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Einleitung

1 Einleitung

,, Gewiss, die Zeit ist wunderbar gelaunt;
doch Menschen deuten oft nach ihrer Weise
die Dinge, weit entfernt vom wahren Sinn.

Shakespeare 1599

Diese von Cicero in Shakespeares Tragddie ,Julius César® ausgesprochene Warnung,
die Zeichen der Zeit zu erkennen, um drohende Verluste und Miseren zu vermeiden
und abzuwenden, hat, iibertragen auf das unternehmerische Umfeld vor dem Hinter-
grund zunehmender Diskontinuitdten (vgl. ABELE & REINHART 2011, S. 175), nichts
an Aktualitit und Dringlichkeit eingebiifit. Die Missachtung und Fehlinterpretation
detektierter Warnungen und Signale sind fiir erfolgreich am Markt agierende Unter-
nehmen und deren instabiler werdende Lieferketten nach wie vor von sehr hoher Be-
deutung. Wahrend wirtschaftlichen Zwéngen unterliegende Unternehmen nicht in der
Lage sind, sdmtlichen Bedrohungen mit Puffern und Redundanzen zu begegnen, stellt
auch das Zuriickziehen auf rein reaktive Mafinahmen keine angemessene Strategie dar.
Wie sich die Reduzierung des Einflusses externer Storungen auf Lieferketten ermitteln
lasst, so dass die Versorgungssicherheit erhalten bleibt oder sogar noch gesteigert
wird, ist die Herausforderung, die es zu meistern gilt.

1.1 Lieferketten im Spannungsfeld globaler Vernetzung

Produzierende Unternechmen miissen, um wirtschaftlich erfolgreich am Markt zu agie-
ren, den aus einem globalen Wettbewerbsumfeld resultierenden Herausforderungen
gerecht werden. So besteht neben der Erzielung wirtschaftlichen Erfolgs die Forderung
zur Kundennéhe, zur Innovationskraft sowie zur Schnelligkeit (vgl. MILBERG 2004,
S. 16). Diesen von soziokulturellen, politisch-rechtlichen, technologischen und 6ko-
nomischen Stromungen wie beispielsweise der Individualisierung der Nachfrage, der
Internationalisierung sowie der Deregulierung beeinflussten (vgl. ALDINGER 2009,
S. 1-2) Treibern wird unternehmensseitig mit individuelleren und komplexeren Pro-
dukten begegnet (vgl. GOTZFRIED 2013, S. 2). Damit geht der marktseitige Wunsch
nach immer neuen Produkten mit einem starken Anstieg der Produktvarianz bei
gleichzeitiger Reduzierung der Produktlebenszyklen sowie einem Anstieg der Teilean-
zahl und damit der Komplexitit je Produkt einher (vgl. ROLAND BERGER 2012, S. 5).
Weiter erwirken die marktseitigen Anforderungen eine Reduzierung von Produktlie-
ferzeiten sowie eine Steigerung der Flexibilitit in der Produktausbringung (vgl.
BAUMEISTER 2002, S. 2). Um diese Aufgaben zu erfiillen, fokussieren sich produzie-
rende Unternehmen auf ihre Kernkompetenzen, was eine Verlagerung von Know-how
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vom OEM zum Lieferanten und somit eine Verlidngerung der Lieferketten nach sich
ziehen kann (vgl. VDA & OLIVER WHYMAN 2012, S. 3-4). Um dem gestiegenen
Kostendruck zu begegnen, vollzog sich in den vergangenen Jahren eine Welle der Ver-
lagerungen in osteuropdische und asiatische Lander sowie der Trend zum globalen
Sourcing, was sich in einer Zunahme von Transporten bemerkbar macht (vgl.
REINHART ET AL. 2006, S. 177; ROLAND BERGER 2011, S. 7; ZANKER ET AL. 2013,
S. 5-7). Zudem erfolgte durch die Umsetzung von Lean-Ansétzen {iber die Liefernetze
produzierender Unternehmen eine Reduzierung von Bestinden zur Erreichung be-
triebswirtschaftlicher Ziele (vgl. GEISSBAUER ET AL. 2013, S. 11, 25). Diese Verén-
derungen fithren in Summe zu einer héheren Komplexitit, Vernetzung und Abhéngig-
keit innerhalb der Lieferketten.

Die daraus resultierenden Lieferketten werden ldnger und aufgrund der Reduzierung
und des Entfalls entkoppelnder Puffer aufgrund ihrer Verkettung enger verzahnt. Da-
bei sind die Liefernetze nicht nur den beschriebenen marktseitig externen sowie unter-
nehmensinternen Verdnderungen ausgesetzt, welche sich aus dem einem stetigen
Wandel unterliegenden Unternehmensumfeld ergeben (vgl. WIENDAHL 2003, S. 226),
sondern sehen sich dariiber hinaus auch mit internen und externen Turbulenzen kon-
frontiert (vgl. ABELE & REINHART 2011, S. 175). Aufgrund des Zusammenspiels der
genannten Effekte erhoht sich die Storanfélligkeit der Lieferketten in Hinblick auf die
fiir die Versorgung der Produktion notwendige Erfiillung der Liefer- und Transport-
aufgabe (vgl. MARCHESE & PARAMASIVAM 2012, S. 6-7).

Turbulenzen wie Insolvenzen von Lieferanten (vgl. BME & DHBW 2012, S. 5), Um-
welt- oder Naturkatastrophen (vgl. BERZ 2001, S. 7), starke Schwankungen in der Ab-
satzentwicklung (vgl. ABELE & REINHART 2011, S. 175), die steigende Anzahl ge-
sellschaftspolitischer Turbulenzen (vgl. MAPLECROFT & MASH 2013) sowie die Zu-
nahme von Krisen mit Auswirkung auf die Wirtschaftsdynamik (vgl. ABELE &
REINHART 2011, S. 18) haben, um nur einige zu nennen, das Potenzial, sich im
schlimmsten Fall in massive Stérungen zu entwickeln, wie am Beispiel von Fukushi-
ma aufgezeigt werden kann (vgl. BALSER 2011). Diese konnen zu Stillstdnden in der
Produktion fiihren, was in der Folge aufgrund mdglicher Produktionseinbuflen mit
weiteren kostenintensiven Auswirkungen einhergehen kann, welche die gesamte Un-
ternehmung in Bedridngnis bringen konnen (vgl. HENDRICKS & SINGHAL 2003; THE
ECONOMIST 2012).

Um ein langfristig wirtschaftliches Agieren zu ermdglichen, obliegt es dem Manage-
ment in diesem Zusammenhang, Fragen wie die folgenden zu beantworten: Wie kon-
nen potenzielle Schwachstellen im Gesamtsystem Liefernetz identifiziert werden? Wie
lassen sich die entsprechenden Effekte und Auswirkungen rechtzeitig erkennen und
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quantifizieren? Welche adidquaten Maflnahmen auf operativ ausfithrender sowie strate-
gischer Ebene sind zu ergreifen, um den drohenden Stérungen zu begegnen?

Heutige Methoden zur Begegnung der beschriebenen Situationen griinden vornehm-
lich auf den Ansitzen des Risikomanagements sowie des Supply Chain Risk Manage-
ments, sind sehr allgemein gehalten, fokussieren nicht auf die spezifischen Aspekte
der Logistik (vgl. MIDDENDORF 2006a) und kommen den bestehenden Forderung nur
in geringem MafBe nach. Defizite bestehen zudem in der mangelnden Abbildung der
Frithaufkldrung (vgl. OEHMEN 2009a, S. 298) sowie in einer mangelnden Fokussie-
rung auf die relevanten kritischen Aspekte im Liefernetz, was eine Bearbeitung sehr
aufwendig und umfangreich gestaltet. Das Zusammenspiel verschiedener singulérer
Ereignisse, welche erst iiber ihre Kumulation zu Stérungen fithren kénnen (vgl.
KRYSTEK & MULLER-STEWENS 2006, S. 179), sowie Unsicherheiten in Hinblick auf
kiinftige Entwicklungen des Umfelds, welche den Erfolg von Unternehmen beeinflus-
sen (vgl. L1 & SCHULZE 2011; REINHART ET AL. 2009c, S. 3), sind Bestandteil der
vorliegenden Betrachtungen. Dies bedingt aufgrund mangelnder Vorhersagen und des
plotzlichen Eintretens von Storereignissen notwendige Ad-hoc-Malinahmen (vgl.
KRYSTEK & MULLER-STEWENS 1993).

Es wird folglich ein Werkzeug benétigt, welches liber eine systematische Identifikati-
on kritischer Situationen sowie iiber die Prognose moglicher Verdnderungen und Tur-
bulenzen eine langfristige Erhaltung der Versorgungssicherheit der bestehenden Lie-
fernetze ermoglicht sowie zu ihrer Steigerung beitrdgt. Damit wird ein substanzieller
Beitrag zur Vermeidung kritischer Situationen in Versorgungsprozessen geleistet.

1.2 Zielsetzung und abgeleitete Aufgabenstellung

Wie aufgezeigt, besteht noch Handlungsbedarf fiir den langfristigen Erhalt sowie fiir
die dariiber hinausgehende Steigerung der Versorgungssicherheit in Liefernetzen. Da-
fiir ist es notwendig, kritische Situationen in den Versorgungsprozessen des Liefernet-
zes frithzeitig zu erkennen, um proaktive Reaktionsmafnahmen zur Stabilisierung,
Flexibilisierung oder Adaption des Liefernetzes einzuleiten. Dem in diesem Zusam-
menhang skizzierten Forschungsbedarf triagt die in dieser Arbeit dargelegte Entwick-
lung der Methode zur Frithaufklirung kritischer Situationen in Versorgungsprozes-
sen Rechnung.

Dabei zielt die zu entwickelnde Methode, aufbauend auf den eingangs dargelegten
Rahmenbedingungen, darauf ab, den Planer beschaffungsseitiger Lieferketten bei der
Absicherung und Steigerung der Versorgungssicherheit iiber die Bereitstellung einer
Fritherkennung und -aufkldrung kritischer Situationen zu unterstiitzen. Dazu gilt es,
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das bestehende Liefernetz hinsichtlich Art und Aufbau zu analysieren. Hierfiir sind
aufgrund externer Verdnderungen — hier sind beispielhaft zu nennen: geopolitische und
technologische Veranderungen, Umweltverinderungen oder Verdnderungen aufgrund
von Umwelteinfliissen sowie sich generell durch Turbulenzen ergebende Veridnderun-
gen — negative Einflussfaktoren fiir die Versorgungssicherheit zu strukturieren und
Frithaufkldrungsindikatoren zur pradiktiven Detektion abzuleiten.

Zudem gilt es, die Bedeutung einzelner Versorgungsprozesse fiir die Unternehmung zu
erfassen, eine Messgrofe fiir die Versorgungssicherheit von Lieferketten zu entwi-
ckeln, iiber eine Vorselektion den Blickwinkel auf die kritischsten Prozesse zu fokus-
sieren und im Anschluss kiinftig kritische Situationen tiber die systematische Prognose
moglicher eintretender Effekte abzuleiten. Uber die dadurch gewonnenen Erkenntnisse
lassen sich fiir die kritischen Stellen im Liefernetz alternative Handlungsszenarien
entwickeln.

Auf Basis der Uberfiihrung der erfassten und verarbeiteten Informationen in eine an-
schlieBende Bewertung wird der Methodenanwender in den sich anschliefenden Ent-
scheidungsprozessen dabei unterstiitzt, die notwendigen Ma3nahmen proaktiv abzulei-
ten. Abbildung 1 visualisiert den dafiir vorgesehenen Losungsansatz:

Unternehmens- Ungeplante Einfliisse Bestehendes
PRF S BEAT el L—=r=) - [ P Py St by
Bre Wg“; w : T i ‘I-_." é LTINS WEI R
I It e == L}
nMengengenusy L e e ‘
il o " *s .
Ll N
= IS .
Produktprogramm -
[k Kritische Prozesssegmente
I_ A des Logistiknetzwerks Adaption
ief ; =
Rleforetmikur Friihaufklirung und Bewertung und
= Handlungs- Auswahl
alternativen |—
= =]
afsmative n

Abbildung 1: Losungsansatz der Frithaufkldrung kritischer Situationen in
Versorgungsprozessen

Die definierte Aufgabenstellung dieser Forschungsarbeit kann in eine konkrete zu er-
arbeitende Kernaufgabe und weitere abgeleitete Detailaufgaben untergliedert werden.
Eine Aufgabe besteht in der Erfiillung einer bestimmten Funktion.
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Im Folgenden sind die zugehorigen Funktionen der Methode dargestellt:
Kernaufgabe

KA1 Reduzierung des Einflusses externer Storungen auf Lieferketten dahin gehend,
dass die Versorgungssicherheit erhalten bleibt oder gesteigert wird.

Detailaufgabe
DA1 Bewertung der Versorgungssicherheit von Lieferketten.

DA2 Ableitung der Relevanz einzelner Bauteile in Bezug auf die Versorgungssicher-
heit der bestehenden Lieferketten abhingig von der bestehenden Unterneh-
mensstrategie.

DA3  Strukturierte Identifizierung von Risiken und Ableitung von Indikatoren fiir die
Friihaufklarung.

DA4 Uberfilhrung der gewonnenen Erkenntnisse in eine Frithaufklirungssystematik
zur kontinuierlichen Strukturuntersuchung, Lokalisierung, Stirkebestimmung,
Ausbreitung und Frithaufklirung von Einfliissen fiir eine kontinuierliche Uber-
priifung der Versorgungssicherheit.

DAS Systematische Erarbeitung von Handlungsalternativen fiir mehrstufige Liefer-
ketten unter Beriicksichtigung identifizierter Einfliisse und Ableitung erforder-
licher Aktivitdten.

Darauf aufbauend wird diese Arbeit zur Bearbeitung der beschriebenen Aufgaben und
ihrer immanent enthaltenen Funktionen in die folgenden strukturierten Arbeitspakte
unterteilt:

Al  Die Entwicklung von Partialmodellen dient der Strukturierung zur Abbildung
der bestehenden Ausgangssituation. Die Kernelemente der Betrachtung sowie
im Unternehmen vorliegende Systemzusammenhidnge werden iiber die Erfas-
sung und Erstellung von Partialmodellen als Basiseingangsgroflen fiir die Me-
thode festgelegt.

A2  Die Abbildung der Ausgangssituation bildet die notwendigen Schritte zur Er-
fassung der Systemzustéinde des Betrachtungsgegenstandes ab.

A3 Die Identifikation von Verinderungen und Turbulenzen dient einer Struktu-
rierung und Erfassung von Einflussfaktoren mit Auswirkung auf den Betrach-
tungsgegenstand.

A4  Die Integration zu einem Modell der Identifikation kritischer Versorgungspro-
zesse dient der Vorselektion aufgrund bestehender Systemzustinde bereits als
kritisch eingestufter Versorgungsprozess.



Einleitung

A5  Die Prognose und Bewertung kritischer Situationen gibt eine Vorschau auf
kiinftige zu erwartende Einfliisse sowie Entwicklungen und unterstiitzt den
Anwender iiber eine methodische Bewertung der kritischen Situation gezielt bei
der Priorisierung der notwendigen Adaption des Liefernetzes.

A6  Bewertung von Handlungsalternativen zur Festlegung einer Handlungsemp-
fehlung. Dieser Losungsbaustein gibt dem Anwender eine Hilfestellung bei der
anstehenden Entscheidungssituation beziiglich der Anpassung des Liefernetzes.

A7 Uberfilhrung der erarbeiteten Arbeitspakete in eine methodische Vorgehens-
weise. Das Vorgehensmodell beinhaltet alle Informationsfliisse und fiihrt den
Anwender systematisch durch eine strukturierte Abarbeitung.

Zur Bearbeitung der Arbeitspakte wird die vorliegende Abhandlung in mehrere Kapi-
tel untergliedert. Nachstechende Abbildung gibt dazu einen Uberblick zuziiglich der
zugehorigen Inhalte und Kapitel, wobei Kapitel 1 inzwischen weitestgehend bearbeitet
wurde:

Kapitel 4 _

Valdarng achisch i vischatich Bvering
Abbildung 2:  Uberblick iiber Inhalte und Aufbau der Arbeit

Uber die Bearbeitung der Arbeitspakete fiir die Entwicklung der Funktionen und der
anschliefenden Zusammenfiithrung zu einem durchgéngigen Vorgehensmodell unter-
stiitzt die daraus hervorgehende Methode den Anwender bei der Antizipation kritischer
Situationen in Versorgungsprozessen. Dadurch wird dieser in die Lage versetzt, inter-
nen wie externen Einfliissen proaktiv zu begegnen und die benétigten Liefernetze iiber
Stabilisierung und Flexibilisierung robuster hinsichtlich auftretender Turbulenzen zu
gestalten und aufrechtzuerhalten.
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