitern und Fihrungskraf-
ten ihren Horizont zu erweitern
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Verschiebungen bei den Zielkriterien des Supply Chain Managements

Bestdande, Termintreue, Kapazitatsauslastung, Durchlaufzeiten, diese vier Parameter sind die vermut-
lich klassischen Zielkriterien in Supply Chain Management und Operations. Etwas tiefer und differen-
zierter betrachtet treten weitere Zielkriterien hinzu. In den vorbereitenden Workshops zu unserer Be-
fragung haben wir 14 Zielkriterien identifiziert, zu denen wir die Experten befragten. Wir haben die
Teilnehmer dabei gebeten zu beurteilen, ob die einzelnen Zielkriterien in ihrer Bedeutung leicht oder
stark zunehmen, beziehungsweise leicht oder stark abnehmen werden oder ob sie keine Verdanderung
erwarten.

Insgesamt lasst sich festhalten, dass ein deutlicher Anteil der Experten keine relevanten langfristigen
Bedeutungsverschiebungen zwischen den Zielkriterien erwartet. Bei den Experten, die Veranderungen
voraussehen, liegen die Meinungen bei vielen Zielkriterien deutlich auseinander (Abb. 12).

Stornierung Lagerumschlag
Fertigungsstufen Gesamtunternehmen

Lieberbereitschaft
LBG2-A

95.7% pm 95.34% '1'5 90.73% ¥V m 90.64%

100 0 100

Die Antworten auf verschiedene vorausgehende Fragen haben bereits nahegelegt, dass sich bei den
Zielkriterien Risikomanagement und Redundanz bei Lieferanten eine klare Bedeutungsverschiebung
ergeben dirfte. So ergibt sich ein recht klares Bild hinsichtlich des Risikomanagements. 89% Experten
erwarten, dass die Bedeutung des Risikomanagements leicht (45%) oder stark (44%) zunehmen wird.
2% sehen eine leichte Abnahme voraus und 9% gehe davon aus, dass sich die Bedeutung des Risiko-
managements aufgrund der Erfahrungen aus der Coronakrise langfristig nicht verandern wird.
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Deutlich zeigt sich das Meinungsbild auch bei dem Ziel eine Redundanz von Lieferanten zu erreichen.
Lediglich 1% der Befragten erwartet, dass die Bedeutung dieser Zielsetzung deutlich abnehmen wird,
3% sehen einen leichten Riickgang. 16% gehen davon aus, dass sich die Bedeutung dieses Zielkriteri-
ums auch in Zukunft nicht andern wird. Deutliche 59% der befragten Experten erwarten eine leichte
Bedeutungszunahme und 22% eine starke Priorisierung dieses Zieles.

Die Annahmen der Experten bei der Frage nach der Verschiebung von Beschaffungsmarkten deutete
darauf hin, dass die Lieferketten zukiinftig rebalanciert werden und die Bedeutung lokaler europai-
scher Lieferanten wieder zunehmen dirfte. Im Allgemeinen sind die Einkaufspreise bei europaischen
Lieferanten, sofern die Produkte (iberhaupt in Europa beschafft werden konnen, hoher als in China
und Fernost. Die Fokussierung des Einkaufs auf den Faktor Preis war in der Vergangenheit ein wesent-
licher Treiber des , Asian Sourcing”. Interessant ist dem gegeniiber, dass praktisch die Halfte (46%) der
Befragten davon ausgehen, dass sich die Bedeutung des Ziels, Einkaufspreise zu reduzieren, zukiinftig
nicht verandern wird. Der Anteil derjenigen Experten, die eine leichte (25%) oder deutliche (2%) Ab-
nahme, beziehungsweise eine leichte (19%) oder deutliche (7%) Zunahme des Preiskriteriums sehen,
neutralisiert sich praktisch.

Deutet sich hier der Fatalismus vieler Befragter an, dass der Einkaufs ,wieso nie etwas anderes beach-
tet auller dem Preis“? Eher nicht! Materialkosten sind in vielen Unternehmen ein betrachtlicher Teil
der Gesamtkosten, deshalb muss davon ausgegangen werden, wie an anderer Stelle bereits vermerkt,
dass die Beschaffungstendenz zuriick nach Europa kein Massentrend werden wird, sofern sie nicht
politisch in diese Richtung gesteuert werden wird.

WERDEN SICH DIE ZIELKRITERIEN DES SUPPLY CHAIN MANAGEMENTS NACH

DER CORONAKRISE IN IHRER BEDEUTUNG VERANDERN?
N=250; DIFFERENZEN ZU 100% RESULTIEREN AUS RUNDUNG AUF GANZE %-WERTE

Bedeutung nimmt leicht zu M Bedeutung nimmt stark zu keine Veranderung W Bedeutung nimmt leicht ab W Bedeutung nimmt stark ab

BESTANDSREDUZIERUNG w1 s~ 15% 6%

LIEFERBEREITSCHAFT /TERMINTREUE 0% 3%]] 33% 39% [ 2s% |
KAPAZITATSAUSLASTUNG DER PRODUKTION 1% | 52% 24%
REDUZIERUNG VON DURCHLAUFZEITEN IN DER PRODUKTION 1% 2% ] a0% 40% | 16% |
REDUZIERUNG VON LIEFERZEITEN DER LIEFERANTEN 0% 6% [l 35% 42% D% |
ERHOHUNG VON SICHERHEITSBESTANDEN 1% [ 26% 58% 8%
REDUZIERUNG VON EINKAUFSPREISEN 2l ce% 19% [7%4
ERHOHUNG DER VARIANTENVIELFALT [ [t 15% I 3%
AUTOMATISIERUNG DER PRODUKTION 1% 3% ] 32% 50% [2a% |
RISKMANAGEMENT 0% 2%  Jo% 45% L aaw
REDUNDANZ BEI LIEFERANTEN 1% 3% B 6% 59% 2% |
CASH FLOW SICHERUNG 0% 1% |23% 1% . 3%
REDUZIERUNG VON LIEFERZEITEN ZUM MARKT 0% 2% [l a0% 41% [1a% |
JUST IN TIME / JUST IN SEQUENCE- ANLIEFERUNG a R ss% 18% 7%

Abbildung 12: Langfristige Bedeutungsverschiebungen bei wesentlichen Zielkriterien des Supply Chain Managements in
Folge der Coronakrise
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Ein dhnlich statisches Bild zeigt sich bei der Frage, ob sich die Bedeutung von Just in Time/Just in Se-
qguence-Anlieferungen verandern wird. Man kénnte davon ausgehen, dass dieser mit sehr geringen
Sicherheitsbestanden einhergehende Prozess aufgrund der in der Coronakrise gemachten Erfahrungen
an Attraktivitat verlieren dirfte. 48% der Experten sehen jedoch keine Verdnderung in der Bedeutung
dieses Zielkriteriums; lediglich ein knapper Uberhang von 3% der Experten erwarten eine Bedeutungs-
rickgang. Bei dieser Bewertung spielt sicherlich eine Rolle, dass die meisten Just in Time/Just in Se-
guence-Prozesse mit einer sehr engen raumlichen Anbindung der Lieferanten an die Abnehmer und
deshalb mit geringen Stérungsrisiken verbunden sind.

Just in Time-Prozesse erlauben kurze Lieferzeiten seitens der Lieferanten, und kurze Lieferzeiten auf
der Beschaffungsseite werden nach Meinung der befragten Experten zukiinftig generell an Bedeutung
gewinnen, davon zeigt sich eine deutliche Mehrheit der Experten lGberzeugt. 17% sehen einen deutli-
chen Bedeutungsgewinn und 42% sehen die Bedeutung zumindest leicht anwachsen. Einen Bedeu-
tungsschwund erwarten lediglich 6% der befragten Experten. Immerhin ein gutes Drittel geht aller-
dings davon aus, dass sich an der Bedeutung dieses Zielkriteriums nichts verandern wird.

Schnellere Supply Chains bei tendenziell hoheren
Sicherheitsbestinden und mehr Redundanz in den
Lieferantenbeziehungen, unterstiitzt durch intensi-
veres Risikomanagement,; giinstige Einkaufspreise
bleiben wichtig und Cash bleibt King.

Analog zur Erwartungshaltung beziglich der Lieferzeiten auf der Beschaffungsseite verhalt sich die an-
sicht der Experten beziglich der zuklinftigen Bedeutung einer Durchlaufzeitreduzierung in der Produk-
tion. Auch hier ist eine deutliche Mehrheit von 57% davon liberzeugt, dass Durchlaufreduzierung deut-
lich (16% ) oder zumindest etwas (41%) wichtiger wird, wohingegen lediglich 2% eine leichte und 1%
der befragten Experten eine deutliche Abnahme der Bedeutung von Durchlaufzeiten in der Produktion
siehen. Auch bei dieser ZielgroRRe gibt es einen betrachtlichen Anteil von 40% der Experten, der keine
Bedeutungsverschiebung in der Zukunft erkennt.

Neben kurzen Lieferzeiten vom Beschaffungsmarkt und kurzen Durchlaufzeiten in der Produktion
spielt die Verringerung der Lieferzeiten zum Kunden im Supply Chain Management eine groRRe Rolle.
Wird die Reduzierung von Lieferzeiten zum Markt ebenfalls wichtiger werden? Auch dies bejaht eine
knappe Mehrheit der Experten. 41% erwarten eine leichte und 15% eine deutliche Zunahme der Be-
deutung kurzer Lieferzeiten zum Markt. Allerdings kénnen auch bei dieser ZielgréRe 4 von 10 Experten
keine Verdanderung in der Gewichtung erkennen und lediglich 4% meinen, dass die Bedeutung der Lie-
ferzeiten zum Markt eher leicht abnehmen werde.

In Summe lasst sich festhalten, dass die befragten Experten in der deutlichen Mehrheit erwarten, dass
Beschaffungs-, Produktions- und Distributionsketten in der Zukunft schneller werden missen.
Schnelle und durch regionalere Beschaffung auch kiirzere Supply Chains erlauben ein agiles Supply
Chain Management, das sich flexibel auf Stérungen auf der Beschaffungs- und Nachfrageseite einstel-
len kann, sofern ausreichende Bestdande kurzfristige Storungen abfedern kénnen. Und so verwundert
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es nicht, dass 44% der Experten erwarten, dass der Fokus auf Bestandsreduzierung langfristig deutlich
(4%), beziehungsweise leicht (40%) abnehmen wird, wohingegen nur 21% das Ziel der Bestandsredu-
zierung deutlich (6%) oder leicht (15%) hoher gewichtet sehen. Auch hier erwartet ein gutes Drittel der
befragten Experten keine Bedeutungsverschiebung in der Zukunft.

r Riskmanageme nt

Redundanz bei Lieferanten

Erhéhung von Sicherheitsbestédnden
Automatisierung der Produktion

Reduzierung von Lieferzeiten der Lieferanten
Reduzierung von Durchlaufzeiten in der Produktion
Kapazitatsauslastung der Produktion

Erhéhung der Variantenvielfa It

Bestandsreduzierung

Abbildung 13: Vektor-Visualisierung der Verschiebungen in den Zielkriterien (je ldnger der Pfeil, desto eindeutiger die Aus-
sage; je steiler, desto eindeutiger die Verdnderungstendenz. Die Werte wurden berechnet durch vektorielle Addition der Aus-
sagen, wobei ,,starke Zunahme*“ und ,, starke Abnahme** als positive bzw. negativen Y-Vektoren abgebildet wurden. ,, Leichte
Abnahme* oder ,,leichte Zunahme *“ wurden mit jeweils dem halben Betrag als Y-Vektoren abgebildet. ,, Keine Verdinderung “
wurde als positiver X-Vektor beriicksichtigt.)

Eindeutiger als auf die Frage der Bestandsreduzierung antworten die Experten auf die Frage nach der
Erhéhung von Sicherheitsbestanden. Hier geht nur 1% der befragten Experten davon aus, dass die Be-
deutung von Sicherheitsbestanden stark beziehungsweise leicht (7%) abnehmen werde, wahrend eine
deutliche Mehrheit von 66% der Experten die Bedeutung von Sicherheitsbestianden leicht (58%) oder
sogar deutlich (8%) ansteigen sehen; wiederum ein gutes Viertel der Experten erwartet keine Veran-
derung.

Schnelle, mit den richtigen Bestanden bewehrte Lieferketten verfolgen das Ziel, Lieferbereitschaft und
Termintreue gegeniiber dem Markt sicherzustellen. Konsequenterweise erwarten gut 6 von 10 Befrag-
ten, das die Bedeutung von Lieferbereitschaft und Termintreue langfristig zumindest leicht (39%) oder
sogar stark (25%) zunehmen wird. Lediglich 3% gehen von einer leichten Abnahme der Bedeutung aus
und ein Drittel der befragten Experten sehen keine Anderung in der Priorisierung dieser ZielgréRe.

Hinter dem Bestreben, die Kapazitdten der Produktion auszulasten, verbirgt sich der wirtschaftliche
Druck, die betrachtlichen Investitionsmittel zu amortisieren. Andererseits steht das Ziel einer hohen
Kapazitatsauslastung einer agilen Supply Chain und der dafiir erforderlichen Flexibilitdt der Produktion
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entgegen. Eine leichte Mehrheit der befragten Experten (52%) gehen davon aus, dass sich die Kapazi-
tatsauslastung der Produktion in ihrer Bedeutung nicht verandern wird, ein gutes Drittel sieht einen
leichten (24%) beziehungsweise starken (11%) Bedeutungsgewinn des Auslastungsziels. Nur gut einer
von 10 Experten kann sich vorstellen, dass die Bedeutung der Kapazitatsauslastung in der Zukunft
leicht oder deutlich abnehmen wird.

Interessant ist zu sehen, das knapp zwei Drittel der befragten Experten davon ausgehen, dass die Be-
deutung der Automatisierung in der Produktion langfristig leicht (50%) beziehungsweise stark (14%)
zunehmen wird und lediglich eine Minderheit erwartet, dass die Automatisierung an Bedeutung (leicht
3%, stark 1%) verlieren wird. Auf den ersten Blick steht die Eindeutigkeit dieser Aussage dem Mei-
nungsbild der Experten entgegen, das im Rahmen der Digitalisierungsfrage erhoben wurde. Bei der
Frage, ob die Automatisierung in der Produktion zunehmen wird, um unabhangiger vom Faktor
Mensch zu werden, zeigten sich 4 von 10 Experten skeptisch.

Beriicksichtigt man jedoch die Aussagen der Experten im Hinblick auf die Bedeutung der Flexibilitat
der Mitarbeiter, lasst sich der vermeintliche Widerspruch auflésen: Automatisierung ja, aber nicht, um
sich unabhangiger vom Faktor Mensch zu machen, sondern aus Griinden der Effizienzsteigerung. Ge-
rade in der Coronakrise hat sich der Mensch als ein Aktivposten in Supply Chain Management und
Operations erwiesen, der nicht ersetzt, sondern lediglich an den richtigen Stellen eingesetzt werden
sollte.

Einen groBen Hemmschuh auf dem Weg zu einer agilen und schnellen Supply Chain stellt die hohe
Variantenvielfalt im Produktportfolio vieler Unternehmen dar. Einerseits helfen viele Produktvarian-
ten, die letzten Ecken eines Marktes zu erschlieBen, andererseits fihrt die Variantenvielfalt zu
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abnehmenden Bedarfsmengen und zunehmenden Bedarfsschwankungen bei vielen Varianten. Vor
diesem Hintergrund verwundert es nicht, dass die Gruppe der Experten, die von einer Reduzierung der
Variantenvielfalt ausgeht doppelt so groR ist wie die Gruppe derjenigen, die eine weitere Erhéhung
erwarten und fast die Halfte der Befragten (45%) zeigt sich liberzeugt, dass der Trend zur Erh6hung
der Variantenvielfalt auch in Zukunft bestehen bleiben wird.

Bereits bei dem Teil der Umfrage, der sich mit den kurzfristigen Herausforderungen auf dem Weg aus
dem Lock Down beschaftigte, machten die Experten deutlich, dass der Liquiditatssicherung eine hohe
Bedeutung zukommt. Dies driickt sich auch hier bei der Frage nach den sich langfristig ergebenden
Bedeutungsverschiebungen der Zielkriterien aus. Auch auf lange Sicht gehen drei Viertel der befragten
Experten davon aus, dass das Sicherstellen des Cashflows deutlich (34%) oder zumindest leicht (41%)
an Bedeutung gewinnen wird. Fast niemand erwartet einen Bedeutungsverlust dieser Zielgré3e. Keine
langfristige Bedeutungsverschiebung erwartet ein knappes Viertel der Befragten.

Erste Handlungsempfehlungen (weitere werden folgen):

Verkirzen Sie Lieferzeiten in Beschaffung, Produktion und
@ Distribution

Nutzen Sie die heutigen Moglichkeiten (Digitalisierung) der
Kapazitatsterminierung, um Produktionskapazitaten auszu-
lasten und trotzdem kurze Durchlaufzeiten zu erreichen
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