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Kurzfassung

Es ist unbestritten, dass die COVID-19-Pandemie die Okonomien aller Lander in einem erheb-
lichen Malle getroffen hat, welches kaum absehbar war. Lockdowns, Kontaktbeschrinkungen
und Homeoffice haben das offentliche und wirtschaftliche Alltagsleben stark eingeschrinkt.
Die massiven Auswirkungen haben dariiber hinaus deutlich gemacht, wie storanfallig Liefer-
ketten heutzutage sind. Daher ist es notwendig, den Einfluss bestehender Strukturen in den
Lieferketten unter dem Aspekt der Supply Chain Resilienz zu hinterfragen.

Ziel der vorliegenden Arbeit ist es, den Einfluss branchenspezifischer Schliisselerfolgsfaktoren
auf die Supply Chain Resilienz wihrend der COVID-19-Pandemie zu untersuchen. Der Fokus
der Analyse wird dabei auf die Pharma- und Automobilindustrie gelegt.

Auf Basis einer theoretischen Untersuchung werden Fachliteratur und Studien zur Supply
Chain Resilienz sowie aktuelle Literatur und Beitrdge zu Erkenntnissen und Auswirkungen der
COVID-19-Pandemie herangezogen. Fiir den ersten Teil der Untersuchung werden branchen-
spezifische Schliisselerfolgsfaktoren aus der Literatur abgeleitet und im Kontext aktueller Bei-
trdge zur Pandemie hinsichtlich ihrer Wirkung auf die Supply Chain Resilienz untersucht. Die
Basis fiir den zweiten Teil der Analyse ist eine aus Studien abgeleitete Ubersicht zu Erfolgs-
faktoren einer resilienten Supply Chain. Die Analyse erfolgt allgemein und soll Erkenntnisse
fiir alle Lieferkettenpartner ermdglichen.

Aus den Ergebnissen der ersten Analyse geht hervor, dass Pharma-Lieferketten durch die Qua-
litdtsanforderungen der GDP, einer globalen Beschaffung, Outsourcing und Postponement ge-
pragt sind. Im Kontext der Pandemie kristallisieren sich die Forderungen durch die GDP mit
starkem Bezug zur Supply Chain Visibility und die Postponement-Strategie als Resilienz-for-
dernde Faktoren heraus. Das global-sourcing und Outsourcing hingegen begiinstigen die Ent-
stehung von Engpéssen aufgrund von Lockdowns und GrenzschlieBungen und wirken dadurch
Resilienz-hemmend. Im Abgleich zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain zeigt
sich jedoch, dass alle untersuchten Faktoren resiliente Strukturen ermdglichen kdnnen.

Die Automobil-Lieferkette ist geprdgt von single-sourcing, Standardisierung, Outsourcing,
Just-in-Time Belieferung und Automatisierung. Die Analyse zeigt, dass bis auf die Automati-
sierung alle anderen Faktoren eine Resilienz-hemmende Wirkung aufweisen, die insbesondere
die Entstehung von logistischen Engpdssen oder Produktionsausfillen begiinstigen. Der Ab-
gleich zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain macht deutlich, dass single-sour-
cing und Just-in-Time Belieferung auch losgeldst von einer konkreten Krise einen Konflikt zur

Supply Chain Resilienz darstellen.



Executive Summary

It is undisputed that the COVID-19 pandemic hit the economies of all countries to a consider-
able extent, which was hardly foreseeable. Lockdowns, contact restrictions and home office
have severely restricted public and economic life. The massive impact has also made it clear
how vulnerable supply chains are today. Therefore, it is necessary to question the influence of
existing structures in the supply chains under the aspect of supply chain resilience.

The aim of the present work is to examine the influence of industry-specific key success factors
on supply chain resilience during the COVID-19 pandemic. The focus of the analysis is placed
on the pharmaceutical and automotive industries.

Based on a theoretical investigation, specialist literature and studies on supply chain resilience
as well as current literature and articles on the findings and effects of the COVID-19 pandemic
are used. For the first part of the study, industry-specific key success factors are derived from
the literature and examined in the context of current contributions to the pandemic with regard
to their effect on supply chain resilience. The basis for the second part of the analysis is an
overview of the success factors of a resilient supply chain derived from studies. The analysis is
general and is intended to derive knowledge for all supply chain partners.

The results of the first analysis show that pharmaceutical supply chains are shaped by the qual-
ity requirements of the GDP, global procurement, outsourcing and postponement. In the context
of the pandemic, the requirements of the GDP with a strong reference to supply chain visibility
and the postponement strategy emerge as factors promoting resilience. Global-sourcing and
outsourcing, on the other hand, favor the emergence of bottlenecks due to lockdowns and border
closings and thus have a resilience-inhibiting effect. However, a comparison with the success
factors of a resilient supply chain shows that all the factors examined can enable resilient struc-
tures in general.

The automotive supply chain is characterized by single-sourcing, standardization, outsourcing,
just-in-time delivery and automation. The analysis shows that, with the exception of automa-
tion, all other factors have a resilience-inhibiting effect, which in particular favor the emergence
of logistical bottlenecks or production losses. The comparison with the success factors of a
resilient supply chain makes it clear that single-sourcing and just-in-time delivery are in conflict

with supply chain resilience.
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1. Einleitung

Lieferketten entwickeln sich zu immer komplexeren Strukturen, die einer Vielzahl an Bedro-
hungen ausgesetzt sind. Ohne entsprechende Vorkehrungen kann eine effiziente und zuverlés-
sige Lieferkette unter diesen Bedingungen nur schwer gewéhrleistet werden. Dies ist aber un-
abdingbar, da selbst geringfiigige Stérungen durch die Vielzahl an globalen Akteuren und ge-
ographischen Gruppierungen von Industriesektoren Auswirkungen auf viele Lebensbereiche
haben konnen.! Dies wird besonders durch den Ausbruch der seit Anfang des Jahres 2020 be-
kannten Erkrankung COVID-19 deutlich.> Auf die Ausbreitung des Virus haben viele Linder
mit massiven Einddimmungsmafinahmen in Form von Lockdowns reagiert. Als Konsequenz
sind jedoch Produktions- und Handelseinschriankungen entstanden, die in fast allen Ladndern
eine Rezession verursacht haben. Zum Wiederautbau der Normalitét ist erschwerend hinzuge-
kommen, dass die Volkswirtschaften zu unterschiedlichen Zeitpunkten getroffen wurden. Wéh-
rend sich die chinesische Wirtschaft im zweiten Quartal bereits in der Erholungsphase befand,
erreichte die deutsche zu dieser Zeit ihren Tiefpunkt.’ Die Auswirkungen der COVID-19-Pan-
demie sind von Branche zu Branche unterschiedlich. Viele Industrien sehen sich mit gestorten
Lieferketten und Beeintriichtigungen auf der Angebots- und Nachfrageseite konfrontiert.* Die
Pandemie scheint Unternehmen verschiedener Branchen vor die Herausforderung der Wider-
standsfdahigkeit und Anpassungsfahigkeit zu stellen. Kiinftige Pandemien konnten erneut solche

Auswirkungen auslosen. Es ist also essentiell, aus der COVID-19-Pandemie zu lernen.

Hinsichtlich zukiinftiger Entwicklungen stellt sich die Frage, wie sich die Herausforderungen
an Supply Chains durch die COVID-19-Pandemie verdndern werden. Im Verlauf der Ausarbei-
tung soll untersucht werden, inwieweit branchenspezifische Schliisselerfolgsfaktoren (Fakto-
ren, die die Lieferketten pragen und effizient machen) die Resilienz von Supply Chains wih-
rend der COVID-19-Pandemie beeinflusst haben. Konkret soll festgehalten werden, wie die
Lieferkettenstrukturen von ausgewihlten Supply Chains vor der Pandemie aussahen und bran-
chenspezifische Schliisselerfolgsfaktoren abgeleitet werden. Auf dieser Grundlage soll der Ein-
fluss der identifizierten Schliisselerfolgsfaktoren auf die Resilienz von Supply Chains wéhrend
der ersten Infektionswelle der COVID-19-Pandemie analysiert und Herausforderungen abge-
leitet werden. Final soll eine Ubersicht iiber die Wirkung der Schliisselerfolgsfaktoren bezogen

auf die Resilienz wéhrend der ersten Infektionswelle der COVID-19-Pandemie vorliegen.

U'vgl. JanBen et al. 2020, S. 5
2 vgl. Wettklo et al. 2020
3vgl. IAB 2020, S. 1f

4 vgl. JanBen et al. 2020, S. 5



Weiterhin soll eine schematische Ubersicht iiber die Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply
Chain erstellt werden, die als Grundlage fiir einen Abgleich zwischen Schliisselerfolgsfaktoren
und Erfolgsfaktoren der Supply Chain Resilienz dienen soll. Dies soll die Wirkung der Schliis-
selerfolgsfaktoren allgemein bezogen auf die Supply Chain Resilienz und weiterhin mit Fokus
auf die Krise bewertbar machen. Ziel ist es, die Schliisselerfolgsfaktoren zum einen in einen
krisenunabhéngigen Kontext zu setzen und zu bewerten, sowie mit Fokus auf die Pandemie
einen Abgleich zu den Ergebnissen aus dem ersten Teil der Analyse zu realisieren. Ein Abgleich
zwischen den Ergebnissen beider Analysen rundet die Ausarbeitung ab. Der Fokus der Unter-
suchungen liegt auf der Pharma- und Automobilindustrie. Zwei Industrien, die sich durch un-
terschiedliche Lieferkettenstrukturen und Herausforderungen im Umgang mit der COVID-19-

Pandemie auszeichnen.

Im ersten Kapitel der Arbeit werden essentiell wichtige Begriffe durch eine Literaturrecherche
diskutiert und definiert, um die begriftliche und inhaltliche Basis fiir die Ausarbeitung zu legen.
AnschlieBend wird konkret auf die Thematik der Resilienz - und dort im Besonderen auf die
Supply Chain Resilienz - eingegangen. Durch eine umfassende Literaturrecherche sollen aus
mehreren Studien und Untersuchungen potentielle Erfolgsfaktoren fiir eine resiliente Supply
Chain herausgearbeitet werden. Ein Abgleich der erarbeiteten Ergebnisse soll in einer zusam-
mengefassten Ubersicht iiber Erfolgsfaktoren fiir eine resiliente Supply Chain resultieren. Die
Beschreibung des Status Quo und der Auswirkungen der COVID-19-Pandemie soll aufzeigen,
mit welchen Herausforderungen sich Unternehmen im Jahr 2020 konfrontiert gesehen haben.
Auf dieser Grundlage werden zwei Beispielindustrien ausgewéhlt, die im weiteren Verlauf der
Arbeit ndher untersucht werden sollen und die Wahl wird durch gewihlte Kriterien begriindet.
Danach wird kapitelweise konkret auf die ausgewahlten Beispielindustrien eingegangen. Durch
das Anbringen von branchenspezifischen Schliisselerfolgsfaktoren aus der Literatur wird die
Grundlage fiir die anschlieBende Analyse ihrer Wirkrichtung auf die Resilienz wéhrend der
Pandemie gelegt. Dafiir werden Vor- und Nachteile herausgearbeitet, deren generelle Auswir-
kungen auf die Supply Chain anschlieBend in den Kontext der Herausforderungen wéhrend der
Pandemie gesetzt werden. Um die Untersuchung zu komplettieren, wird danach die Ubersicht
zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain als Grundlage fiir den allgemeinen Ab-
gleich zwischen Schliisselerfolgsfaktor und Erfolgsfaktor sowie dariiber hinaus mit Fokus auf
die Pandemie herangezogen. Am Ende der Ausarbeitung soll ein Ausblick tiber mogliche kiinf-

tige Ansitze zur Optimierung von resilienten Strukturen gegeben werden.



2. Inhaltliche und begriffliche Grundlagen

Einleitend werden zentrale Begriffe der Ausarbeitung definiert, um ein einheitliches Grundver-
standnis zu erarbeiten. Zudem wird in die Thematik der Komplexitit von Lieferketten einge-

leitet, um die Thematik der Supply Chain Resilienz einzuordnen.

2.1 Begriffsdefinition Supply Chain

Die akademische Auseinandersetzung mit dem Begriff ,,Supply Chain* geht bis in die 90er
Jahre zuriick. Eine einheitliche Begriffsdefinition kann in der Literatur nicht ausgemacht wer-
den.’ Eine ausfiihrliche Beschreibung der Entwicklung des Begriffs Supply Chain kann in Ba-
les, Maull und Radnor (2004, S. 251), Otto (2002, S. 89ff) und Crandall, Crandall und Chen
(2015, S. 9ff) nachgelesen werden. Synonym werden in der Literatur die Begriffe Wertschop-
fungskette, Lieferkette, Supply Network oder ValueNet genannt. Dies macht erneut die unter-
schiedlichen Begriffsverstindnisse aufgrund verschiedener zugrunde liegender Betrachtungs-
grundlagen deutlich. Versteht man eine Supply Chain als Prozess der allgemeinen Wertschop-
fung, so umfasst sie alle Prozesse von der Rohstoffgewinnung bis hin zum Transport zum Kun-
den inklusive der Herstellung, Lagerung, dem Verkauf und der Distribution.® Otto sieht den
primdren Bezug auf Sachleistungen als zu eng gefasst und erweitert das Verstindnis um den
Bereich der Dienstleistungen.” Er und Kotzab betrachten eine Supply Chain als ,, ein Netzwerk
vertikal alliierter, rechtlich selbstindiger Unternehmen, die per Auftragsfluss sequentiell ver-
bunden sind, tiber die Herstellung von Sachleistungen in diversen Wertschopfungsschritten der
Vormaterialerzeugung, Verarbeitung, Montage, Lagerung, Kommissionierung und Transport
die Endkundenbedarfe decken und dabei erstens Lieferservice fiir den Kunden sicherstellen,
um das Umsatzziel zu erreichen, zweitens entlang der gesamten Kette rationalisieren, um das
Kosten- bzw. Kapitalbindungsziel zu erreichen sowie drittens eine akzeptable Verteilung von
Kosten und Nutzen in der Kette anstreben, um das Stabilititsziel zu erreichen. “® Diese Auffas-
sung einer Supply Chain beschreibt sie als organisationale Einheit, die agieren und reagieren
kann, wodurch eine Leistung erzielt wird. Eine Supply Chain als Netzwerk anzusehen macht
deutlich, dass die Reichweite der Vernetzung beim Begriffsverstindnis im Vordergrund steht.

In der ausgedehntesten Form werden alle Unternehmen in die Supply Chain mit einbezogen.

3 vgl. Bales, Maull, Radnor 2004, S. 251

¢ vgl. Bales, Maull und Radnor 2004, S. 251; vgl. Otto 2002, S. 89ff; vgl. Crandall, Crandall und Chen 2015, S.
9ff; vgl. Scott, Westbrook 1991, S. 23; vgl. Spekman, Kamauff, Myhr 1998, S. 630; vgl. Davis 1993

"vgl. Otto 2002, S. 90f

8 Otto, Kotzab 1999 S. 216 zit. In: Otto 2002, S. 98



Otto spricht von einer Supply Chain, wenn die Reichweite der Integration tiber ein Lieferket-

tenpaar hinaus geht (siehe Abb. 1).

Rohstoff- " Baugmppen- ~ Endprodukt- " Grofi- Einzel-
verarbeitung " lieferant . hersteller 7 handel “~._ handel

Abb. 1: Beispielhafte Darstellung einer Supply Chain'’

Die Auffassung einer Supply Chain als Netzwerk, das agieren und reagieren kann, ist bei der
Betrachtung der Supply Chain Resilienz dienlich. Dieses Verstindnis ermoglicht die Beschrei-
bung von Fihigkeiten, derer sich eine Supply Chain bedienen kann. Daher wird die Begriffs-
definition von Otto & Kotzab fiir den Begriff der Supply Chain aufgegriffen.

2.2 Begriffsdefinition Supply Chain Management

Das Supply Chain Management (SCM) befasst sich als ganzheitlicher und prozessorientierter
Ansatz mit der Optimierung der Unternehmensprozesse unter Beriicksichtigung aller Partner in
der Lieferkette. Betrachtet werden Grundprozesse, wie Planen, Steuern, Beschaffen, Produzie-
ren und Verteilen.!! Wesentlicher Bestandteil ist auch die Koordination und Zusammenarbeit
mit Vertriebspartnern, wie Lieferanten oder Kunden. Das SCM befasst sich demnach mit der
Integration des Angebots- und Nachfragemanagements innerhalb und zwischen Unterneh-
men.'? Bidermann fasst das SCM als ,,(...) das Design, die Planung und Steuerung sowie die
kontinuierliche Verbesserung unternehmensiibergreifender Material-, Informations- und Kapi-
talfliisse [auf]. !> Verfolgt werden die effiziente und flexible Gestaltung von Prozessen, Orga-

nisationsstrukturen und Infrastrukturen sowie die Erhoéhung des Kundennutzens. Das

? vgl. Otto 2002, S. 99

10 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. EBig, Hofmann, Stdlzle 2013, S. 6; vgl. Otto 2002, S. 99
' ygl. Martin 2014, S. 15

12 vgl. CSCMP 2013, S. 187

13 Bidermann 2018, S. 24



Verstdandnis einer SCM macht deutlich, dass die grundsitzliche Zielstellung in der Balance von
Kostenminimierung bei einem gleichzeitig hohen Servicegrad liegt.!* Aufgrund der Globalisie-
rung gewinnen Supply Chains zunehmend an Komplexitét, was sie anfalliger flir Storereignisse

macht.?

2.3 Komplexitit von Lieferketten

In einer Supply Chain werden Lieferkettenpartner miteinander verkniipft, um Material- und
Informationsfliisse realisieren zu konnen. Die Anzahl an Partnern sowie die zeitlichen und
funktionalen Abhdngigkeiten zu ihnen bestimmen in einer Supply Chain unter anderem den
Grad ihrer Komplexitit. Je starker beide Parameter ausgeprigt sind, desto hoher ist der Infor-
mations- und Koordinationsbedarf. Als Konsequenz steigt die Komplexitit.'® In den vergange-
nen Jahren hat die Komplexitidt vermehrt zugenommen. Dies zeigt eine Befragung von 1.200
Logistikexperten aus dem Jahr 2020. Fast die Hilfte der Befragten gibt an, dass die Komplexitit
in ihrer Supply Chain im letzten Jahr gestiegen ist. 91 Prozent haben angegeben, mit den Her-
ausforderungen iiberfordert zu sein.!” Der Abbau von Sicherheitsbestinden, die Globalisierung
des Wertschopfungsnetzwerks, Outsourcing und der damit einhergehenden gestiegenen Abhén-
gigkeit zu Vorlieferanten fiihren zu Unsicherheiten und einer steigenden Anfalligkeit fiir Stor-
ereignisse innerhalb der Supply Chain. Dadurch sind auch die Supply Chain Partner im Falle

einer Stérung beeintrichtigt.'®

2.4  Begriffsdefinition Supply Chain Security Management

Die Sicherheit von Lieferketten riickt verstirkt in den Fokus des Supply Chain Managements.
Als Reaktion wird das SCM um eine weitere Zielsetzung erweitert: Das Supply Chain Security
Management (SCSM). Unter SCSM verstehen Closs und McGarell die Anwendung von Richt-
linien, Verfahren und Technologien zum Schutz der Vermogenswerte der Lieferkette vor Dieb-
stahl, Beschidigung, Terrorismus oder anderen Gefahren.!® Hintsa et al. sehen SCSM als die
Optimierung und Integration von Aspekten des Sicherheitsmanagements in ein ganzheitliches
Management von integrierten Supply Chains, insbesondere innerhalb eines globalen Kontexts.

Sie sehen direkte Beziehungen zum Supply Chain Management, Risikomanagement,

14 vgl. Bidermann 2018, S. 24

15 vgl. Partsch 2007, S. 3

16 vgl. Craighead et al. 2007, S. 140ff; vgl. Aschenbriicker 2016, S. 137; vgl. Klaus 2005, S. 365
17 vgl. Kérber 2020, S. 1f

18 vgl. Bayer, Bioly 2014, S. 2

Y vgl. Closs, McGarell 2004 S. 8



Qualititsmanagement sowie der Supply Chain Resilienz.?° Damit beschreibt SCSM die Redu-
zierung der Héufigkeit und der Auswirkungen von Stérungen oder Angriffen in/auf eine/r
Supply Chain.?! Folglich ist es das Bestreben, stabile Prozesse zu implementieren und im Ernst-
fall ein zuverlissiger Lieferkettenpartner zu sein.?? Dieses Bestreben kann durch organisatori-
sche, prozedurale und technologische Ansitze erreicht werden.”* Die Voraussetzung fiir Supply

Chain Security ist dadurch ein umfassendes Supply Chain Risikomanagement.?*

2.5  Begriffsdefinition Supply Chain Risikomanagement

Das Ziel eines Unternehmens ist es, potentielle Risiken friihzeitig zu identifizieren, um den
Unternehmensfortbestand zu sichern. Dafiir ist es notwendig, eine vollstandige Erfassung aller
Risikoquellen zu ermdglichen. Mit dieser Aufgabe ist das Risikomanagement beauftragt.> Auf
eine Supply Chain angewandt beschreibt das Supply Chain Risikomanagement die Gesamtheit
aller organisatorischen Maflnahmen und Prozesse zur Identifikation, Beurteilung, Steuerung
und Uberwachung von Risiken entlang einer Supply Chain. Es ist eine begleitende kontinuier-
liche Fiihrungsfunktion, die eine Gestaltung der Risikolage zur Risikovermeidung/-minimie-
rung ermoglichen soll. Das Risikomanagement beschreibt demnach einen proaktiven Ansatz
zum zielgerichteten Umgang mit Risiken. Dabei ist zu beachten, dass Risiken im Kontext der
Unternehmensplanung gesehen werden miissen. Der operative Risikomanagement-Prozess (Ri-
siko identifizieren, Risiko beurteilen, Risiko steuern und Risiko {iberwachen)?® beschreibt also
eine systematische und fortlaufende Risikoanalyse.?’” Ergéinzend zum Supply Chain Risikoma-
nagement muss die gesamte Lieferkette strategisch widerstandsfdhig aufgebaut werden. An die-
ser Stelle spielt die Supply Chain Resilienz eine entscheidende Rolle.?® Das nachfolgende Ka-
pitel befasst sich umfassend mit dieser Thematik und untersucht dariiber hinaus Erfolgsfaktoren

einer resilienten Lieferkette.
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3. Supply Chain Resilienz

Das nachfolgende Kapitel befasst sich umfangreich mit der Thematik der Supply Chain Resili-
enz. Es erfolgt eine umfassende Analyse unter Verwendung von Studien und Untersuchungen
zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain. Aus der Analyse soll eine Ubersicht
abgeleitet werden, die die herausgearbeiteten Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain

zusammengefasst darstellt.

3.1  Begriffsdefinition Resilienz

Der Begriff Resilienz findet seinen Ursprung im lateinischen Verb , resilire”, welches mit den
Wortern ,,zurlickspringen® oder ,,zurtickprallen® ins Deutsche iibersetzt werden kann. In seiner
urspriinglichen Bedeutung beschreibt der Begriff Resilienz das Verhalten eines Gegenstands
nach einer externen Krafteinwirkung, die eine elastische Verianderung der Ausgangsform her-
beifiihrt.?’ Dieses Konzept ist bereits im 19. Jahrhundert zur Beschreibung des Festigkeits- und
Forménderungsverhaltens von Stoffen verwendet worden. Im Verlauf der Jahre ist es durch
andere Disziplinen libernommen worden. Aufgrund unterschiedlicher Betrachtungsgegen-
stinde (Objekte, Akteure oder Organisationen) und verschiedener zugrundeliegender Konzepte
ist der Begriff Resilienz iiber die wissenschaftlichen Disziplinen hinweg nicht homogen.*® Die
Betrachtungsgegenstinde verschieben den Fokus der Begriffsdefinition.’! Dieser Umstand
macht es notwendig, den Begriff der Resilienz gezielt fiir einen gewihlten Bereich zu definie-
ren. Der Fokus der vorliegenden Ausarbeitung liegt auf Lieferketten und Organisationen. Es ist

naheliegend, organisationale sowie Supply Chain Resilienz konkreter zu betrachten.

3.1.1 Begriffsdefinition organisationale Resilienz

Die ISO-Norm 22316:2017 definiert organisationale Resilienz als ,, (...) ability of an organiza-
tion to absorb and adapt in a changing environment to enable it to deliver its objectives and to
survive and prosper.*> Demnach beschreibt sie die Fihigkeit einer Organisation, ihre Funkti-
onalitét aufrechtzuerhalten bzw. diese nach einer Stérung schnellstmoglich wiederherzustellen.
Es wird weiterhin angefiihrt, dass resiliente Organisationen besser auf Bedrohungen reagieren
und Chancen antizipieren konnen, die sich aus Verinderungen ergeben.*®> Neben dieser Norm

existiert bereits seit 2014 ein Standard zu organisationaler Resilienz von British Standards

¥ vgl. Martin 2012, S. 4

30 vgl. Hohler 2014, S. 428

31'vgl. Schneiderbauer et al. 2016, S. 22
321S0 22316:2017-03 2017, Introduction
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(BSI): BS 65000:2014-11-30. Darin wird organisationale Resilienz als ,,(...) ability of an or-
ganization to anticipate, prepare for, respond and adapt to incremental change and sudden
disruptions in order to survive and prosper’** beschrieben. Sie wird folglich als strategisches
Unternehmensziel verstanden, das Unternehmen befédhigt, angemessen und flexibel auf unvor-
hergesehene Storungen im Betriebsablauf zu reagieren, um den Geschéftsbetrieb aufrechtzuer-
halten.*> Bringt man die Kernaussagen beider Definitionen zusammen, kann man organisatio-
nale Resilienz als Widerstandskraft in Krisensituationen und die Féhigkeit nach einer Storung

im Betriebsablauf zeitnah in den Ursprungszustand zu gelangen verstehen.

3.1.2 Begriffsdefinition Supply Chain Resilienz

Als Reaktion auf die steigende Komplexitit der Lieferketten ist im Rahmen eines Forschungs-
projektes im Jahr 2004 an der Cranfield University der Begriff der Resilienz von Supply Chains
erstmalig von Christopher und Peck beschrieben worden. Sie definieren Supply Chain Resilienz
als ,, (...) ability of a system to return to its original state or move to a new, more desirable state
after being disturbed. ”° Resilienz im Kontext von Lieferketten beschreibt also die Fihigkeit,
nach einer Krise durch ein unvorhersehbares Ereignis, wie z.B. Naturkatastrophen oder Unfal-
len, in den Ursprungszustand oder idealerweise in einen verbesserten Zustand zuriickzufin-
den.?” Dariiber hinaus kann eine resiliente Lieferkette nach Gluttig und Tengler auf Stoérungen
reagieren, sich antizipieren und sich zeitnah von Disruptionen erholen.*® Eine beispielhafte Vi-
sualisierung fiir eine typische Lieferkette verglichen mit einer resilienten soll die Unterschiede
veranschaulichen (sieche Abb. 2). Es wird deutlich, dass die Phasen der Reaktion und Erholung
einer resilienten Lieferkette vergleichsweise kiirzer verlaufen und das Ausmal} der Storung

niedriger ist, wodurch der Ursprungszustand zeitnah zuriickerlangt werden kann.

34 BS 65000:2014-11-30 2014
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Abb. 2: Typische vs. resiliente Supply Chain®®

Eine Studie der Michigan State University hat 2014 ebenfalls die Resilienz von Lieferketten
untersucht und kam zu dem Ergebnis, dass Supply Chain Resilienz die Féhigkeit einer Liefer-
kette ist, sich Disruptionen zu widersetzen sowie sich nach einer Storung zu erholen. Die Supply
Chain Resilienz basiert laut der Studie auf zwei Aspekten: der Widerstandsfahigkeit und der
Erholung (Wiederherstellungsfahigkeit) einer Lieferkette. Widerstandsfahigkeit meint in die-
sem Kontext die Fahigkeit von Beteiligten der Lieferkette, Storungen zu verzégern und ihre
Auswirkungen zu verringern. Die Wiederherstellungsfahigkeit hingegen beschreibt die Mog-
lichkeit, angemessen auf eine Stérung zu reagieren, um dariiber eine Stabilisierungsphase
durchlaufen zu kénnen, die das Zuriickkehren zur Ausgangslage ermdglicht.** Damit erginzt
die Studie die Definition von Christopher und Peck um die Fahigkeit des Widerstands gegen
Stérungen. Auffillig ist die Ahnlichkeit zur Definition der organisationalen Resilienz, die eben-
falls Widerstandsfahigkeit und das Zuriickerlangen des Ursprungszustands beschreibt. Ver-
wunderlich ist dies jedoch nicht, da die zugrundeliegenden Konzepte gleich sind und sich le-
diglich der Betrachtungsgegenstand unterscheidet. Gestiitzt durch die Definition von Melnyk
et al. wird die Definition der organisationalen Resilienz auf die Resilienz einer Lieferkette iiber-
tragen. Erginzt wird dieses Begriffsverstindnis um die Fihigkeit der Vorbereitung auf unvor-
hersehbare Ereignisse, was neben den reaktiven Elementen einen proaktiven Faktor in die De-
finition einbringt. Bedient wird sich der Auffassung von Ponomarov und Holcomb, die Supply
Chain Resilienz unter anderem als ,, (..) adaptive capability of the supply chain to prepare for

«41

unexpected events (...) “*! verstehen.*> Damit werden der Supply Chain Resilienz das proaktive

Element der Krisenvorbereitung sowie die reaktiven Elemente der Widerstandsfdhigkeit und

39 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Gluttig, Tengler 2020, S. 11
40 vgl. Melnyk et al. 2014, S. 36

41 Ponomarov, Holcomb 2009, S. 131
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Wiederherstellungsfahigkeit zugeordnet. Im Rahmen dieser Arbeit wird final eine Lieferkette
dann als resilient angesehen, wenn sie die Fihigkeit der Vorbereitung auf unvorhersehbare Er-
eignisse besitzt, Widerstandsfahigkeit gegen Stérungen ermoglichen kann und nach einer St6-

rung die Ausgangslage oder ein besseres Niveau erreichen kann.

3.2  Resilienz und Vulnerabilitiit - zwei Seiten der gleichen Medaille?

Neben dem Konzept der Resilienz existiert in der Literatur das Konzept der Vulnerabilitit, auch
Verwundbarkeit oder Verletzbarkeit genannt.** Auch fiir diesen Begriff existiert keine einheit-
liche Begriffsdefinition. Im Allgemeinen kann Vulnerabilitdt als die Wahrscheinlichkeit gese-
hen werden, dass ein Objekt einen Schaden erleidet, weil es unzureichend vor negativen Ein-

fliissen oder Storungen geschiitzt ist.**

Einige Disziplinen stellen einen Zusammenhang zur
Resilienz her. Eine Literaturanalyse zum Zusammenhang beider Konzepte durch Manyena hat
zwei Sichtweisen ergeben: einerseits werden Resilienz und Vulnerabilitét als Faktoren angese-
hen, die sich gegenseitig beeinflussen und andererseits als voneinander getrennt zu sehende
Entitéiten.*> Schneiderbauer et al. wenden sich von einem Zusammenhang ab. Im Vergleich zur
Vulnerabilitit beinhaltet die Resilienz ,,(...) die Fdhigkeit und Bereitschaft zum Lernen, zur
Verdinderung, zur kritischen Selbstreflexion und zur Re-Organisation. “*® Resilienz umfasst
also weitere Faktoren, die von der Verwundbarkeit unabhéngig sind. Beide Konzepte stehen
nebeneinander und beschreiben nicht zwei Seiten derselben Medaille.*’ Rose unterscheidet
Resilienz und Vulnerabilitét hinsichtlich ihres Auftretens bei einer Krise. Vulnerabilitdt wird
vom Wirtschaftswissenschaftler als ex ante auftretende Eigenschaft beschrieben, wéhrend Resi-
lienz ex post wirkt, also als Reaktion auf eine Krise. Andererseits wird Resilienz als einer von
mehreren Faktoren zur Verminderung der Vulnerabilitit gesehen.*® Dementsprechend kann
eine erfolgreiche Krisenpravention zwar die Vulnerabilitét reduzieren, aber nicht zwangslaufig
auch die Resilienz erhdhen. Vorausgesetzt, das unwahrscheinlichere Krisenereignis trifft den-
noch ein.*” Somit sieht Rose Resilienz und Vulnerabilitiit als zwei separat wirkende Entititen,
wobei jedoch ein gewisser Wirkzusammenhang in eine Richtung besteht. Dieser Auffassung
des Zusammenhangs wird sich in dieser Arbeit bedient. Der Fokus liegt auf der Resilienz als

ex post wirkende Entitdt, um die Reaktion von Lieferketten nach einer Krise zu untersuchen.
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Dabei sollte beachtet werden, dass Resilienz als ex post wirkende Fahigkeit proaktive Elemente

besitzt, die jedoch erst im Fall einer Krise ihre Wirkung zeigen.

33 Erfolgsfaktoren einer resilienten Lieferkette

Im folgenden Abschnitt werden Studien und Untersuchungen der letzten Jahre analysiert, die
sich mit den Erfolgsfaktoren einer resilienten Lieferkette auseinandergesetzt haben. Die Lite-
ratur wird chronologisch nach dem Erscheinungsjahr aufgearbeitet. Dies soll Riickschliisse liber
das Fortschreiten der Forschung und einen Uberblick iiber neue Erkenntnisse schaffen. Final
sind drei Untersuchungen ausgewéhlt worden, die entsprechend ihres Umfangs und der Erhe-
bungsgrundlage fiir diese Untersuchung zielfithrend sind. Weitere umfangreiche Analysen
konnten nach intensiver Recherche nicht ausgemacht werden. Erhebungen ohne fundierte
Grundlage, wie z.B. der FM Global Index*® oder von Gartner®!, sind von der Untersuchung

ausgeschlossen worden.

3.3.1 Erfolgsfaktoren nach goetzpartners

Im Rahmen einer Studie der goetzpartners Holding AG (Beratungsunternehmen fiir Strategie,
M&A und Transformation) ist 2011 untersucht worden, wie krisenfest Supply Chains sind.
Konkret ist in einer Umfrage ermittelt worden, mit welchen Maflnahmen die Teilnehmer der
Studie ihre Supply Chains vor Stdrfaktoren schiitzen.’> Aus den Ergebnissen der Studie sind
fiinf Faktoren abgeleitet worden, die eine resiliente Supply Chain prigen. Dies sind Agilitit,
Redundanz, Dezentralitdt, Diversitit und ein permanenter Lernprozess. Darauf aufbauend sind
jeder Fihigkeit Handlungsfelder zugeordnet worden.>® Tabelle 1 zeigt das Begriffsverstindnis
in kompakter Form, um das Verstindnis der Faktoren im Rahmen der Erhebung durch goetz-
partners deutlich zu machen und die Vergleichbarkeit der Definitionen zu den anderen Studien

zu vereinfachen.

0 vgl. FM Global 2020b, S. 2

Sl vgl. Gartner 2020

52 ygl. Staudenmayer, Hudelmaier 2011, S. 5
3 vgl. ebd,, S. 8

11



Tabelle 1: Erfolgsfaktoren nach goetzpartners®

Agilitit

Fahigkeit fiir schnelle und flexible Kurswechsel

Kundenwiinsche

Einflussnahme auf

Einfluss auf Bedarfs- und Nachfragednderungen, um schnell auf

veranderte Begebenheiten reagieren zu konnen

Friihwarnsysteme

Storungen frithzeitig durch einen kontinuierlichen Informations-

fluss sowie Alternativplane fiir Standardsituationen begegnen

Dual- und Multi-

source im Einkauf

Beschaffung liber mehrere Lieferanten, um im Falle eines Lieferan-

tenausfalls auf andere Lieferanten ausweichen zu konnen

Redundanz

Mehrfaches Vorkommen von Informationen/Objekten, um aus-

tauschbare Prozesse zu ermdoglichen

Redundanzen in

der Produktion

Standardisierte Strukturen, Vorhalten zusétzlicher Produktionskapa-

zitaten und Informationen an verschiedenen Orten

Redundanzen La-

ger-, Distributi-

Standardisierte Strukturen, zusétzliche Kapazitdten in Form von Si-

cherheitsbestinden und Planung der Standortstruktur

onslogistik
Gleichteile-, Reduzierung der Entwicklungszeit und Anzahl an Materialnum-
Normteilestrategie | mern, durch die Verwendung von Gleich- oder Normteilen
Variantenbestim- | Verlagerung nach hinten, um den Anteil an leichter verfiigbaren
mungspunkt Standardkomponenten zu erhéhen

Dezentralitit Entkopplung von Steuerungsprozessen und die Erh6hung der Auto-

nomie und Innovationsfahigkeit

Produktions- und

Wahl von Standorten unter Beriicksichtigung von geologischer und

und -systeme

Lagerstandorte politischer Sicherheit und externen Einfliissen

Lieferantenstruk- | Errichtung globaler Lieferantenstruktur, um die Aufrechterhaltung
tur der Produktion im Falle von lokalen Stérungen zu ermoglichen
Informationsfluss | Transparente Informationsfliisse, um im Krisenfall Prozesse schnell

hinterfragen, umstellen und optimieren zu knnen

Diversitit Verschiedenheit oder Vielfiltigkeit
Diversity Ma- Steigerung des Erfolgs durch die Nutzung der personellen und sozi-
nagement alen Vielfalt in Form von interkulturellen Teams
Gruppenarbeit Fordern und Fordern der Mitarbeiter

54 vgl. Staudenmayer, Hudelmaier 2011, S. 8ff
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Permanenter Lern- | Kenntnisse iiber Starken/Schwichen und Umweltverdnderungen zur

prozess Starkung der Wettbewerbsposition nutzen

Absatzplanung Verbesserung der Absatzplanung, um Produktionskapazitit optimal

nutzen und dariiber hinaus Notfallszenarien vorbereiten zu konnen

Task Force Ma- Praventive Entwicklung von Strategien und Prozessen, um auf eine

nagement drohende Krise angemessen reagieren zu konnen

Fort- und Weiter- | Interne Schulungen ermdéglichen den Austausch von Erfahrungen

bildung sowie das Erweitern des Know-hows

Die Tabelle verdeutlicht die Zugehdorigkeit der identifizierten Handlungsfelder zu den entspre-
chenden Erfolgsfaktoren. Daraus kann abgeleitet werden, dass eine gute Auspragung der Hand-
lungsfelder eine Verbesserung der Erfolgsfaktoren ermoglicht, wodurch letztendlich die Resi-
lienz der Supply Chain gestérkt wird.

Die Untersuchung durch goetzpartners beschreibt bereits eine Vielzahl an diversen Faktoren
und legt damit eine erste Grundlage fiir weitere Untersuchungen im Bereich der Supply Chain
Resilienz. Die Auseinandersetzung mit verschiedenen Erfolgsfaktoren und der Zuordnung von
Treibern ergibt bereits ein sehr differenziertes Bild. Neben den Faktoren an sich kdnnte es von

Interesse sein, in welchen Wirkbeziehungen die einzelnen Faktoren untereinander stehen.

3.3.2 Erfolgsfaktoren nach Bidermann

Lukas Bidermann hat 2018 im Rahmen seines Promotionsstudiums an der Universitidt Bremen
umfangreich die Supply Chain Resilienz untersucht und dort konkret die Wirkungsweise von
zugrundeliegenden Erfolgsfaktoren einer Supply Chain erforscht. Ziel der Ausarbeitung war es,
Erfolgsfaktoren zur Gestaltung resilienter Supply Chains zu ermitteln und einen konzeptionel-
len Bezugsrahmen inklusive der Darstellung von Wirkzusammenhéngen zu erstellen. Grund-
lage der Arbeit waren Analysen iiber den damaligen Forschungsstand (Literaturanalyse von 180
Beitriigen) sowie ergéinzend unabhiingige Expertenbefragungen. Die finale Ubersicht kann in
Abb. 3 eingesehen werden. Insgesamt beschreibt Bidermann zwei {ibergeordnete Gestaltungs-
ansitze (Agilitdt und Robustheit), denen insgesamt 24 Erfolgsfaktoren zugeordnet werden. Die

Beziehungen zwischen den Erfolgsfaktoren werden in der Abbildung durch Pfeile symbolisiert.
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Abb. 3: Erfolgsfaktoren nach Bidermann™
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Die Gestaltungsansétze sowie die Erfolgsfaktoren werden in der Ausarbeitung von Bidermann
ausfiihrlich definiert und voneinander abgegrenzt.>® Die einzelnen Begriffsdefinitionen werden

kurz und prignant in Tabelle 2 zusammengefasst erldutert.

Tabelle 2: Begriffsdefinitionen der Erfolgsfaktoren nach Bidermann®’

Agilitit Flexible Reaktion auf unvorhersehbare Stérungen durch schnelle
Ressourcenallokationen und prozessuale Anpassungen ermoglicht
durch Informationstransparenz und -weitergabe

Robustheit Reduzierung von negativen Auswirkungen durch die proaktive Opti-

mierung der kapazitiven Widerstandsfahigkeit einer Supply Chain

Reaktionsfihigkeit | Fahigkeit, kurzfristige Kundenbedarfsdnderungen und Storereignisse
durch die Verarbeitung von Echtzeit-Informationen kompensieren zu

konnen

Flexibilit:it Fahigkeit einer Supply Chain, durch gezielte MaBBnahmen schnell auf

Storeinfliisse reagieren sowie sich anpassen zu kdnnen

3 Bidermann 2018, S. 186
56 ygl. Bidermann 2018, S. 127ff
7 vgl. Bidermann 2018, S. 127ff
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Redundanz

Kapazitiver Uberschuss auf Bedarfs- und Nachfrageseite

IT-Infrastruktur &
IT-Sicherheit

Abbildung von unternehmensiibergreifenden Material- und Informa-

tionsfliissen in digitale Strukturen

Informationswei- Fahigkeit, relevante und vertrauliche Informationen prézise, vollstin-

tergabe dig und zeitnah an die Lieferkettenpartner weiterzugeben

definierte Handlungsoptionen fiir einen Risikofall gemeinsam mit Lieferanten

Notfallpline erarbeiten und testen

Geschwindigkeit Schnelligkeit, mit der eine Supply Chain auf Storereignisse reagieren
kann

Transparenz Verfiigbarkeit sowie Zuginglichkeit von Informationen zum Aus-
tausch von Zustandsinformationen iiber Objekte

Echtzeit Monito- Echtzeitnahe Visualisierung von Material-, Informations- und Kapi-

ring & Risikoana-

lyse

talfliissen und Ableitung von Handlungsbedarfen durch eine Risiko-

analyse

Zusammenarbeit

Unternehmensiibergreifender Austausch zur Verbesserung der Res-
sourcennutzung, der Kommunikation, sowie die gemeinsame Ent-

scheidungsfindung auf Basis kongruenter Zielvorstellungen

logistische Leis-

tungsfihigkeit

Fahigkeit, Logistikkapazititen einzusetzen, um das gewiinschte Mal3

an Reaktionsfahigkeit zu geringstmdglichen Kosten zu erreichen

Beschaffungs-,
Bedarfs- & Kapazi-

tatsmanagement

Gewihrleistung und Koordinierung von Kundenauftrigen unter Be-
riicksichtigung des Einkaufs und einer stabilen Abwicklung der Pro-

duktions- und Logistikprozesse

Auftrags- und Rest-

Management von Auftragen und Beriicksichtigung von Planungsrest-

riktionsmanage- riktionen zusammen mit Downstream-Partnern, um Kundennachfra-
ment gen beeinflussen zu konnen

Leadership & Top- | Einfilhrung von Managementrichtlinien und Aktionen zur Erfassung
Management-Un- von End-to-End Supply Chain Risiken

terstiitzung

organisationales Féhigkeit, Chancen und Herausforderungen aus vergangenen Storer-
Lernen eignissen abzuleiten

Wissensweitergabe | Weitergabe von Wissen iiber Umwelteinfliisse und Gegebenheiten

des Marktes
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Organisationskul-

tur

Intraorganisationale Aktionen/Richtlinien, die das Vertrauen, die Zu-

sammenarbeit und den Informationsaustausch verbessern

Training & Human

Forderung der Mitarbeiterqualifikation und FortbildungsmafBnahmen

Ressources zur Entwicklung einer Resilienz fordernden Unternehmenskultur

Bestandsmanage- Planung der Bestdnde unter Beriicksichtigung der Wiederbeschaf-

ment fungszeit und des Verbrauchs. Einplanung zusétzlicher Sicherheits-
bestidnde zur Erhohung der Redundanz

Lieferantenma- Koordination und Kollaboration mit Lieferanten

nagement

Multi-sourcing

Verteilung der Beschaffung auf mehrere Lieferanten

Netzwerk Design &

Rekonfiguration

Schaffung redundanter Netzwerkstrukturen

zusatzliche Produk-

tionskapazitiiten

Vorhalten zusitzlicher Kapazititen, um im Storfall flexibel handeln

und Storfille 1dnger aushalten zu konnen

zusatzliche Trans-

Vorhalten zusétzlicher Kapazititen, um im Storfall flexibel handeln

portkapazititen

und Storfalle langer aushalten zu konnen

Bidermann hat im Rahmen seiner Untersuchung eine umfangreiche Analyse zu den Erfolgsfak-
toren angestellt und eine Vielzahl an Faktoren identifiziert. Zudem konnten Wirkzusammen-
hinge abgeleitet werden, die bei der Optimierung der Supply Chain Resilienz zu beriicksichti-
gen sind. Im Vergleich zur vorherigen Studie sind weitere Faktoren hinzugekommen. Interes-
sant sind auch die teilweise gemeinsamen Erfolgsfaktoren zur Untersuchung von goetzpartners
(z.B. Agilitdt, Redundanz, multi-sourcing). Kiinftige Forschungen werden zeigen, inwieweit
diese Ubersicht vollstindig ist oder welche weiteren Faktoren zu beriicksichtigen sind.

Bidermann ermoglicht durch seine Ausarbeitung ein differenzierteres und umfangreicheres
Bild der Supply Chain Resilienz, als es von goetzpartners getan worden ist. Eine mdgliche Ur-
sache konnte im Stand der Forschung liegen. Bidermann gibt an, dass ein Grof3teil der unter-
suchten Literatur aus den Jahren 2011 bis 2016 stammt. Als Ursache dafiir wird die Finanzkrise
2008/2009 genannt, die als Ausloser fiir das zunehmende Forschungsinteresse gesehen werden
kann.*® Der genannte Untersuchungszeitraum liegt nach der verdffentlichten Untersuchung von

goetzpartners. Es liegt nahe, dass die Forschungsintensitit zur Supply Chain Resilienz und die

58 vgl. Bidermann 2018, S. 72
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Relevanz nach 2011 stirker ausgeprdgt gewesen ist, wodurch sich dann ein differenzierteres

Bild in der Ausarbeitung von Bidermann ergeben konnte.

3.3.3 Erfolgsfaktoren nach Capgemini Research Institute

Das Capgemini Research Institute hat sich im Zuge der COVID-19-Pandemie mit der Resilienz
von Supply Chains befasst. Fiir die Studie sind 1.000 Supply-Chain-Fiithrungskréfte aus elf
Landern befragt worden. Insgesamt beschreibt die Studie sieben Dimensionen, die fiir den Auf-
bau einer widerstandsfahigen Lieferkette notwendig sind: Notfallplanung, Lokalisierung,
Diversifizierung, Nachhaltigkeit, Agilitit, End-to-End-Kostentransparenz und Transparenz.*’
Die einzelnen Begriffsdefinitionen werden kurz und priagnant in Tabelle 3 zusammengefasst

dargestellt.

Tabelle 3: Begriffsdefinitionen der Erfolgsfaktoren nach Capgemini Research Institute®

Notfallplanung Proaktive Verbesserung des Krisenmanagements durch regelméaBige

Simulationen und Szenarioanalysen

Lokalisierung Priorisierung von regionalen und lokalen Zuliefererbasen und Pro-
duktionsflachen

Diversifizierung Breitere Aufstellung der Lieferantenbasis und Herstellungs- und
Transportoptionen

Nachhaltigkeit Okologischen und regulatorischen Anforderungen zur Senkung von

umweltschéddlichen Prozessen gerecht werden

Agilitit Fahigkeit der schnellen Reaktion und Erholung

End-to-End-Kos- | Beriicksichtigung aller Kosten einer Lieferkette. Abwédgung, welche
tentransparenz Auswirkungen die Lieferkettenstrategie auf die mit den Kosten ver-

bundenen Risiken hat

Transparenz Verbesserung des kollaborativen Datenaustauschs mit Lieferketten-

partnern. Vollstindige Sichtbarkeit des Versorgungsnetzes

Die Studie des Capgemini Research Institute fokussiert sich auf die Haupterfolgsfaktoren einer
resilienten Supply Chain. Eine Zuordnung weiterer Unterfaktoren, wie bei goetzpartners oder
Bidermann, entfillt. Die Autorin nimmt an, dass durch die Studie zeitnah erste mdgliche An-

sitze fur Unternechmen in der Bewiltigung der Corona-Krise bereitgestellt werden sollten.

¥ vgl. Gya et al. 2020, S. 11ff
60 vgl. ebd.
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Inwieweit die Ergebnisse kiinftig verfeinert werden, bleibt abzuwarten. Interessant sind jedoch
die erneut auftretenden Uberschneidungen zu den anderen Untersuchungen. Erneut werden
Agilitdt, Diversifizierung und Transparenz genannt. Das Wiederkehren der Faktoren in ver-
schiedenen Untersuchungen aus unterschiedlichen Jahren l4sst vermuten, dass diese Faktoren
ausschlaggebend und notwendig fiir die Supply Chain Resilienz sind. Forschungen der néchsten

Jahre werden zeigen, inwieweit dies zutrifft.

3.3.4 Zusammenfassung: Erfolgsfaktoren einer resilienten Lieferkette

Im Anschluss an die Literaturanalyse zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain
sollen die identifizierten Faktoren zusammengetragen werden. Wie bereits in den Unterkapiteln
gezeigt, existieren Mehrfachnennungen bei einigen ausgewéhlten Faktoren. Agilitdt beispiels-
weise wird in allen Untersuchungen als Erfolgsfaktor genannt. Ziel dieses Kapitels ist es, eine
finale Ubersicht zu notwendigen Faktoren bei der Gestaltung von Supply Chain Resilienz vor-
zulegen. Dafiir sind zuerst Faktoren zusammengelegt worden, die die gleiche Bezeichnung mit
iibereinstimmender Begriffsbedeutung aufweisen. Als Ergebnis konnen ,,Agilitdit“ mit drei
Nennungen sowie die Faktoren ,,Redundanz®, ,,Multi-sourcing* und ,,Transparenz* mit jeweils
zwel Nennungen identifiziert werden. Anschliefend werden jene Faktoren zusammengetragen,
die in ihrer Begrifflichkeit abweichen, aber eine dhnliche Kernaussage innehaben. Fiir diese
Faktoren wird ein gemeinsamer Uberbegriff definiert, der in der finalen Ubersicht verwendet
werden soll. Ziel ist es, einen gewissen Grad an Ubersichtlichkeit zu gewihrleisten. Tabelle 4

zeigt die gewihlten Uberbegriffe.

Tabelle 4: Uberbegriffe Erfolgsfaktoren

Uberbegriff Einzelbegriffe aus den Untersuchungen

Sicherheitsbestinde Sicherheitsbestinde, Bestandmanagement, Redundanzen Lager

u. Distributionslogistik, Beschaffungs-, Bedarfs u. Kapazitits-

management
Standardisierung Gleichteile- u. Normteilestrategie, Variantenbestimmungspunkt
Redundanz Produktion Redundanz Produktion, zusétzliche Produktionskapazititen

Informationsweitergabe | Informationsweitergabe, Wissensweitergabe

Lieferantenmanagement | Lieferantenstruktur, Lieferantenmanagement

Training u. HR Fort- u. Weiterbildung, Training u. HR

Notfallplanung Notfallplanung, definierte Notfallpldne
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AnschlieBend werden die neuen Uberbegriffe sowie alle anderen Faktoren aus den vorgestellten
Untersuchungen zusammengelegt und angeordnet. Orientiert wird sich dabei an den vorgege-
benen Kategorien von goetzpartners und Bidermann. Der Bezugsrahmen von Bidermann wird
auf Grund seiner differenzierten Art vorrangig beriicksichtig. Faktoren, die keiner der mogli-
chen Kategorien zugeordnet werden konnen, werden unter dem Punkt ,,indirekte Faktoren® zu-
sammengefasst. Die Umsetzung dieser Erfolgsfaktoren resultiert in Supply Chain Resilienz, die
aber ohne weiteres nicht auf den ersten Blick erkennbar ist. Die finale Ubersicht zu den Er-
folgstaktoren einer resilienten Lieferkette kann in Abb. 4 eingesehen werden. Die farbliche
Gestaltung soll ausschlieBlich der Ubersichtlichkeit dienen und die Zuordnung der Erfolgsfak-
toren zu entsprechenden Kategorien vereinfachen. Eine vergroferte Ansicht der Abbildung
liegt dem Anhang unter Anlage 1 bei. Zu beachten ist, dass das Aufstellen von Wirkbeziehun-
gen zwischen den Erfolgsfaktoren vernachldssigt wird. Die Abbildung soll lediglich dem Ab-
gleich zwischen Schliisselerfolgsfaktoren der Beispielindustrien und der Erfolgsfaktoren einer
resilienten Supply Chain dienen. Kiinftige Untersuchungen miissen zeigen, inwieweit sich Er-
folgsfaktoren bedingen. Sofern eine erste Idee dafiir gefragt ist, wird hiermit auf Bidermann

2018 und seinen Bezugsrahmen verwiesen.
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Abb. 4: Ubersicht: Erfolgsfaktoren einer resilienten Lieferkette’’

6 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Staudenmayer, Hudelmaier 2011, S. 8; vgl. Bidermann 2018, S. 186;

vgl. Gya et al. 2020, S. 11ff
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3.3.5 Kiritische Diskussion der Erfolgsfaktoren

Erfolgsfaktoren in der Supply Chain als solches sollen fiir Widerstandfahigkeit wihrend einer
Storung sorgen und Erholung ermdglichen. Demnach sind diese Faktoren auf bestimmte Situ-
ationen (Storungen) ausgelegt. Problematisch ist, dass Risiken vielfaltig sind und nach Ansicht
der Autorin eine determinierte Anzahl an Erfolgsfaktoren nicht durchweg gewéhrleisten kann,
allen bekannten sowie noch unbekannten Storungen erfolgreich entgegentreten zu konnen.
Beim Aufbau von Supply Chain Resilienz gilt es zu beachten, dass die in der Literatur beschrie-
benen Erfolgsfaktoren auch Risiken aufweisen konnen. Als Beispiel sei hier die IT-Infrastruk-
tur genannt, welche sich auf digitale Technologien stiitzt. Im Falle eines Stromausfalls fallen
diese Technologien und somit die digitale Infrastruktur aus.®> An dieser Stelle muss das Risi-
komanagement proaktiv Handlungsmaflnahmen entwerfen bzw. entsprechend des Erfolgsfak-
tors Redundanz passende Vorkehrungen treffen, um die Prozesse weiter aufrechterhalten zu
konnen oder auf andere Mittel zugreifen zu konnen. Es ist ersichtlich, dass Erfolgsfaktoren auch
negativ wirken konnen. Dies muss bei der Gestaltung einer resilienten Supply Chain stets be-

achtet werden.

3.4 Limitierende Faktoren

Neben den beschriebenen Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain zur Gestaltung einer
widerstandfdhigen Lieferkette, sollten auch Faktoren untersucht werden, die der Gestaltung
resilienter Strukturen und Prozesse entgegenwirken konnen. Erste Ansdtze konnen aus Black-
hurst, Dunn und Craighead mit drei limitierenden Faktoren genommen werden (siehe Tabelle
5)% und Pettit, Fiksel und Croxton beschreiben im Rahmen einer Untersuchung sieben limitie-
rende Faktoren (siche Tabelle 6).°* Beide Literaturquellen legen eine erste Grundlage fiir die
Untersuchung. Weitere Forschungen sind notwendig, um die bisherigen Erkenntnisse zu unter-
suchen.

Im Wesentlichen bestand das Ziel von Blackhurst, Dunn und Craighead im Jahr 2011 darin,
eine ganzheitliche Sichtweise auf die Supply Chain Resilienz zu entwickeln, die auf der Praxis
beruht.%® Die Untersuchung stiitzt sich auf vier Fallstudien aus der Automobilindustrie mit an-
schlieBenden Interviews und ist damit mit Bedacht zu verwenden. Weder bilden vier Fallstudien
die Herausforderungen einer gesamten Branche ab, noch kénnen die Ergebnisse ohne Uberprii-

fung auf andere Branchen iibertragen werden. Als Resultat konnen sogenannte ,,supply chain

62 ygl. BT-Drucksache 17/5672 2011, S. 5ff
63 ygl. Blackhurst, Dunn, Craighead, 2011, S. 385
64 ygl. Pettit, Fiksel, Croxton 2010, S. 11
65 vgl. Blackhurst, Dunn, Craighead 2011, S. 375
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resiliency enhancer* und ,,supply chain resiliency reducer* (zu Deutsch Supply Chain Resilienz
Verstirker und Reduzierer) herausgearbeitet werden.® Insgesamt sind drei reducer identifiziert

worden. Diese sind in Tabelle 5 dargestellt.

Tabelle 5: Limitierende Faktoren nach Blackhurst, Dunn und Craighead®

Limitierender Faktor | Sub-Faktoren

Lieferkette Anzahl an Lieferkettenpartnern, strenge Sicherheitsanforderun-

gen, Kapazitatseinschrankungen Transportmittel

Gut Komplexitét des Produkts, strenge Qualititsanforderungen

Lieferant Risiken des Standorts, Kapazitits-/Arbeitsbeschrankungen

Der erste Faktor wird durch die Lieferkette an sich beschrieben. Erwihnt wird hier die Anzahl
an Lieferkettenpartnern, die mit steigender Menge fiir eine ldngere und komplexere Lieferkette
sorgen. Dies verlidngert unweigerlich die Durchlaufszeit des Produkts vom Unternehmen zum
Endkunden. Auch zusitzliche SicherheitsmaBBnahmen, wie Sicherheitskontrollpunkte, verursa-
chen diesen Zustand.®® Als Konsequenz verliert die Supply Chain an Flexibilitét und Reakti-
onsfihigkeit. Dies beziehen die Autoren aus der Untersuchung von Rahman.%® Entsprechend
der Untersuchung der Erfolgsfaktoren (siehe Kapitel 3.3) ermdglichen diese Faktoren (Flexibi-
litdit und Reaktionsfdhigkeit) eine hohere Widerstandfahigkeit. Verringern sich Flexibilitat und
Reaktionsfahigkeit, nimmt die Resilienz ab. Bezogen auf das Gut wirkt die Komplexitdt des
Produktes limitierend. Gemeint ist die Komplexitit in der Produktion oder bei der Beschaffung.
Die einseitige Beschaffung und teilweise spezifische Technologien erschweren die Erholung
dieser Parameter im Fall einer Storung. Zusétzlich konnen strenge Qualitdtsanforderungen Ein-
fluss auf die Gestaltung von resilienten Strukturen haben. Die Autoren beziehen sich hier auf
Anforderungen wihrend der Lagerung oder des Transports. Zusétzliche Sicherheitsanforderun-
gen zur Aufrechterhaltung der Qualitét, wie gekiihlte Lagerung, verlangsamen den Transport
des Gutes entlang der Supply Chain. Auch der Lieferant kann als ,,supply chain resiliency re-
ducer wirken. Unter anderem kann der Standort der Produktion oder der Verteilzentren Risi-
ken bergen. Lieferanten, die sich in risikoreichen Gebieten befinden und/oder geografisch grup-
piert sind, erhéhen die Wahrscheinlichkeit von Storungen. Auch Kapazitétseinschrankungen

eines Lieferanten, einschlieBlich Produktionskapazitit und Verfiigbarkeit von Arbeitskréften,

% ygl. Blackhurst, Dunn, Craighead 2011, S. 380
7 vgl. ebd., S. 383ff

% vygl. ebd., S. 383

% vgl. Rahman 2002, S. 823
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konnen sich negativ auf die Lieferstabilitit auswirken. Fallen Segmente aus, hat das Auswir-
kungen auf die nachgelagerten Lieferkettenpartner, weil weniger produziert werden kann.”
Der Fokus der Untersuchung auf die offensichtlichen Bestandteile einer Lieferkette erscheint
logisch, ldsst aber wenig Spielraum fiir andere Faktoren. Blackhursts, Dunns und Craigheads
Untersuchung fuflt zu dem auf einer geringen Datenbasis. Zum einen stehen einige ausgewdhlte
Supply Chains nicht fiir eine gesamte Branche und weiterhin konnten die Ergebnisse durch die
Methodik (Interviews) beeinflusst worden sein. Inwieweit die vorgestellten Ergebnisse ganz-
heitlich {ibertragen werden konnen, ist fraglich und miisste in weiteren Studien untersucht wer-
den. Ausstehend bleibt auch die Untersuchung der Wirkbeziehung zwischen den enhancern und
reducern. Dies konnte weitere Aufschliisse iiber die Faktoren an sich als auch liber weitere neue
Faktoren geben, die bis dato unbeachtet geblieben sind.”!

Neben Blackhurst, Dunn und Craighead haben sich Pettit, Fiksel und Croxton ebenfalls mit der
Supply Chain Resilienz auseinandergesetzt. Ziel der Arbeit ist es gewesen, durch eine Litera-
turanalyse und einer anschlieBenden Verfeinerung durch Fokusgruppen, ein Konzept der
Supply Chain Resilienz zu entwickeln.”? Aus den Ergebnissen der Arbeit sind sieben Faktoren

inklusive Sub-Faktoren (siehe Tabelle 6) abgeleitet worden.

Tabelle 6: Limitierende Faktoren nach Pettit, Fiksel und Croxton”

Limitierender Faktor Sub-Faktor

Katastrophen Naturkatastrophen, geopolitische Storungen, Pandemie, Un-
vorhersehbarkeit der Nachfrage, Schwankungen in

Wiaéhrung und Preis, Technologiefehler

vorsétzliche Bedrohung Diebstahl, Terrorismus, Spionage, Arbeitskdmpfe, verschie-

dene Interessengruppen, Produkthaftung

Externer Druck Wettbewerbsinnovation, soziale/kulturelle Anderungen, poli-
tische/regulatorische Anderung, Preisdruck, Unternehmens-

verantwortung, Umweltverdnderungen

Begrenzte Ressourcen Lieferant, Produktions- und Vertriebskapazitit, Verfiigbarkeit

von Rohstoffen und Betriebsmitteln, Human Resources

70 vgl. Blackhurst, Dunn, Craighead, 2011, S. 384f
"'vgl. ebd., S. 386f

72 ygl. Pettit, Fiksel, Croxton 2010, S. 2

B vgl. ebd., S. 11
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Anfilligkeit Komplexitit, Produktreinheit, eingeschrankte Materialien,
Zerbrechlichkeit, Zuverlissigkeit der Ausriistung, Marke, Si-
cherheitsrisiken, Sichtbarkeit fiir Stakeholder, Konzentration

von Kapazitit

Vernetzungsgrad MaBstab des Netzwerks, Vertrauen auf Informationen, Grad
des Outsourcings, Import- und Export-Kanile, Vertrauen auf

Spezialquellen

lieferanten-/kundenseitige | Lieferantenzuverlissigkeit, Kundenstorungen

Storereignisse

Pettit, Fiksel und Croxton gehen in ithrem Artikel nicht weiter auf die einzelnen Faktoren ein.
Die zugeordneten Sub-Faktoren machen jedoch deutlich, was unter den limitierenden Faktoren
zu verstehen ist. Im Vergleich zu Blackhurst, Dunn und Craighead zeichnet sich diese Unter-
suchung durch mehr Diversitét aus. Es werden sowohl mehr limitierende Faktoren genannt, als
auch eine Vielzahl an beschreibenden/beeinflussenden Sub-Faktoren.

Auch die explorative Untersuchung von Pettit, Fiksel und Croxton muss in kiinftigen Forschun-
gen erst noch empirisch validiert werden. Die ersten Ansétze bei der Entwicklung einer Resili-
enz-Definition und die aufgestellten limitierenden Faktoren legen eine Grundlage fiir die Ge-
staltung eines ganzheitlichen Resilienz-Konzepts. Dariiber hinaus miissen jedoch kiinftig um-
fangreiche Analysen zeigen, inwieweit das bisherige Konzept zutrifft und weiterhin welche
funktionsiibergreifenden Wechselwirkungen bestehen konnten.”

Aus der Untersuchung limitierender Faktoren wird abgeleitet, dass bei der Gestaltung eines
ganzheitlichen Supply Chain Resilienz Konzeptes nicht ausschlieBlich Erfolgsfaktoren fokus-
siert, sondern auch potentiell hemmende Faktoren identifiziert werden miissen. Inwieweit diese
Faktoren eliminiert werden miissen oder ob ein Gleichgewicht zwischen den sogenannten en-
hancern und reducern hergestellt werden kann, ist unsicher. Pettit, Fiksel und Croxton sprechen

sich fiir ein Gleichgewicht zwischen beiden Faktoren aus.”

" ygl. Pettit, Fiksel, Croxton 2010, S. 13
S vgl. ebd., S. 7
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4.  Einflisse der COVID-19-Krise auf die globalen Lieferketten

Seit Anfang des Jahres 2020 ist das Virus SARS-CoV-2 als Ausloser fiir die Krankheit COVID-
19 bekannt. Infolge weltweiter Erkrankungen wird die globale Ausbreitung von COVID-19 am
11.03.2020 von der Weltgesundheitsorganisation (WHO) als Pandemie eingestuft.”® Weltweit
ist versucht worden, die Verbreitung des Virus durch Einschrankungen in Form von Kontakt-
beschrankungen, Maskenpflicht, Mindestabstand und/oder SchlieBungen von Geschéftszwei-
gen einzuddmmen. Sowohl die Folgen der Pandemie als auch die EinddmmungsmalB3nahmen
haben negative Auswirkungen auf die Wirtschaft einzelner Lander und auf die globalen Wert-
schopfungsketten.”” Die Folge sind gesellschaftliche und wirtschaftliche Beeintrichtigungen.
Samtliche gesellschaftliche Subsysteme, wie Politik, Wirtschaft, Wissenschaft, Familie etc.

sind von den Auswirkungen der Pandemie betroffen.”®

4.1  Auswirkungen auf die Industrien

Die Auswirkungen der Pandemie haben Einfluss auf die globale Wirtschaft genommen. Sowohl
Verbraucher als auch Organisationen haben die Effekte gespiirt und ihr Verhalten drastisch
verdndert. Aufgrund der Unsicherheiten im Umgang mit der Pandemie hat sich die Geschéfts-
titigkeit verlangsamt.” Der Deutsche Industrie- und Handelskammertag (DIHK) hat sich mit
den Auswirkungen der Pandemie auseinandergesetzt und konkrete Folgen fiir die Unternehmen
zusammengefasst. Die Ergebnisse zeigen auf, dass sich deutsche Unternehmen Mitte des Jahres
2020 besonders mit einer gesunkenen Nachfrage und einer Stornierung von Auftragen konfron-
tiert sahen (siche Abb. 5). Aber auch der Stillstand der geschéftlichen Tatigkeiten und Ausfille
durch fehlende Mitarbeiter ziihlen zu hiufig genannten Auswirkungen. Uberraschend ist, dass
elf Prozent der befragten 13.000 Teilnehmer keine negativen Auswirkungen verspiirten. Im
Vergleich zum November nahm die Betroffenheit in einem Grofteil der genannten Kategorien
ab. Es kann angenommen werden, dass sich die Krise etwas normalisiert hatte. In den Katego-
rien ,,Stillstand der geschéftlichen Tétigkeit “ und ,,Ausfille durch Mitarbeiter “ sehen sich im
November mehr Unternehmen betroffen.®’ Aufgrund der erneut ansteigenden Fallzahlen in
Deutschland im Oktober 2020 und dem daraus resultierenden Lockdown ist der Anstieg in die-

sen beiden Kategorien nicht verwunderlich.®!

6 yvgl. WHO 2020

7 vgl. Gorg, Mosle 2020, S. 4

8 vgl. Berwanger 2020

" vgl. PwC 2020c, S. 6

80 ygl. DIHK 2020, S. 2

81 vgl. RKI 2020, S. 5; vgl. BMG 2021

25



gesunkene Nachfrage nach Produkten/Dienstleistungen | 5 1%6%

StormeTUN g VOn AUt e e 700, 42%

Stillstand der geschifftlichen Tatigkeit dO/026%
Ausfille durch fehlende Mitarbeiter ﬂ 24%

logistische Engpisse 11106%%

fehlende Waren und Dienstleistungen g lé"i% Jun 20
49 = Nov 20
unterbrochene Absatzwege pu— lé% 0
steigende Nachfrage nach Waren/Dienstleistungen -4%‘%
: yat] ; . 11%
keine negativen Auswirkungen ' 2%,
derzeit keine Einschitzung moglich g™ 50, %
0% 20% 40% 60%

Anteil der befragten Unternechmen

Abb. 5: Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf deutsche Unternehmen (n = 13.000)*

Eine Studie des Capgemini Research Institute zeigt, dass 80 Prozent von 1.000 befragten Or-
ganisationen negativ durch die Krise beeinflusst worden sind und ein Grof3teil mit erheblichen
Herausforderungen in allen Aspekten ihrer Geschéftstatigkeit (Beschaffung, Planung, Produk-
tion etc.) zu kdmpfen hatten. Am stérksten betroffen ist der Bereich der Beschaffung gewesen.
Dort haben sich die Unternehmen mit einem Mangel an wichtigen Materialien (74 Prozent) und
verspdteten Lieferungen sowie ldngeren Vorlaufzeiten (74 Prozent) konfrontiert gesehen. Auch
in anderen Bereichen sind Schwierigkeiten aufgetreten. Genannt seien hier Erschwernisse in
der Planung aufgrund von Informationsliicken iiber betroffene Lieferanten (69 Prozent) oder
Herausforderungen in der Anpassung der Produktion auf die Nachfrageschwankungen (69 Pro-
zent).® Die Ergebnisse dieser Studie decken sich mit den aufgeschliisselten Herausforderungen
des DIHK. Es kann davon ausgegangen werden, dass die Supply Chains aus verschiedenen
Branchen mit dhnlichen Herausforderungen zu kimpfen haben. Die Studie des Capgemini Re-
search Institute hat dariiber hinaus ergeben, dass Organisationen Probleme bei der zeitnahen
Reaktion auf die Storungen und der Wiederherstellung des Betriebs in einen stabilen Zustand
gehabt haben. Bis zu 55 Prozent der Organisationen haben bis zu drei Monate benétigt, um sich

von Storungen in der Lieferkette zu erholen. Ganze 13 Prozent der Befragten haben mit bis zu

82 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. DIHK 2020, S. 2
8 vgl. Gya et al. 2020, S. 3
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zwOlf Monaten gerechnet. Dies verdeutlicht, wie anfdllig die Unternehmen fiir die Auswirkun-
gen der COVID-19-Pandemie gewesen sind.®*

PricewaterhouseCoopers (PwC) konzentriert sich in ihrer Untersuchung auf die einzelnen In-
dustrien und kategorisiert diese entsprechend ihrer Betroffenheit (siche Abb. 6). Sie beschreibt

damit eine erste Einschétzung zu den Auswirkungen der Krise auf die einzelnen Branchen.

Impact scale Additional uncertainty from global supply chain Symptoms (exemplary)
4
gﬂrg:ﬂeﬁﬁ‘tJhA;l,ﬁ i > Increase consumption due to
without COVID-19 pandemic (e.g., mask sales)
GVA/growth w Cons. goods and retail (food) Stable B2C consumption as
unaffected | B ; > consumers stay at home
by COVID-19 x| Telecommunications Yy
o [&] Agriculture [il Energy E Technology and software > Workforce availability and/or
s Ol productivity at risk
GVA/growth |~ Healthcare %] Pharma and life sciences
(slightly/very) TE | @ Freigh
impacted by S [l Financial services " Chemucarlzg t transportation > Production stops or output
COVID-19, i.e. = reduction throughout lockdown
contraction vs. B« Industrial manufacturing
base case ¥ Services &= Cons. goods and retail (non-food) Point-of-sale closure and
=i NE‘&T&E [ Entertainment and media =4 Automotive > order cancellations
\ ¥ Passenger transp., travel, hospitality through lockdown

Abb. 6: Auswirkungen der COVID-19-Pandemie auf die Industriezweige®

Entsprechend der Einschétzung sind die Industrien unterschiedlich stark durch die Auswirkun-
gen betroffen. Ein Beispiel fiir eine stark betroffene Industrie ist die Automobilindustrie, die
sich nicht nur mit sehr negativen Auswirkungen auseinandersetzen muss, sondern dariiber hin-
aus mit einem hohen Grad an Unsicherheit durch globale Strukturen konfrontiert wird. Fraglich

ist nun, warum es iiberhaupt so weit kommen konnte.

4.2  Wahl von Beispielindustrien

Um den Umfang der Arbeit angemessen zu halten und zugleich eine umfangreiche Untersu-
chung zu ermoglichen, wird der Fokus nur auf zwei Industrien gelegt. In die Wahl von Bei-
spielindustrien flieBen drei Faktoren ein. Zum einen wird die Betroffenheit wiahrend der CO-
VID-19-Pandemie als Auswahlkriterium gewahlt. Dabei soll sich mdglichst auf zwei Extreme
konzentriert werden: Industrien, die kaum Auswirkungen verspiirt haben und Industrien, die
eine starke Betroffenheit wahrend der Krise gezeigt haben. Dies soll Riickschliisse dariiber er-
moglichen, inwieweit Lieferkettenstrukturen bzw. die Supply Chain Resilienz mit der Betrof-
fenheit korrelieren. Zum anderen spielen die Strukturen innerhalb der Supply Chain eine Rolle

bei der Auswahl. Einige Industrien sind beispielsweise durch komplexe Strukturen, z.B. eine

8 vgl. Gya et al. 2020, S. 4
8 PwC 2020c, S. 6
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hohe Anzahl an Tier-Lieferanten oder starke Sicherheitsanforderungen, gepréigt, die moglich-
erweise Einfluss auf die Supply Chain Resilienz wihrend der Krise genommen haben. Auch
die Relevanz der Branche fiir die Volkswirtschaft und wéhrend der Krise soll bei der Auswahl
beriicksichtigt werden. Einige Branchen sind aufgrund ihrer produzierten Vorleistungen beson-
ders eng mit der librigen Wirtschaft verflochten. Produktionsstopps in diesen Branchen konnten
dadurch die Gesamtwirtschaft stark negativ beeinflussen. Im Zuge der Krise gewinnen Bran-
chen an Relevanz, die den tiglichen Bedarf fiir den Endkonsumenten decken und damit zur
Aufrechterhaltung der Grundversorgung der Bevolkerung dienen.®® Final sind die Pharma- und

Automobilindustrie ausgewé#hlt worden. Im Folgenden wird die Auswahl niher begriindet.

4.2.1 Pharmaindustrie

Die COVID-19-Pandemie trifft die Pharmaindustrie mit negativen Auswirkungen verstérkt bei
den Umsétzen und in der Produktion. Auch wenn die Nachfrage nach rezeptfreien Medikamen-
ten und bestimmten Arzneien erheblich gestiegen ist, konnten diese Umsatzgewinne nicht die
Umsatzriickgénge bei Pharmazeutika fiir klinische Anwendungen kompensieren. Ausgangsbe-
schrinkungen und Ansteckungséngste haben dazu gefiihrt, dass Behandlungen ausgesetzt oder
verschoben worden sind. Neben einem Umsatzriickgang ist es zu Produktionsausféllen, welt-
weiten Exportbeschriankungen und Behinderungen im internationalen Warenverkehr gekom-
men. Als Folge hat sich das Risiko fiir Lieferengpésse bei Arzneimitteln und notwendigen phar-
mazeutischen Grundstoffen erhoht. Auch die erhohte Nachfrage nach bestimmten Arzneien und
medizinischer Ausriistung hat Lieferengpasse verursacht. Vergleichsweise ist die Betroffenheit
jedoch gering und die Pharmaindustrie zeigt sich relativ stabil. Ifo-Umfragen im Juni 2020 ha-
ben gezeigt, dass lediglich 8,7 Prozent der Befragten Kurzarbeit angemeldet haben. Im Ver-
gleich zu anderen Industrien kann der Geschiftsausfall in der Pharmaindustrie als mittelstark
eingestuft werden.}” Eine Konjunkturumfrage mit circa 3.400 befragten Unternehmen des ifo
Instituts hat dariiber hinaus ergeben, dass nur 25 Prozent der befragten Pharmaunternehmen
negative Auswirkungen verspiirt haben.®® Dies stiitzt die vorher beschriebene Einschitzung.
Auch PwC und Ernst & Young Global Limited (EY) ordnen der Pharmaindustrie eine geringe
Betroffenheit durch die Auswirkungen der Krise zu (sieche auch Abb. 6).%° Die Betroffenheit
der Branche wird durchweg als vergleichsweise gering eingestuft. Lediglich die Verflechtung

in internationale Wirtschaftsketten hat die Branche in Bedréngnis gebracht. Lieferengpésse sind

8 ygl. Schneemann et al. 2020, S. 687

87 vgl. ifo Institut 2021b

8 vgl. ifo Institut 2020b

8 vgl. PwC 2020c, S. 6; vgl. EY Deutschland 2020

28



in der Pharmaindustrie seit einiger Zeit ein bekanntes und vorherrschendes Problem. Als Reak-
tion auf dieses Ausmal} wird iiber eine Riickverlagerung der Medikamentenproduktion nach
Deutschland bzw. Europa diskutiert. Globale Strukturen bzw. das Outsourcing gewisser Pro-
zesse in der Pharmaindustrie beschreiben demnach eine Herausforderung in dieser Pandemie.
Das Risiko von Produktionsausféllen durch fehlendes Personal wird auf Grund der Strukturen
jedoch als gering eingestuft.”® Der Einfluss der Supply Chain Strukturen auf das AusmaB der
Auswirkungen der Krise wird durch die Einschitzung von PwC gestiitzt. PwC ordnet der Phar-
maindustrie eine mittlere Ausprigung der Unsicherheit durch globale Strukturen zu.’! Nach
Einschitzung des ifo Instituts ist die Relevanz der Pharmabranche fiir die Volkswirtschaft be-
zogen auf den Umsatz von eher geringerer Bedeutung.”? Bezogen auf die aktuelle Krise gewinnt
sie jedoch an Bedeutung: die Produktion von Arzneimitteln und anderen Pharmaprodukten so-
wie die Forschung an einem Impfstoff gegen COVID-19 ist unerlésslich in der Bekdmpfung
der Pandemie. Storungen in der Supply Chain konnten die Bewailtigung der Krise erheblich
verlangsamen.”?

Die Pharmaindustrie beschreibt fiir die COVID-19-Pandemie eine relevante Branche zur Be-
waltigung der Krise. Dariiber hinaus zeigt sie nach einer ersten Recherche geringe Auswirkun-

gen und kann somit als Positivbeispiel gesehen werden.

4.2.2 Automobilindustrie

Die COVID-19-Pandemie und ihre Auswirkungen hat die Automobilindustrie in China Ende
Januar 2020 lahmgelegt. Die Folge daraus waren geschlossene Produktionswerke, wodurch der
Autohandel zum Erliegen gekommen ist. Ahnliche Auswirkungen sind im Mirz 2020 in Europa
und in den USA entstanden. Schutzmallnahmen, Engpésse in der Lieferkette und Nachfrage-
einbriiche haben ebenfalls zu einem Stillstand der Produktion gefiihrt. Die Einschidtzung vom
ifo Institut zur Betroffenheit der Automobilindustrie weist eine mittlere Betroffenheit aus.’*
Eine Konjunkturumfrage mit circa 3.400 befragten Unternehmen aus Industrie, Handel und
Dienstleistern hat ergeben, dass 50 Prozent aus dem Bereich der Automobilindustrie negative
Auswirkungen verspiirt haben. Dies stiitzt diese Einschéitzung.”> PwC und EY ordnen der Au-

tomobilbranche hingegen starke negative Auswirkungen zu.’® Produktionsstopps, fragile

% vgl. ifo Institut 2021b
I vgl. PwC 2020c, S. 6
%2 ygl. ifo Institut 2021b
% vgl. Verband Forschender Arzneimittelhersteller 2020b
% vgl. ifo Institut 2021a
% vgl. ifo Institut 2020b
% vgl. PwC 2020c, S. 6
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Lieferketten und verstopfte Absatzkanile haben die Automobilindustrie stark getroffen.”” Die
unterschiedliche Auffassung der aufgefiihrten Quellen ldsst sich durch die Anzahl der befragten
Unternehmen sowie weiterer Faktoren (Unternehmensgrof3e, Produktionsstandorte etc.) erklé-
ren. Zusammengefasst war die Automobilindustrie mittel bis stark durch die COVID-19-Pan-
demie betroffen. Abb. 6 ordnet der Automobilindustrie mit Abstand den hochsten Grad an Un-
sicherheiten durch globale Strukturen zu. Erster Einschitzung nach wird bereits jetzt deutlich,
dass die Supply Chain Strukturen der Branche Einfluss auf das Ausmal} der Pandemie in diesem
Sektor genommen haben.

Die Automobilindustrie beschreibt eine Schliisselindustrie in den Bereichen Beschéftigung,
Wachstum und Innovation. Rund zwei Drittel des Umsatzes der deutschen Automobilindustrie
wird im Ausland erwirtschaftet. Der Einschédtzung des ifo Instituts zur Lage der Automobilin-
dustrie ist zu entnehmen, dass die Automobilindustrie eine hohe Bedeutung in der deutschen
Volkswirtschaft hat.”® Die Aufrechterhaltung der Funktionalitiit ist demnach nicht nur fiir die
Branche an sich und ihren Mitarbeitenden, sondern auch fiir die Volkswirtschaft von erhdhter
Relevanz.

Zusammengefasst ist die Automobilindustrie eine Schliisselindustrie, die mittel bis stark durch
die Pandemie betroffen gewesen ist. Erste Erkenntnisse zeigen, dass die Strukturen der Supply
Chains Einfluss auf das Ausmal} der Auswirkungen genommen haben. Eine Analyse zum Ein-
fluss dieser Strukturen ist nicht nur interessant, sondern konnte in Vorbereitung auf kiinftige

Pandemien oder andere Krisen erfolgskritisch sein.

5. Ist-Analyse der Schliisselerfolgsfaktoren in der Pharma-Lieferkette

Die Pharmaindustrie umfasst Wirtschaftssubjekte, die an der Herstellung und Distribution von
pharmazeutischen Grundstoffen und Medikamenten beteiligt sind. Dies gilt sowohl fiir die Hu-
man- als auch die Tiermedizin. * Mit einem Umsatz von iiber 52 Mrd. Euro und rund 120.000
Mitarbeitern (2019) nimmt die Pharmaindustrie einen essentiellen Bestandteil der Gesundheits-
versorgung in Deutschland ein.!% Ziel des Kapitels ist es, den Einfluss von Faktoren, die die
Pharma-Lieferkette in den letzten Jahren geprdgt und erfolgreich gemacht haben (sogenannte

Schliisselerfolgsfaktoren) auf die Supply Chain Resilienz zu untersuchen.

7 vgl. EY Deutschland 2020

% vgl. ifo Institut 2021a

% vgl. ifo Institut 2021b

190 ygl. Verband Forschender Arzneimittelhersteller 2020a, S. 10f
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5.1 Supply Chain Design der Pharma-Lieferkette

Zu Beginn der Analyse wird das idealtypische Supply Chain Design in der Pharmaindustrie
beschrieben, um erste Erkenntnisse liber potentielle Schliisselerfolgsfaktoren der Pharma-Lie-
ferkette ableiten zu konnen. Im Vergleich zu anderen Branchen zeichnet dich die Pharmain-
dustrie durch die Differenzierung der Lieferkette in zwei Arten aus: die ,,Discovery“-Supply
Chain und die ,,Production®-Supply Chain. Die ,,.Discovery*-Supply Chain befasst sich mit der
Entdeckung und Entwicklung von gepriiften Medikamenten, wohingegen die ,,Production®-
Supply Chain auf die Verfiigbarkeit zugelassener Medikamente abzielt.!°! Fiir die Analyse in
der vorliegenden Arbeit ist lediglich die ,,Production“-Supply Chain von Interesse, weswegen
der Fokus im weiteren Verlauf ausschlieBlich auf diese Form gelegt wird. Ein schematischer
Aufbau einer typischen Pharma-Lieferkette wird in Abb. 7 dargestellt. Sie zeigt typische Lie-

ferkettenpartner vom Lieferanten bis hin zum Patienten.

Abb. 7: Schematischer Aufbau einer pharmazeutischen Lieferkette!’’

Ausgangspunkt ist der Lieferant bzw. Zulieferer, der die Primérproduktion mit Rohstoffen be-
liefert. Die Primédrproduktion ist mit der Wirkstoffherstellung beauftragt, die die biologische
oder chemische Synthese von Wirkstoffen beinhaltet. Priagend fiir die Primérproduktion sind
lange Produktions- bzw. Durchlaufzeiten. AnschlieBend erfolgt die Sekundarproduktion. Sie
fligt den hergestellten Wirkstoffen weitere Hilfsstoffe hinzu. Weitere Bearbeitungsschritte so-
wie die Verpackung der Arzneimittel gehdren zum Tatigkeitsfeld der Sekundérproduktion. Ge-
ographisch gesehen sind die Standorte der Primér- und Sekundérproduktion oftmals getrennt.
Die Griinde dafiir konnen in logistischen Erwidgungen, der Kosteneffizienz oder in den Steuern
des Herstellungslandes liegen. Kontraktlogistiker verteilen die hergestellten Waren auf den
GroBhandel und halten Lagerbestéinde in Arzneimittellagern vor. Der PharmagroB3handel bildet
das Bindeglied zwischen den Herstellern und Krankenhdusern und Apotheken, die anschlie-
Bend die Produkte an den Patienten abgeben.!%

Corsten und Gabriel haben im Jahr 2004 zehn Unternehmen hinsichtlich ithres SCMs, ihrer

Trends und Prinzipien untersucht und final Erkenntnisse iiber die erfolgreiche Gestaltung von

101 yol], Singh 2005, S. 31f
102 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. PwC 2020d, S. 3; vgl. Kérmner 2015, S. 1; vgl. Shah 2004, S. 931
103 ygl. Shah 2004, S. 9311
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Supply Chains abgeleitet.' Die Ergebnisse der Untersuchung im Zusammenspiel mit Erkennt-
nissen aus der Forschung und Praxis haben zur Identifikation von vier Supply Chain Design
Typen gefiihrt (siche Abb. 8). Die vier Typen sind ,,Schlanke Supply Chains®, ,,Bewegliche
Supply Chains®, ,,Schnelle Supply Chains* und ,,Dichte Supply Chains*. Die Basis fiir das Mo-
dell von Corsten und Gabriel liegt unter anderem auf dem Dreiebenenmodell des Business En-
gineering von Osterle und Fleisch. Es sei erwihnt, dass es sich um idealtypische Designs han-
delt, die keinen Anspruch auf Vollstdndigkeit haben. Es ist auch mdglich, dass innerhalb einer

Branche mehrere Supply Chain Designs auftreten konnen.!%

Produktstruktur
physikalisch-montiert chemisch-biologisch
Schlankes Verbundenes

stabil Supply Chain Design Supply Chain Design

(Automobilindustrie) (Chemie- und Pharmaindustrie)
Nachfrage-
verhalten

Bewegliches Schnelles
dynamisch Supply Chain Design Supply Chain Design
(Elektroindustrie) (Konsumgiiterindustrie)

Abb. 8: Die vier Grundtypen des Supply Chain Designs'’

Die aufgestellten Supply Chain Designs werden anhand des SCOR-Modells (Modell zur Be-
schreibung aller unternehmensinternen und -iibergreifenden Geschéiftsprozesse) ndher be-
schrieben. Das SCOR-Modell soll eine brancheniibergreifende einheitliche Beschreibung, Be-
wertung und Analyse von Lieferketten ermdglichen. Das Modell unterteilt die Lieferkette in
die Prozesse Planung, Beschaffung, Produktion und Distribution.!’” Dieser vier Kategorien
wird sich in der ndheren Beschreibung der aufgestellten Designs bedient. Die Pharma-Liefer-
kette wird in die Kategorie der ,,Verbundenen Supply Chains* eingeordnet. Demnach zeichnet
sie sich durch eine chemisch-biologische Produktstruktur und einem stabilen Nachfrageverhal-
ten aus. Eine Ubersicht iiber konkrete Kennzeichen von Lieferketten in der Pharmaindustrie,

Vorgaben sowie die Konsequenzen fiir die Gestaltung der Beschaffung, Produktion,

104 yo]. Corsten, Gabriel 2004, Vorwort
105 ygl. ebd., S. 245
106 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Corsten, Gabriel 2004, S. 245
197 ygl. Corsten, Gabriel 2004, S. 246
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Distribution und Planung entsprechend dem SCOR-Modell kénnen in Anlage 2 eingesehen
werden. Es kann entnommen werden, dass sich die Pharma-Lieferkette vermehrt mit Regularien
und einem erhdhten Kostendruck auseinandersetzen muss. Hinsichtlich des Produktes erschwe-
ren langwierige und kontinuierliche Produktionsverfahren sowie der Nachahmungswettbewerb
das Supply Chain Management. Die Beschaffung nimmt in Pharmaunternehmen eine wichtige
Stellung ein und sieht sich mit der Aufrechterhaltung der Rohstoff- und Prozessqualitét sowie
hohen Anforderungen beim temperaturgefiihrten Transport der Giiter konfrontiert.'’® Regula-
rien wie die Gute Herstellerpraxis (Good Manufacturing Practice, GMP) und die Gute Ver-
triebspraxis (Good Distribution Practice, GDP) regeln diese Anforderungen detailliert, um die
Qualitdt und die Reinheit von Arzneimitteln als auch Wirk- und Einsatzstoffen gewihrleisten
zu konnen.!” Die GMP beschreibt Richtlinien zur Qualititssicherung der Produktionsabliufe
und -umgebung von Arzneimitteln und Wirkstoffen. Damit konzentriert sie sich auf unterneh-
mensinterne Prozesse. Zu Beginn der 2010er Jahre ist der Fokus der Qualititssicherung ver-
mehrt auf Prozesse jenseits des Warenausgangs gerichtet worden. Die Unversehrtheit der phar-
mazeutischen Giiter nach Verlassen des Herstellerbetriebes wird durch die GDP gewéhrleistet
und iiberwacht. Diese Richtlinie fokussiert sich auf die Bedingungen, Umsténde und Beteilig-
ten sobald die GMP-regulierte Umgebung verlassen wird. Dadurch soll die Qualititssicherung
entlang aller Stufen der Supply Chain gewihrleistet werden.!'® Entsprechend Kapitel 3.4 konn-
ten sich diese Anforderungen im Hinblick auf die Supply Chain Resilienz als problematisch
herausstellen. Die Produktion als Schliisseldisziplin in der Pharmaindustrie ist durch den Ein-
satz von GroBanlagen geprigt, die bei einer Chargenfertigung groBe Lose ermdglichen.!!! Dar-
iiber hinaus ist die Produktion durch hohe Lagerbestdnde gezeichnet, um die vergleichsweise
langsame Supply Chain gegen die Marktdynamik abzusichern.'!? Die Distributionskanile sind
nah am Kunden gelegen und unterliegen ebenfalls strengen Regularien. Hinzu kommt, dass
insbesondere in der Distribution Kosteneffizienz durch einen hohen Grad an outgesourcten Ak-
tivititen realisiert wird. Lageraktivititen sowie Distributionsaktivitdten werden zu einem Grof3-
teil von Drittanbietern durchgefiihrt.!!® Die Planung innerhalb der Lieferketten fokussiert sich
auf die globale Planung von Prozessen im Zuge der Globalisierung sowie die Minimierung von

Bestinden durch Vendor-Managed-Inventory Konzepte (VMI).!*

108 yol. Corsten, Gabriel 2004, S. 269ff

109 yo]. Verband Forschender Arzneimittelhersteller 2017

110 yol. Spiggelkdtter 2012, S. 1; vgl. Engel, Brehm 2017, S. 31f

' ygl, Corsten, Gabriel 2004, S. 269ff

112 yg]. Shah 2004, S. 932

113 ygl. Verhasselt, Festel, Schonsleben 2012, S. 168

114 yol. Corsten, Gabriel 2004, S. 273fT; vgl. Verhasselt, Festel, Schonsleben 2012, S. 169
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Neben den Lieferkettenpartnern und der Struktur spielt auch die Komplexitat der Lieferkette
eine Rolle. Gemeint sind Anforderungen durch das Produkt an sich sowie regulatorischen An-
forderungen an Beschaffung, Produktion und Distribution, die den Grad der Komplexitét in der
Lieferkette erhohen. Das Arzneimittel als Handelsgut der Pharma-Lieferkette begriindet eine
grundlegende Herausforderung. Es dient der Wiederherstellung oder Erhaltung der Gesundheit
der Bevolkerung und muss deswegen speziell betrachtet und besonders behandelt werden. Des-
wegen unterliegen die Giiter in der Pharmaindustrie entlang der gesamten Lieferkette strengen
staatlichen Regulierungen, die weit iiber die Anforderungen an andere Lieferketten hinaus ge-
hen.!!> Bevor ein Arzneimittel {iberhaupt produziert oder verkauft werden darf, muss es durch
die jeweiligen staatlichen Aufsichtsbehdrden zugelassen werden. Sobald die Zulassung erteilt
worden ist, miissen weitere Regularien, wie die GMP und GDP eingehalten werden. Anforde-
rungen an die Produktionsschritte, Anlagen und Maschinen sowie die Vorgehensweise in der
Produktion miissen bereits bei der Zulassung umgesetzt und klar definiert werden.!!® Diese re-
gulatorischen Anforderungen sind fiir jeden Markt verschieden und miissen stetig angepasst
werden. Diese Vorgaben induzieren Komplexitét in das System und sorgen fiir einen erh6hten
Koordinationsbedarf und erhéhen die Abhédngigkeiten zwischen Arzneimittelherstellern, Zulie-
ferern und Lohnherstellern.!!” Aus einer empirischen Untersuchung von Aschenbriicker (2016)
geht hervor, dass eine erhohte Komplexitit in der Lieferkette negative Effekte auf das Supply
Chain Risikomanagement hat.!'® Die Arzneimittelhersteller sind demnach daran interessiert,
die Komplexitit durch geeignete Mallnahmen, Strukturen und Verfahren zu senken. An dieser

Stelle spielen Schliisselerfolgsfaktoren eine wesentliche Rolle.

5.2 Trends und Treiber in der Pharmaindustrie

Auch Trends nehmen Einfluss auf die Strukturen der Pharma-Lieferkette. Laut der ,,Globale
Studie Pharma & Life Sciences® von Miebach Consulting (2020) sieht sich die Pharmabranche
in den letzten Jahren vermehrt mit Patentabldufen, anspruchsvollen Regularien und komplexe-
ren Erstattungsrichtlinien konfrontiert. Auch ein erhohter Kostendruck (92 Prozent) stellt die
Unternehmen zur Zeit vor gro3e Herausforderungen. Die wichtigsten Treiber fiir Verdnderun-
gen in den letzten acht Jahren (sieche Miebach-Pharmastudie in den Jahren 2012, 2016, 2020)
waren End-to-End Supply Chain Visibility, Verbesserung der Prognosegenauigkeit und die Op-
timierung des Supply-Chain-Netzwerks (sieche Abb. 9). Die abnehmende Bedeutung von

115 ygl. Aschenbriicker 2016, S. 68; vgl. Savage, Roberts, Wang 2006, S. 3; vgl. Breen 2008, S. 193
116 yol. Aschenbriicker 2016, S. 68

17 ygl. ebd., S. 138

118 ygl. ebd.,, S. 261
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Themen wie die Implementierung von Track & Trace, Falschungsbekdmpfung und Serialisie-

rung kann als kontinuierlicher Fortschritt hinsichtlich der Umsetzung gesehen werden.'!”

91%
Ent-to-End Supply Chain Visibility i %),
Optimierung Supply-Chain-Netzwerk 86%
Verbesserung der Prognosegenauigkeit 84%
andi 77%
Trck & Trce vl —

implementieren

Auswirkungen der GDP-Richtlinien 76%

Falschungsbekédmpfung 74%

Serialisierung 73%

ve .
Outsourcing 52%

0% 20% 40% 60% 80% 100% 120%
m2020 m2016 2012

Abb. 9: Hauptthemen der Pharmalogistik'?’

Die digitale Transformation durch Industrie 4.0 zeigt sich auch in der Pharma-Lieferkette. Die
kontinuierliche Verbesserung des Informationsaustausches durch digitale Strukturen wird ge-
nutzt, um die Effizienz der Produktion und der Supply Chain zu verbessern. Mit Blick auf die
Zukunft werden regulatorische Anforderungen & Compliance, Druck zur Kostensenkung, Ri-
sikomanagement & Geschiftskontinuitit sowie die Transparenz iiber alle Aktivititen entlang
der Supply Chain (Supply Chain Visibility) als Haupttreiber gesehen. Auch Nachhaltigkeit und
die Digitalisierung von End-to-End-Geschiftsprozessen sind fiir die befragten Unternehmen

von grofer Bedeutung.'?!

5.3  Schliisselerfolgsfaktoren der Pharma-Lieferkette
Aus dem Supply Chain Design (siehe Kapitel 5.1), den Trends (siehe Kapitel 5.2) und dem

stetigen Streben nach Effizienz und Kostenreduzierung werden aus der Fachliteratur vier

119 ygl. Miebach Consulting 2020, S. 18

120 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Miebach Consulting 2016, S. 21; vgl. Miebach Consulting 2020, S.
19

12 yg]. Miebach Consulting 2020, S. 32
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Schliisselerfolgsfaktoren abgeleitet, die die Strukturen der Pharmaindustrie in den vergangenen
Jahren vorrangig geprigt sowie erfolgreich gemacht haben. Die jeweiligen Schliisselerfolgs-
faktoren werden nachfolgend genauer beschrieben sowie jeweilige Vor- und Nachteile fiir die

Lieferkette erlautert.

5.3.1 Good Distribution Practice (GDP)

Die Anforderungen durch die GDP werden in der Leitlinie 2013/C 343/01 der Europdischen
Union vom 05.11.2013 festgehalten. Sie richtet sich an GroBhindler und soll diese bei ihrer
Tatigkeit unterstiitzen, dass gefilschte Arzneimittel nicht in die legale Lieferkette gelangen, die
Kontrolle der Vertriebskette sichergestellt wird und die Qualitit und Unversehrtheit von Arz-
neimitteln gewihrleistet sind.!** Im Wesentlichen werden die Anforderungen an die Qualifizie-
rung, Temperierung und Riickverfolgbarkeit (Traceability) in der Distribution erhéht.!* Um
diesen Anforderungen gerecht werden zu konnen, bedarf es an mehr Transparenz tiber die ge-
samte Supply Chain.!** Diese Thematik ist laut mehrerer Miebach-Studien bereits seit 2012 von
maflgeblicher Relevanz fiir die Pharmaindustrie (siche Abb. 9). Die Supply Chain Visibility
erhélt durch die GDP nicht nur zusétzlichen Aufwind, beide Themen gehen auch Hand in Hand.
Die Griinde fiir mehr Supply Chain Transparenz in der Pharma-Lieferkette liegen vor allem in
der Bekdmpfung der Arzneimittelfdlschung, Produktqualitit und Unternehmenssteuerung.
GDP und Supply Chain Transparenz gehen hier Hand in Hand. Gefilschte Arzneimittel sind
bereits seit vielen Jahrzehnten ein Problem in der Pharma-Lieferkette. Behorden und Pharma-
hersteller haben mit unterschiedlichen Ansétzen versucht, dieser Herausforderung entgegenzu-
treten. Die GDP greift diese Herausforderung auf und verpflichtet die Akteure der Wertschop-
fungskette z.B. durch die Qualifizierung von Lieferanten und hohe Transportanforderungen zu
mehr Monitoring und Transparenz (GDP Kapitel 5.2 und 9.2). Auch bei der Sicherstellung der
Produktqualitit existieren Uberschneidungen zwischen den Beweggriinden der Supply Chain
Visibility und GDP. Pharmahersteller sind prinzipiell daran interessiert, Beeintrichtigungen
durch eine unterbrochene Lieferkette 0.4. zu vermeiden, um nicht fiir Schadensverluste auf-
kommen zu miissen. Insbesondere in Bezug auf die Vertragspartner spielt das eine enorme
Rolle. Pharmahersteller sind dazu verpflichtet, den Schaden ihrer Spediteure auszugleichen.

Die GDP-Richtlinie verlangt die Einhaltung der vorgegebenen Temperaturbereiche durch den

122 ygl. EU-Richtlinie 2013/C 343/01 05/2013, Einleitung

123 vgl. EU-Richtlinie 2013/C 343/01 05/2013, Kapitel 9; vgl. Spiggelkétter 2015, S. 487ff; vgl. Sponheimer 2013,
S. 1422; vgl. Krebs, Schon 2014, S. 103

124 ygl. Papert, Rimpler, Pflaum 2016, S. 860
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Pharmahersteller, nicht nur wihrend der Lagerung, sondern auch wihrend des Transports.!?’

Es kann abgeleitet werden, dass die Anforderungen durch die GDP-Richtlinie die Teilnehmer
in der Pharma-Lieferkette zu mehr Transparenz iiber die Lieferkette zwingt und damit zu mehr
Qualifizierung, Temperierung und Riickverfolgbarkeit verpflichtet (GDP Kapitel 3, 4.2, 5.1,
5.2, 6 und 9). Dadurch gewinnt die Supply Chain Visibility noch mehr an Bedeutung. Um die
Riickverfolgbarkeit, die Sicherheit der Medikamente sowie die Produktqualitit stets einhalten
zu konnen, bedienen sich die Lieferkettenpartner verschiedener MaBBnahmen: Data Matrix
Codes fiir die Féalschungsbekdmpfung (Pilotprojekt von securPharma), Serialisierung von Ein-
zelverpackungen, Track & Trace (Software-Losung zur Chargenriickverfolgung), Big-Data-
Analysen sowie Temperatur-Loggern. Weiterfiihrende Informationen dazu finden sich in Krebs
und Schén 2014.126

Fiir die Analyse wird der Fokus darauf gerichtet, welche Synergien zwischen den Forderungen
der GDP und der Supply Chain Resilienz hergestellt werden konnen. Aus den oben beschrie-
benen Forderungen geht hervor, dass insbesondere die Transparenz iiber die Pharma-Liefer-
kette, die Supply Chain Visibility, durch die Pharmahersteller ermdglicht werden muss. Des-
wegen steht die Thematik der Supply Chain Visibility im Laufe der Analyse im Fokus. Die
Vor- und Nachteile der Supply Chain Visibility werden in Tabelle 7 dargestellt.

Tabelle 7: Vor- und Nachteile Supply Chain Visibility'?’

Vorteile Nachteile
e reduzierte Lagerbestdnde e Weitergabe von Unternehmensdaten
e bessere Prognostizierbarkeit e Verarbeitung groer Datenmengen,
e Erh6hung Lieferqualitat Speicheraufwand
o effiziente Betriebsabldufe e Datenmissbrauch

e Erhohung Reaktionsfahigkeit
(schnellere Schadensbegrenzung)

e [Echtzeitwarnungen

e Echtzeit-Monitoring (Temperatur,
Standort)

e mehr Zusammenarbeit im Netzwerk

125 ygl. Krebs, Schén 2014, S. 104; vgl. EU-Richtlinie 2013/C 343/01 05/2013, Kapitel 9.2
126 yg]. Krebs, Schén 2014, S. 106ff
127 ygl. MeiBner 2015, S. 32ff; vgl. Hermes 2017, S. 2; vgl. Hermes 2020, S. 3
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5.3.2 Global-sourcing Strategie

Die globale Beschaffung von Giitern ist in der Pharmaindustrie seit einigen Jahrzehnten eine
etablierte Beschaffungsstrategie. Insbesondere Wirkstoftherstellungs- und Formulierungsstan-
dorte werden global platziert. Diese Stufen der Wirkstoftherstellung zeichnen sich durch eine
geringe Anzahl an Produktvarianten aus, wodurch verstarkt von Skaleneffekten profitiert wer-
den kann.!?® Indien und China riicken bei der Wahl eines Beschaffungsortes fiir Pharmazeutika
vermehrt in den Fokus von Unternechmen. Bereits im Jahr 2010 beschreiben beide Lénder pri-
maére Anlaufstellen fiir die Pharmaindustrie, um das Ziel der Reduktion von Forschungs-, Ent-
wicklungs- und Herstellungskosten bei Aufrechterhaltung der Qualitiit zu erreichen.!® Aus den
Daten der Europdische Arzneimittel-Agentur (EMA) vom 01.04.2019 geht hervor, dass China
(25 Prozent) und Indien (37 Prozent) anteilig am hdufigsten das Herkunftsland fiir Arzneimit-
telwirkstoffe sind (bezogen auf die EU inkl. UK).!** Insbesondere die erheblichen Kostenvor-
teile im Vergleich zu Standorten im eigenen Land, die Konzentration und Néhe der Rohstoffe
und einer Vielzahl an Wissenschaftlern und Ingenieuren haben Indien und China in den letzten
Jahren zu einem attraktiven Standort fiir die pharmazeutische Herstellung gemacht.'*! Die Wahl
einer globalen Beschaffung birgt eine Vielzahl an Chancen aber auch Risiken fiir das Unter-

nehmen. Eine Ubersicht ist in Tabelle 8§ dargestellt.

Tabelle 8: Vor- und Nachteile der globalen Beschaffung'>’

Vorteile Nachteile

e weltweite Auswahl der leistungs- e  Wihrungsrisiken, Wechselkurs-
starksten Lieferanten schwankungen

e neues Produkt-Know-how e Zollprobleme, hohe Biirokratie, Kor-

e internationale Kontakte, Risikover- ruption
teilung, geringere Abhéngigkeit e Kommunikationsrisiken

e Senkung der Einkaufskosten e mangelnde Zuverldssigkeit, Quali-

e hohere Markttransparenz tatsrisiken

e aktive Kompensationsstrategie e Liefer- und Logistikprobleme

128 ygl. Verhasselt, Festel, Schonsleben 2012, S. 166; vgl. Roland Berger 2018, S. 4; vgl. Hosseini, Baur 2020,

S. 27

129 yol. Reuters 2011; vgl. Makowski, ClauB 2010, S. 3; vgl. Gmiir, Schnur 2021, S. 47; vgl. Roland Berger 2018,
S. 4; vgl. Hosseini, Baur 2020, S. 27

130 ygl. EMA 2019 zit. In: Francas 2020, S. 3

31 ygl. Reuters 2011; vgl. Makowski, Clau 2010, S. 3; vgl. Gmiir, Schnur 2021, S. 47; vgl. Roland Berger
2018,S.4

132 ygl. Wannenwetsch 2014, S. 178; vgl. Schulte 2013, S. 301
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5.3.3 Outsourcing

Das Outsourcing beschreibt in vielen modernen Betrieben einen unabdingbaren Bestandteil.
Auch in der pharmazeutischen Fertigung wird sich dieses Konzepts bedient.!*® Outsourcing
beschreibt die ,, Verlagerung von Wertschopfungsaktivitiiten des Unternehmens auf Zulieferer.
Outsourcing stellt eine Verkiirzung der Wertschopfungskette bzw. der Leistungstiefe des Unter-
nehmens dar. “'** Demnach werden externe Ressourcen durch das Pharmaunternehmen ver-
wendet.'*> Die Unternehmen streben durch Outsourcing von Produktionsschritten oder anderen
Vorgingen primir die Reduzierung der Komplexitit sowie Kosteneinsparungen an.!*¢ Der Out-
sourcing-Grad ist dabei von Unternehmen zu Unternehmen unterschiedlich. Eine Untersuchung
der BWI Betriebswissenschaftliches Zentrum an der ETH Ziirich mit sieben der 15 groBten
Pharmahersteller im Jahr 2010 zeigt jedoch ein einheitliches Bild. Rund 20 Prozent der Wert-
schopfungsaktivitdten auf der Wirkstoftherstellungsstufe, der Formulierungsstufe und der Ver-
packungsstufe sind ausgelagert worden. Bezogen auf Lager- und Distributionsaktivititen wer-
den bis zu 90 Prozent der Aktivititen durch Drittanbieter ausgefiihrt.!*” Die Griinde fiir die
Auslagerung sind vielféltig. Im Jahr 2015 liegen die Hauptgriinde in der stidrkeren Fokussierung
auf das Kerngeschift (61 Prozent), der Spezialisierung von Dienstleistern auf besondere An-
forderungen der Pharma-Logistik (z.B. Kiihlkette) (52 Prozent), sowie der Erhohung der Flexi-
bilitit beim Reagieren auf Marktvolatilitit (52 Prozent).!*® Die Frage, worin die Kernkompe-
tenzen der pharmazeutischen Industrie liegen, wird in der einschldgigen Literatur kontrovers
diskutiert. F&E (Forschung und Entwicklung), Produktion sowie Marketing und Vertrieb gel-
ten laut Riedl als Schliisseldisziplinen der pharmazeutischen Industrie. Bereiche wie Finanz-
und Rechnungswesen oder die Materialbeschaffung werden hingegen zunehmend extern er-
bracht. In der pharmazeutischen Industrie haben sich sogenannte Contract Manufacturing Or-
ganizations (CMO, dt. Vertragshersteller) etabliert. Diese werden von Arzneimittelherstellern
genutzt, um Produktionsschritte auszulagern. Damit bieten sie eine praktikable Alternative zu
internen Entwicklungs- und Fertigungseinheiten. CMOs iibernehmen die Herstellung von Arz-
neimitteln. Wird dariiber hinaus auch die Forschung und Entwicklung, wie Synthese oder For-
mulierungsentwicklung tibernommen, spricht man von Contract Development and Manufac-

turing Organization (CDMO). Im Jahr 2018 haben Vertragshersteller 98,7 Mrd. USD Umsatz

133 ygl. Jung 2013, S. 179

134 Voigt, Lackes, Siepermann 2018

135 ygl. Jung 2013, S. 179

136 ygl. PwC 2019, S. 7

137 vgl. Verhasselt, Festel, Schonsleben 2012, S. 168
138 ygl. Gmiir, Reuter 2015, S. 19
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fiir die pharmazeutische Industrie erwirtschaftet.!3* Das Outsourcing von Produktionsschritten
oder anderen Vorgdngen birgt eine Vielzahl an Vor- und Nachteilen fiir die Pharma-Lieferkette.

Tabelle 9 zeigt eine Auswahl.

Tabelle 9: Vor- und Nachteile Outsourcing’?

Vorteile Nachteile
e Kosteneinsparungen e Abhéngigkeit vom Leistungserbrin-
e Reduzierung der Komplexitét ger
e Verkiirzung Time-to-Market e Risiko der Weitergabe von Betriebs-
e Erhohung der Produktivitdt geheimnissen
e Konzentration auf Kernkompetenz e hoher Kommunikations- und Koordi-
e Erhohung der Flexibilitit nationsaufwand extern
e Qualitdtssteigerung, durch Speziali- e Verlust von Know-how

sierungsvorteile des Zulieferers

5.3.4 Postponement-Strategie

Das Ziel von Postponement-Strategien liegt in der Verschiebung des Kundenauftragsentkopp-
lungspunkts (KAEP), d.h. des Zeitpunktes der kundenindividuellen Ausgestaltung eines Pro-
duktes, weitmdglichst in Richtung des Endkunden. Im Idealfall soll der KAEP mit dem Zeit-
punkt der tatséichlichen Kundennachfrage zusammenfallen.'*! Primir wird mit dieser Strategie
die Reduzierung von Lagerbestinden und Kosten fiir das Umlaufvermdgen angestrebt. Dartiber
hinaus erhoht sich die Flexibilitit der Supply Chain auf Marktverdnderungen reagieren zu kon-
nen.'*? Thren Ursprung hat der Postponement-Ansatz in der Annahme, dass Produktdifferenzie-
rungen zu Unsicherheit und Risiken durch unvorhersehbare Nachfrageschwankungen fiih-
ren.'* Eine Produktspezifizierung ist jedoch aufgrund der unterschiedlichen Kundenanforde-
rungen beziiglich Aussehen, Qualitit sowie Verfiigbarkeit der Produkte unvermeidbar.!** Es
existiert nicht die eine Postponement-Strategie, sondern es kann zwischen mehreren Formen

unterschieden werden (sieche Abb. 10).'%3

139 ygl. PwC 2019, S. 5

140 ygl. PwC 2019, S. 7; vgl. Gépfert, Griinert, Schmid 2016, S. 184; vgl. Erichsen 2020

141 ygl. Kumar, Himes, Kritzer 2014, S. 881; vgl. Aschenbriicker 2016, S. 244; vgl. Werner 2020, S. 170
142 ygl. Mikkola, Skj@tt-Larsen 2004, S. 357

193 ygl. Yang, Burns, Backhouse 2004a, S. 1052

144 vgl. Meier, Hanenkamp 2004, S. 113f

145 vgl. Yang, Burns, Backhouse 2004b, S. 476
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Einkaufs- Herstellungs- Montage- Verpackungs- Logistik-
Postponement Postponement Postponement Postponement Postponement

Abb. 10: Formen der Postponement-Strategie'*’

Welche Strategie letzten Endes ausgewéhlt werden sollte, hingt zum einen von der Fahigkeit
des Herstellers ab, alle Produktionsschritte bis zum KAEP zu standardisieren sowie von der
Moglichkeit alle anschlieBenden Tétigkeiten in moglichst kurzer Zeit durchzufiihren, um die
Lieferdauer zum Kunden gering zu halten.'*” In der Pharmaindustrie kann ein Produkt nur iiber
den Markt auf dem es verkauft wird oder die Verpackung spezifiziert werden. Demnach eignet
sich hier ausschlieBlich das Verpackungs-Postponement. Produkte, wie Tabletten, werden nach
der Formulierung nicht direkt in ihrer Primirverpackung verpackt, sondern als lose Bulkware
eingelagert. Sobald eine Differenzierung durch einen Kundenauftrag notwendig wird, wird das
Gut in ldnderspezifische Verpackungseinheiten verpackt. Durch den spiten KAEP ist die Pro-
duktstandardisierung in der Pharma-Lieferkette sehr hoch, wodurch die Reduzierung von La-
gerbestinden und Kosten fiir das Umlaufvermdgen erzielt werden kénnen. Neben diesen Vor-
teilen existieren noch weitere positive Effekte der Postponement-Strategie, aber auch Nachteile

miissen beachtet werden (siehe Tabelle 10).

Tabelle 10: Vor- und Nachteile Verpackungs-Postponement'*

Vorteile Nachteile
e hohe Produktionseffizienz e Komplexitit des Prozesses
e Reduktion der Lagerbestinde e unklare Verantwortlichkeiten
e Verbesserung Prognosegenauigkeit e technologische Anforderungen

e positive Skaleneffekte
e Erhohung Flexibilitit
e Risiko Lieferunfdhigkeit sinkt

146 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Aschenbriicker 2016, S. 245
147 vgl. Aschenbriicker 2016, S. 246ff
148 ygl. Aschenbriicker 2016, S. 245, S. 253f; vgl. Mikkola, Skj@tt-Larsen 2004, S. 357
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5.4  Einfluss der Schliisselerfolgsfaktoren auf die Resilienz der Lieferketten

Im Anschluss an die Beschreibung der Schliisselerfolgsfaktoren soll im folgenden Abschnitt
analysiert werden, inwieweit diese Faktoren die Supply Chain Resilienz wéhrend der COVID-
19-Pandemie beeinflusst haben. Die Untersuchung gliedert sich in zwei Teile. Zuerst wird der
Einfluss der Schliisselerfolgsfaktoren auf die Widerstands- und Wiederherstellungsfahigkeit
der Pharma-Lieferketten untersucht. AnschlieBend erfolgt ein Abgleich zu den Erfolgsfaktoren

einer resilienten Lieferkette.

5.4.1 Einfluss auf die Widerstands- und Wiederherstellungsfihigkeit

Der Einfluss auf die Widerstands- und Wiederherstellungsfahigkeit wird je Schliisselerfolgs-
faktor bewertet. Die Stirke des Einflusses kann nicht nummerisch wiedergegeben werden, da
dafiir zum einen Kennwerte fehlen und weiterhin die Stérke innerhalb der Branche je nach Un-
ternehmen variiert. Der Anspruch an die Analyse liegt in einer allgemeinen Bewertung fiir die
Pharma-Lieferkette. Abweichungen konnen je nach Unternehmen und Funktion in der Liefer-
kette auftreten. Fiir die Analyse werden die aus der Literatur gezogenen Vor- und Nachteile der
Schliisselerfolgsfaktoren der Automobilindustrie sowie die in Kapitel 4.1 beschriebenen Aus-
wirkungen und Herausforderungen herangezogen, um den Einfluss bewertbar machen zu kon-
nen. Die Ursache fiir die Auswirkungen und Herausforderungen wéhrend der Pandemie liegen
in den von den Regierungen getroffenen Maflnahmen zur Einddimmung der Virusausbreitung.
Deswegen legen diese MaBBnahmen den Ausgangspunkt fiir die Analyse. Die ausgewéhlten
Malnahmen sind Hygienekonzepte, Lockdowns und GrenzschlieBungen. Die Konsequenz der
Pandemie, die Erkrankung der Bevolkerung, wird ebenfalls in die Untersuchung integriert. Die
identifizierten Konsequenzen bilden den Bewertungsrahmen fiir die Analyse. Abb. 11 wird am
Ende dieses Unterkapitels fiir die Visualisierung der Einfliisse der Schliisselerfolgsfaktoren her-

angezogen.
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Abb. 11: Bewertungsrahmen Supply Chain Resilienz'?’

Good Distribution Practice (GDP)

Zu Beginn sei auf Kapitel 3.4 verwiesen und angemerkt, dass zusitzliche Sicherheitsanforde-
rungen zur Aufrechterhaltung der Qualitét (z.B. Kiihlkette) den Transport des Gutes entlang der
Supply Chain verlangsamen und somit ein limitierender Faktor bei der Gestaltung resilienter
Strukturen sein konnen.

Die Diskussion des Einflusses der GDP auf die Resilienz wihrend der COVID-19-Pandemie
beschrénkt sich, wie bereits in Kapitel 5.3.1 diskutiert, auf die Aspekte der Supply Chain Visi-
bility. Stetig neue Erkenntnisse iiber die Pandemie und ihrer Auswirkungen erfordern eine
durchgiingige Sichtbarkeit iliber die Lieferketten, um reaktionsfdhig zu bleiben. Zu langsame
Reaktionen auf Nachfrageédnderungen konnen zu Schwankungen in den Versorgungslinien fiih-
ren. Informationen iiber die Situation der Lieferkettenpartner sowie Nachfragednderungen sind
zu erfolgskritischen Faktoren in der Bewiéltigung der Krise geworden. Hier zeigt sich das Po-
tential der Supply Chain Visibility in der Pharma-Lieferkette fiir die Supply Chain Resilienz
wihrend der Krise. Durch Echtzeitwarnungen von vorangegangenen Lieferkettenpartner erhoht
sich die Reaktionsfahigkeit der nachfolgenden Unternehmen, wodurch eine schnellere Scha-
densbegrenzung initiiert werden kann. Das Echtzeit-Monitoring erh6ht dariiber hinaus die
Transparenz iiber den aktuellen Standort der Giiter, was die Planung des Empfangers verbes-

sert. Informationen iiber Lockdowns und potentielle Engpédsse werden schneller kommuniziert.

149 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Wettklo et al. 2020; vgl. PwC 2020a, S. 7; vgl. Kemmner, Schéppler
2020, S. 4; vgl. BMAS 2021, S. 1f; vgl. Nicolai 2021; vgl. PwC 2020f, S. 6, S. 18; vgl. Wettklo et al. 2020; Hermes
Supply Chain Blog 2020
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Dariiber hinaus stellt das Temperaturmonitoring sicher, dass die Qualitét trotz des Auftretens
von Lieferverzogerungen beibehalten wird. Ausfille durch Qualitédtsverlust sind dadurch un-
wahrscheinlich. Es kann davon ausgegangen werden, dass die erhohte Transparenz, verursacht
durch die Forderungen der GDP-Leitlinie, flir eine erhohte Reaktionsfdahigkeit wahrend der
COVID-19-Pandemie gesorgt hat. Die Autorin nimmt an, dass die Entstehung von Engpéssen
(durch Lockdowns und GrenzschlieBungen) dadurch abgemildert worden ist. Zu beachten ist,
dass die Supply Chain Visibility zwar seit 2013 gefordert wird, in der Praxis bisher jedoch nicht
vollstdndig umgesetzt worden ist. Die Vorteile der Supply Chain Visibility wéhrend der Krise
sind demnach nicht auf alle Pharma-Lieferketten problemlos {ibertragbar. Die Autorin weist
darauf hin, dass im Vergleich zu anderen Industrien jedoch eine erhohte Transparenz durch die
GDP vorherrscht und entsprechende Vorteile eher wahrscheinlich sind. Es wird eine Resilienz-
fordernde Synergie zwischen den Forderungen der GDP und der Supply Chain Resilienz wih-
rend der Krise abgeleitet. Auch die aus Kapitel 3.1, 3.2 der GDP hervorgehenden Forderungen
nach sauberen Betriebs- und Lagerrdumen unterstiitzt die Resilienz-fordernde Wirkung. Die
generelle Forderung nach erhohten HygienemafBnahmen zum Schutz der Bevolkerung ermdg-
licht die Einddmmung der Ausbreitung der Pandemie wéhrend des Transportes und der Lage-
rung. Entsprechend wirkt sich nicht nur der Aspekt der Supply Chain Transparenz, sondern
auch der Hygieneaspekt der Leitlinie positiv auf die Resilienz wihrend der Krise aus. Eine
limitierende Wirkung der Qualititsanforderungen der GDP auf die Supply Chain Resilienz
wihrend der Pandemie kann folglich nicht ausgemacht werden. Jedoch ist zu beachten, dass
sich insbesondere in einer Pandemie erhohte Hygienestandards positiv bei der Einddimmung
auswirken. Inwieweit sich solche Qualitétsstandards in anderen Krisen auswirken, muss fall-

spezifisch untersucht werden.

Global-sourcing Strategie

Das global-sourcing ist eine Beschaffungsstrategie, wodurch der Lieferant verstirkt in den Fo-
kus der Untersuchung riickt. Es gilt zu untersuchen, inwieweit die COVID-19-Pandemie die
Beziehung zwischen Lieferanten und Pharmaunternehmen gestort hat. Wie bereits erwdhnt und
in Abb. 11 veranschaulicht, hat die SchlieBung von Unternehmen entlang der Lieferkette in
erster Instanz zum Stillstand ihrer geschiftlichen Tatigkeiten gefiihrt. Insbesondere China hat
die EinddmmungsmafBnahmen strikt durchgefiihrt. Hierbei sind speziell das Ausmal3 und die
Dauer der Unterbrechung von zentraler Bedeutung. Darin inkludiert sind der Umfang der Pro-
duktionsausfille in den Werken sowie Verzogerungen durch nicht versendete Ware (via Schiff

oder Flugzeug) durch die SchlieBung der Héfen. Bendtigte Teile sind aufgrund der
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WerksschlieBungen nicht mehr produziert worden, wodurch nach kurzer Zeit Lieferengpésse
entstanden sind. Laut einer Umfrage der Frankfurt University of Applied Sciences unter 20
deutschen Pharmaherstellern sind bei 9 Prozent Auswirkungen von mehreren Monaten aufge-
treten und 55 Prozent haben Auswirkungen auf die Pharma-Lieferketten von mehreren Wochen
gespiirt.'>? Der fast unmdgliche kurzfristige Wechsel des Lieferanten zu einem lokalen Anbieter
hat die Abhingigkeit von Unternehmen mit einem hohen Anteil an Lieferanten in China oder
Indien offengelegt. Dies hat gezeigt, wie abhéngig die Pharma-Lieferkette von China und In-
dien ist und wie vulnerabel die Prozesse sein konnen.!®! Diese Wirkreihenfolge kann auf die
GrenzschlieBungen iibertragen werden. Auf allen Verkehrstridgern ist es zu massiven Beein-
trachtigungen gekommen. Durch SchlieBungen von See- und Flughédfen und verzdgerten Pro-
zessen an den Grenzen konnten global bezogene Lieferungen nur verzogert oder gar nicht pas-
sieren. Insbesondere der Flugverkehr ist stark betroffen gewesen. Nicht nur sind fast 90 Prozent
der Fliige von China storniert worden, sondern auch der Einbruch von Transportkapazititen
durch gestrichene Passagierfliige (Belly-Fracht) hat eine Herausforderung fiir die Supply Chain
dargestellt.'>* Auch Engpisse bei Container-Kapazititen sorgen fiir Unterbrechungen und ver-
langsamen die Lieferkette.!> Aufgrund der Strukturen der Pharma-Lieferkette miissen verfiig-
bare Bestinde in Europa/Deutschland dem gegeniibergestellt werden (siehe Kapitel 5.1). Im
Durchschnitt betragen die Bestandsreichweiten in der Pharmaindustrie zwischen 100 und 200
Tagen, davon zwischen 28 und 168 Tage fiir fertige Arzneimittel.!>* Da in China vorrangig die
Primérproduktion angesiedelt ist, sind in Indien in der Sekundérproduktion laut Einschétzung
erst nach einigen Monaten Engpésse spiirbar. Hinzu kommen die Sicherheitsbestinde auf den
weiteren nachfolgenden Lieferkettenstufen, die ebenfalls fiir einen Ausgleich sorgen. Die lan-
gen Durchlaufzeiten sowie die hohen Sicherheitsbestéinde konnen die Abhingigkeiten demnach
zu einem gewissen Grad abpuffern.!>> Mit Blick auf die Wiederherstellungsfihigkeit, konnte
das global-sourcing als Resilienz-fordernder Faktor eingestuft werden. Aufgrund der zeitlich
versetzten Erholungsphasen der Volkswirtschaften kann man annehmen, dass sich die globale
Beschaffung wéhrend des Lockdowns in Deutschland (wihrend der Erholung in China) als
Vorteil herausgestellt hat. Wahrend lokale oder regionale Lieferanten durch Einschrinkungen
potentiell nicht lieferfahig waren, konnten Lieferanten in China wieder produzieren und liefern.

Die resultierende hohe Nachfrage iiberlastet die Produktionskapazititen vieler Orts jedoch

150 ygl. Kiimmerlen 2020

51 vgl. Gmiir, Schnur 2021, S. 47

152 ygl. Kiimmerlen 2020

153 vgl. Meitinger 2020

154 vgl. Shah 2012, S. 932; vgl. Gonce et al. 2015, S. 104; vgl. Jung 2013, vgl. 182
155 vgl. Francas 2020, S. 9f
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erheblich und der Container-Mangel fiihrt zu Unterbrechungen. Folglich werden die Wartezei-
ten immer ldnger und die Engpésse grofer. Die Wiederherstellungsfiahigkeit kann demnach
nicht vollstandig wirken. Mit Blick auf die Pandemie erweist sich das global-sourcing als ein-
deutig Resilienz-hemmend. Die Abhédngigkeiten zu internationalen Unternechmen im Hinblick
auf ihre Lieferfdhigkeit hat sich in dieser Krise als groer Nachteil herausgestellt. Es hat ein-
schneidende Konsequenzen fiir alle nachfolgenden Lieferkettenpartner gehabt und die Heraus-
forderungen durch die Pandemie befeuert. Lediglich die Sicherheitsbestéinde konnten das Aus-

malf eindimmen.

Outsourcing

Wihrend der COVID-19-Pandemie hat die geringere Eigenfertigungstiefe der Pharma-Liefer-
kette verschiedene Auswirkungen auf die Resilienz gezeigt. Die erhohte Flexibilitét hat es den
Herstellern ermoglicht, die eigene Produktion flexibler anzupassen. Bestellungen von Stiick-
mengen bei der CMO konnen einfacher angepasst werden als die eigene Produktion (bei hoher
Eigenfertigung) herunterzufahren. Dem gegeniiber steht jedoch die erhohte Abhéngigkeit zu
CMOs, die mit dem Outsourcing einhergeht. Die Auswirkungen der Pandemie haben sowohl
Lieferanten als auch Hersteller gespiirt. Sind Lieferengpdsse beim Outsourcingpartner entstan-
den, so konnte die eigene Produktion aufgrund von fehlenden Vorleistungen ebenfalls nicht
aufrechterhalten werden. Da die Pharmaunternehmen vermehrt global beziehen, wird angenom-
men, dass die Auswirkungen hier besonders stark gewesen sind und die flexible Anpassung
ausgehebelt haben. Einschneidend ist dies also bei den Lockdowns sowie den GrenzschlieBun-
gen gewesen. Fraglich ist nun, ob das Outsourcing die Entwicklung von logistischen Engpéssen
beglinstigt oder erst in der nidchsten Stufe (Produktionsstopps) gegriffen hat. Die Autorin ordnet
das Outsourcing der Begiinstigung logistischer Engpésse zu. Begriindet wird dies durch den
Zusammenhang zum global-sourcing. Sobald Leistungen fremdvergeben werden, entsteht eine
entsprechende geografische Beschaffung (lokal, regional, global). Im Fall der Pharma-Liefer-
kette global. Wie bereits beim global-sourcing beschrieben, ist diese Beschaffungsstrategie
Ausloser fiir Lieferausfille und -verzogerungen gewesen. Unternehmensbereiche an globale
Standorte fremd zu vergeben hat deswegen die Entstehung von logistischen Engpédssen wéihrend
der Pandemie erst ermdglicht. Inwieweit die Zusammenarbeit zwischen Unternehmen und Out-
sourcingpartnern moglicherweise das Ausmal} durch friihzeitiges Reagieren (Informationsaus-
tausch) eingegrenzt hat, kann nicht eingeschitzt werden. Das Outsourcing in der Pharma-Lie-
ferkette wird als Resilienz-hemmender Schliisselerfolgsfaktor wahrend der COVID-19-Pande-

mie eingestuft.
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Postponement-Strategie

In Kapitel 5.3.4 ist bereits diskutiert worden, dass sich in der Pharma-Lieferkette das Verpa-
ckungs-Postponement durchgesetzt hat. Die Differenzierung des Produktes erfolgt durch die
landerspezifischen Verpackungseinheiten. Im Fall einer Storung kann diese Strategie eine kos-
tengiinstige und zeiteffiziente Anpassung der zu differenzierenden Merkmale ermdglichen.!®
Dies ist insbesondere wihrend der Pandemie von Relevanz fiir die Pharma-Lieferkette gewe-
sen. Lieferungen konnten ohne gro3e Aufwendungen auf bestimmte Mérkte fokussiert und zeit-
nah lidnderspezifisch konfiguriert werden. Sogenannte ,,hot spots® konnten so flexibel und
schnell versorgt werden. Es wird abgeleitet, dass die Postponement-Strategie in der Pharma-
Lieferkette der Entstehung von niedrigen Bestdnden aufgrund erhohter Nachfrage entgegen-
steht und eine schnelle Reaktion auf die Marktverdnderungen ermdglicht hat. Damit fokussiert
sich die Resilienz-fordernde Wirkung insbesondere auf die Distributionskanéle. Kritisch ist je-
doch die Abhingigkeit zur Versorgungslage mit Ausgangsmaterialien, wie Papier, Kunststoff
oder Glas zu sehen. Aufgrund der standardisierten Verpackung kann bei Ausfall der Ausgangs-
materialien im schlechtesten Fall kein Markt mehr mit betroffenen Arzneien beliefert werden.
Sofern die Beschaffung jedoch gesichert ist, kann entsprechend auch die Distribution aller
Mirkte garantiert werden. Nach entsprechender Literaturrecherche konnten nur wenige Hin-
weise auf negative Auswirkungen durch Versorgungsengpisse bei Pharma-Verpackungsher-
stellern ausgemacht werden. Die grofite Herausforderung bestand in der erhohten Nachfrage.
Final wird die Postponement-Strategie in der Pharma-Lieferkette als Resilienz-fordernder Fak-

tor eingestuft.

Auf Grundlage des Bezugsrahmens (siehe Abb. 11) sind die beschriebenen Ergebnisse in einer

Abbildung visualisiert worden (sieche Abb. 12).

156 ygl. Tang 2006, S. 38f
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Lieferkette’’”

Die Analyse zum Einfluss der Schliisselerfolgsfaktoren auf die Supply Chain Resilienz der
Pharma-Lieferkette wihrend der COVID-19-Pandemie macht deutlich, dass zwei Faktoren ei-
nen negativen und zwei einen positiven Einfluss aufweisen. Insbesondere die globale Beschaf-
fung iiber China und Indien hat sich negativ auf die Resilienz der Pharma-Lieferkette ausge-
wirkt. Lockdowns sowie GrenzschlieBungen stellen eine Hauptherausforderung dar. Die nega-
tiven Auswirkungen sind jedoch teilweise durch die Anforderungen der GDP ausgebremst wor-
den. So hat die Supply Chain Visibility eine schnelle Reaktion auf die verdnderten Bedingungen
ermoglicht und bei der Einhaltung von Hygienestandards unterstiitzt. Auch das Postponement
kann als entscheidender Faktor bei der resilienten Wirkung auf die Krise gesehen werden. Die
flexible Distribution der Medikamente hat die Aufrechterhaltung der Versorgung mafigeblich
unterstiitzt und so zur Resilienz beigetragen. Der Vollstindigkeit halber wird ebenfalls erwihnt,
dass die hohen Lagerbesténde einen groflen Beitrag zur Aufrechterhaltung der Versorgung bei-
getragen und die negativen Auswirkungen der globalen Beschaffung ausgeglichen haben. Es
lasst sich daraus schlieen, dass die Pharma-Lieferkette ebenfalls mit Herausforderungen kon-
frontiert wurde, diese jedoch aufgrund der géngigen Strukturen (Lagerbestinde, Hygiene) so-

wie durch zwei der vier Schliisselerfolgsfaktoren gut bewéltigen konnte. Die Einschitzungen

157 eigene Darstellung
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der Literatur zur Situation der Pharma-Lieferkette (siche Kapitel 4.2.1) kann durch diese Un-

tersuchung gestiitzt werden.

5.4.2 Abgleich zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Lieferkette

Ziel dieser Analyse ist es, einen Abgleich der Schliisselerfolgsfaktoren zu den Erfolgsfaktoren
der Supply Chain Resilienz herzustellen. Die Grundlage bildet die in Kapitel 3.3.4 erstellte
Ubersicht (Abb. 4). Zum einen wird untersucht, inwieweit die Schliisselerfolgsfaktoren im All-
gemeinen - unabhingig von der COVID-19-Krise - mit den Erfolgsfaktoren ilibereinstimmen
oder diese beeintrachtigen. Daraus soll abgeleitet werden, welche Aspekte der Supply Chain
Resilienz durch die Schliisselerfolgsfaktoren generell beeinflusst werden. AnschlieBend wird
der Fokus erneut auf die COVID-19-Pandemie gerichtet und abgeleitet, welche Begiinstigun-
gen oder Konflikte zwischen Schliisselerfolgsfaktoren und Erfolgsfaktoren der Resilienz ent-

standen sind.

Good Distribution Practice (GDP)

Mit Fokus auf die Supply Chain Visibility fordert die GDP ein hoheres Mal} an Transparenz in
der Pharma-Lieferkette. Der Aspekt der Transparenz ist ebenso bei der Supply Chain Resilienz
von Bedeutung. Durch das Temperaturmonitoring und die Riickverfolgbarkeit wird ein Echt-
zeit-Monitoring gewihrleistet. Hier besteht ebenfalls eine Uberschneidung, nimlich zum Er-
folgsfaktor ,,Echtzeit-Monitoring*. Dariiber hinaus wird fiir diese Forderungen eine entspre-
chende digitale Infrastruktur benétigt. Deswegen werden ebenfalls Uberschneidungen zum Er-
folgstaktor ,,Infrastruktur* inklusive der ,,IT-Infrastruktur® und der ,,Informationssicherheit*
abgeleitet. Auf dieser Grundlage konnen Unternehmen schneller und gezielter reagieren, wes-
wegen die ,,Reaktionsfahigkeit” und ,,Geschwindigkeit” von der Supply Chain Visibility profi-
tieren. Eine beeintrachtigende Wirkung kann durch die Forderungen der GDP zum Aspekt der
Supply Chain Visibility nicht identifiziert werden. Der Abgleich zeigt, dass die Supply Chain
Visibility allgemein betrachtet die Supply Chain Resilienz fordert. Mit Fokus auf die COVID-
19-Pandemie stellen sich die genannten Uberschneidungen als positiv heraus und ermoglichen
eine resiliente Reaktion auf die Auswirkungen. Informationen in Echtzeit haben geholfen, einen
aktuellen Uberblick iiber die stetig neuen Erkenntnisse iiber die Auswirkungen und Entwick-
lungen bei den Lieferkettenpartnern zu erhalten und entsprechend zu reagieren. Die Supply

Chain Visibility kann als erfolgskritischer Faktor in dieser Pandemie angesehen werden.
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Global-sourcing Strategie

Die Beschaffung von internationalen Unternehmen unterstiitzt die Errichtung einer globalen
Lieferantenstruktur und damit die Aufrechterhaltung der Produktion im Falle von lokalen St6-
rungen. Die globale Beschaffung beeintrachtigt hingegen den Erfolgsfaktor ,,Lokalisierung®.
Es werden globale Zuliefererbasen den regionalen und lokalen vorgezogen. Im Fall von globa-
len Stérungen stehen keine lokalen Zulieferer als Alternative zur Verfligung, um die Produktion
aufrechtzuerhalten. Diese Herausforderung erscheint Paradox, weil sowohl globale als auch lo-
kale/regionale Beschaffung fiir die Supply Chain Resilienz gefordert wird. Je nach Stérung
konnen sich die Strategien als positiv oder negativ herausstellen. Das Supply Chain Risikoma-
nagement muss hier genauestens abwigen, welche Strategie mit den entsprechenden moglichen
Lieferantenstandorten unter Beriicksichtigung potentieller Gefahren zu wéhlen ist. Wéihrend
der COVID-19-Pandemie stellt sich die global aufgestellte Lieferantenstruktur hingegen als
nachteilig heraus. Die weltweite Pandemie hat die globalen Strukturen lahmgelegt, weswegen
insbesondere zu Beginn eher lokale Strukturen von Vorteil gewesen wiren (siche Kapitel
5.4.1). Beziiglich der Wiederherstellungsfahigkeit ist fraglich, ob die globalen Strukturen, mit
Blick auf China und Indien, wieder an Bedeutung gewonnen haben. Die zeitversetzte Betrof-
fenheit der Volkswirtschaften ermoglicht die globale Beschaffung aus den bereits in der Erho-
lungsphase befindlichen Beschaffungsldndern wihrend der ersten Welle in Deutschland. Dem
gegeniiber stehen jedoch die Einschrdnkungen durch geschlossene Héfen, die Stornierung von
Fliigen, sowie geschlossene Grenzen. Aufgrund dessen wird der Schliisselerfolgsfaktor im Ab-
gleich mit den Erfolgsfaktoren ,,Dezentralitdt” und ,,Lieferantenstruktur® im Kontext der Pan-

demie als nachteilig eingestuft.

Outsourcing

Das Outsourcing als Schliisselerfolgsfaktor geht mit den Erfolgsfaktoren ,,Dezentralitit* und
,Flexibilitit* einher. Durch das Auslagern von Prozessen oder ganzen Abteilungen an globale
Lieferanten entstehen dezentrale Strukturen, die im Falle von lokalen Stérungen die Aufrecht-
erhaltung der Produktion erméglichen kdnnen oder mehr geologische und politische Sicherheit
gewihrleisten. Die dezentralen Strukturen sowie ausgelagerte Prozesse oder Abteilungen in an-
dere Léinder erweist sich wihrend der Pandemie als Nachteil. Zum einen sorgen die zeitlich
versetzte Betroffenheit und die damit einhergehenden zeitversetzten Lockdowns zu Lieferver-
zogerungen oder -ausfillen. Auch die GrenzschlieBungen oder SchlieBungen von Hafen verzo-
gern die Belieferung der Unternehmen. Die Abhédngigkeit zu den Outsourcingpartnern stellt

einen kritischen Faktor beziiglich der Supply Chain Resilienz in der Pandemie dar.
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Postponement-Strategie

Das Verpackungs-Postponement in der Pharma-Lieferkette sorgt fiir eine Standardisierung aller
vorangegangenen Prozesse. Eine Ubereinstimmung zu den Erfolgsfaktoren ,,Standardisierung®
und ,,Redundanz Produktion* liegt damit auf der Hand. Nicht nur die voran gegangenen Pro-
zesse profitieren, auch die Verpackungsunternehmen ziehen ihren Vorteil. Die standardisierten
Verpackungen sorgen fiir Redundanzen in der eigenen Produktion. Dadurch erhalten die Un-
ternehmen einen hoheren Grad an Flexibilitdt und Geschwindigkeit hinsichtlich ihres Handelns
im Stérungsfall. Verpackungen kénnen entsprechend der Nachfragednderungen an den Bedarf
angepasst und den Distributionskanilen zugeordnet werden. Die Postponement-Strategie weist
also auch Uberschneidungen zu den Erfolgsfaktoren ,,Flexibilitit* und ,,Geschwindigkeit* der
Supply Chain Resilienz auf. Wie bereits in Kapitel 5.4.1 beschrieben erweisen sich diese Fak-
toren wihrend der COVID-19-Pandemie als Resilienz-fordernd. Insbesondere die Faktoren
,Flexibilitit und ,,Geschwindigkeit* unterstiitzen die Lieferkettenteilnehmer in der Pharma-
Lieferkette bei der Bewéltigung der Herausforderungen durch die Krise und werden deswegen

als Vorteil eingestuft. Konflikte zu den Erfolgsfaktoren konnen nicht ausgemacht werden.
Die Ergebnisse der allgemeinen Analyse werden in Abb. 13 visualisiert. Beeintrachtigende und

iibereinstimmende Faktoren werden durch unterschiedliche Formatierungen kenntlich gemacht.

Eine vergroferte Abbildung kann in Anlage 3 eingesehen werden.
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Abb. 13: Allgemeiner Abgleich zwischen Schliisselerfolgsfaktoren in der Pharma-Lieferkette
und Erfolgsfaktoren der Supply Chain Resilienz'®

Aus den Ergebnissen der allgemeinen Analyse wird deutlich, dass viele Faktoren der Supply
Chain Resilienz durch die Schliisselerfolgsfaktoren profitieren und lediglich ein negativer Ein-
fluss besteht. Insbesondere in der Kategorie der ,,Flexibilitdt” und ,,Geschwindigkeit* ordnen
sich viele Uberschneidungen an. Daraus wird abgeleitet, dass die Schliisselerfolgsfaktoren all-
gemein betrachtet eine schnelle Reaktion auf Storereignisse ermdglichen kdnnen. Es wird an-
genommen, dass ein gewisser Grad an Agilitdt durch die Strukturen ermoglicht wird. Die Ka-
tegorie der Robustheit hingegen ist nur durch zwei Uberschneidungen gepriigt. Beriicksichtigt
man hingegen die Sicherheitsanforderungen durch GMP und andere Gesetze in der Pharma-
Lieferkette, kann angenommen werden, dass andere Faktoren fiir redundante Strukturen sorgen
(bspw. hohe Lagerbestdnde). Final wird abgeleitet, dass die untersuchten Schliisselerfolgsfak-
toren die Widerstands- und Wiederherstellungsfahigkeit einer Lieferkette ermdglichen kdnnen.
Abb. 14 zeigt den Abgleich im Kontext der COVID-19-Pandemie. Dafiir sind lediglich die von
den Schliisselerfolgsfaktoren beriihrten Erfolgsfaktoren beachtet worden. Eine vergroferte Ab-

bildung kann in Anlage 4 eingesehen werden.

158 eigene Darstellung
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Abb. 14: Abgleich zwischen Schliisselerfolgsfaktoren in der Pharma-Lieferkette und Erfolgs-
faktoren der Supply Chain Resilienz mit Fokus auf COVID-19'"’

Die konkrete Untersuchung bestétigt, dass die untersuchten Schliisselerfolgsfaktoren Resilienz
wihrend der COVID-19-Pandemie ermdglicht haben. Dieses Resultat stiitzt die Ergebnisse der
ersten Untersuchung (siche Kapitel 5.4.1) und ermdglicht das Fazit, dass die Schliisselerfolgs-
faktoren zur Widerstandsfahigkeit wéihrend der Krise beigetragen haben. Lediglich die dezent-

ralen Strukturen haben ein Hindernis dargestellt.

5.5 Bewertung der Schwachstellen in den Lieferketten durch die COVID-19-Krise

Fasst man die Ergebnisse der Untersuchung zur Wirkung der Schliisselerfolgsfaktoren auf die
Supply Chain Resilienz der Pharma-Lieferkette wihrend der COVID-19-Pandemie zusammen,
wird deutlich, dass zwei Faktoren Resilienz-hemmend und zwei Faktoren Resilienz-férdernd
gewirkt haben (siehe Tabelle 11). Dieses Ergebnis vermittelt den Eindruck, dass die Pharma-
Lieferketten teilweise mehr und teilweise weniger stark betroffen gewesen sind. Dieses Resultat
ist nicht tiberraschend. Wie bereits in Kapitel 4.2.1 erldutert, ist die Pharmaindustrie eher gering
durch die Krise beeintridchtigt gewesen. Die vorliegende Analyse bestétigt dieses Bild und ver-

deutlicht, welche Strukturen das AusmalBl der negativen Auswirkungen beglinstigt haben:

159 eigene Darstellung
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global-sourcing und Outsourcing. Insbesondere die Versorgungsabhingigkeiten, indiziert
durch global-sourcing nach China und Indien, hat die Unternehmen vor Herausforderungen
gestellt. Auf der anderen Seite haben die Forderungen der GDP und die Postponement-Strate-
gien resiliente Strukturen ermoglicht und das Ausmal3 der Auswirkungen ausgebremst. Insbe-
sondere auch die Erholungsfahigkeit profitiert von beiden Schliisselerfolgsfaktoren.

Der allgemeine Abgleich zu den Erfolgsfaktoren ohne direkten Bezug zu einer Krisensituation
vermittelt einen durchweg positiven Eindruck. Es bestehen fast ausschlieBlich Uberschneidun-
gen zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Lieferkette (siehe Tabelle 11). Dies ist nicht ver-
wunderlich, da man Strukturen in Bezug auf ihre resiliente Wirkung nicht nur anhand einer
Krise, sondern gesamtheitlich fiir viele potentielle Storungen sehen muss. Hierbei konnen aus-
gewihlte Schliisselerfolgsfaktoren fiir Widerstand- und Wiederherstellungsfahigkeit sorgen. Im
Hinblick auf kiinftige Krisen und insbesondere Pandemien sollte ein besonderer Fokus auf aus-
gelagerte Prozesse/Strukturen sowie das global-sourcing gelegt werden. Unter dem Aspekt der
Effizienz ist die Riickverlagerung der Strukturen kritisch zu bewerten, jedoch sollten die
Schliisselerfolgsfaktoren untersucht und unter Beriicksichtigung der Gestaltung von resilienten

Strukturen vermehrt gegen Abhdngigkeiten abgesichert werden.

Tabelle 11: Ergebnisse der Ist-Analyse in der Pharma-Lieferkette'®"

Wirkung auf die...
Schliisselerfolgs- | Corona-Pandemie | Erfolgsfaktoren all- | Erfolgsfaktoren Fo-
faktor gemein kus Corona
(Kapitel 5.4.1) (Kapitel 5.4.2) (Kapitel 5.4.2)
GDP fordernd fordernd Vorteil
global-sourcing hemmend fordernd und hem- | Konflikt und Nachteil
mend
Outsourcing hemmend fordernd Nachteil
Postponement- fordernd fordernd Vorteil
Strategie

160 eigene Darstellung
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6. Ist-Analyse der Schliisselerfolgsfaktoren in der Automobil-Lieferkette
Die Automobilindustrie beschreibt die Gesamtheit an Wirtschaftssubjekten, die an der Ferti-
gung und Distribution von Automobilen und anderen Kraftfahrzeugen beteiligt sind. Gemessen
am Umsatz mit rund 436 Mrd. Euro (2019) ist sie der bedeutendste Industriezweig in Deutsch-
land. Im Jahr 2019 sind knapp 833.000 Menschen direkt in der Automobilindustrie beschaftigt
gewesen. Damit hat dieser Industriezweig grofen Einfluss auf die Entwicklung von Wohlstand
und Beschiftigung in Deutschland.!®! Seit einigen Jahrzehnten vollzieht sich ein stetiger glo-
baler Strukturwandel in der Automobilindustrie. Das Lean Management hat eine Vielzahl an
Reorganisationsprojekten ausgelost, die unter anderem auf eine Reduzierung der Lieferanten-
zahl, Just-in-Time-Strategien (JIT) und vermehrtes Outsourcing von Logistikdienstleistungen
abgezielt haben. Die vermehrte Globalisierung der Markte hat zur Dezentralisierung der Be-
schaffungs-, Produktions- und Vertriebsstrukturen gefiihrt.!¢> In den letzten Jahren vollzieht
sich auch ein Umbruch hin zur Digitalisierung der Fertigung und Elektromobilitét, welcher die

Unternehmen vor die Herausforderung einer Reorganisation ihrer Strukturen stellt.'®

6.1 Supply Chain Design der Automobil-Lieferkette

Zu Beginn der Analyse wird das idealtypische Supply Chain Design in der Automobilindustrie
beschrieben, um dariiber erste Erkenntnisse iiber potentielle Erfolgsfaktoren der Automobil-
Lieferkette ableiten zu kénnen. Ein schematischer Aufbau einer typischen Automobil-Liefer-
kette wird in Abb. 15 dargestellt. Sie zeigt die typischen Lieferkettenpartner vom Lieferanten

bis zum Kunden.!®*

Abb. 15: Schematischer Aufbau einer Automobil-Lieferkette'®

Die Zulieferer versorgen die Fahrzeughersteller (auch Original Equipment Manufacturer
(OEM)) in der Automobilindustrie genannt) mit Ware fiir die Produktion der Automobile. Das

Lieferantennetz teilt sich in mehrere Zulieferstufen (sogenannte Tiers) mit Rohstoff-, Teile-,

161 yg], BMWI 2020

162 ygl. Gehr, Hellingrath 2007, S. VII

163 ygl. ifo Institut 2021a

164 ygl. Strassner 2005, S. 67

165 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Strassner 2005, S. 68
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Komponenten- und Modullieferanten. Die Logistikdienstleister (LDL) als Bindeglied zwischen
Zulieferer und Fahrzeughersteller sind mit der Organisation von Teilelieferungen vom Zuliefe-
rer zur Produktionsstétte inklusive Zwischenlagerung beauftragt. Die Position des fokalen Un-
ternehmens wird in dieser Supply Chain vom OEM eingenommen. Sie produzieren die Fahr-
zeuge und besitzen gegeniiber dem Kunden die Produktverantwortung. Dabei kann zwischen
Massenherstellern und Nischenanbietern unterschieden werden. Am Ende der Supply Chain
befinden sich die Handler, die schlieBlich die Ware an den Kunden vertreiben. '

Die Automobil-Lieferkette wird von Corsten und Gabriel in die Kategorie der ,,Schlanken
Supply Chains* eingeordnet (siche Abb. 8). Die Automobilindustrie ist stark durch montierte
Produkte geprégt, die integral oder modular aufgebaut sind. Das Nachfrageverhalten wird der
Ausprigung ,,stabil“ zugeordnet.'®” Physikalisch-montierte Produkte weisen eine vereinfachte
Arbeitsteilung und Auslagerung innerhalb der Kette auf, wodurch der Anteil des eigenen Un-
ternehmens reduziert wird. Die Beschaffung nimmt neben der Produktion eine Schliisselstel-
lung in der Automobilindustrie ein.'®® Eine Ubersicht iiber konkrete Kennzeichen von Liefer-
ketten in der Automobilindustrie, Vorgaben sowie die Konsequenzen fiir die Gestaltung der
Beschaffung, Produktion, Distribution und Planung entsprechend dem SCOR-Modell kénnen
in Anlage 5 eingesehen werden. Den Ergebnissen kann entnommen werden, dass sich der An-
spruch der Kunden und des Marktes verstéirkt auf die Faktoren Zeit und Individualisierung fo-
kussiert. Die Produkte sollen mdglichst schnell an den Kunden gebracht werden. Die zuneh-
mende Modularisierung sowie vermehrte Mikroelektronikanteile prigen das Produkt und die
Technologie. Um weiterhin wirtschaftlich zu bleiben, wird mit Konzepten gearbeitet, die den
Vorgaben bei gleichbleibender oder verbesserter Effizienz gerecht werden. Die Beschaffung
als Schliisseldisziplin erhoht die Anzahl an Systemlieferanten und segmentiert ihre Beschaf-
fung, wodurch die Tier-Strukturen in der Lieferkette weiter zunehmen. Die Produktion kon-
zentriert sich auf geringe Bestéinde, eine modulare Fabrik sowie schlanke, effiziente Prozesse.
Der Einsatz von Contract Manufacturers (auch Vertragshersteller) ermoglicht die Auslagerung
von Produktionsschritten und fordert den Fokus auf Kernkompetenzen. Die Distribution stiitzt
sich bei der Verteilung der Produkte an den Endkunden auf Vertragshindler. Mehrmarkenhénd-
ler unterstiitzen diese Strukturen. Die Planung in einer schlanken Supply Chain fokussiert sich

stark auf die Gestaltung der Beschaffung und Produktion.'®

166 ygl. Strassner 2005, S. 67

167 ygl. Corsten, Gabriel 2004, S. 245

168 ygl. Corsten, Gabriel 2004, S. 243; vgl. Schulte 2013, S. 25
169 vgl. Corsten, Gabriel 2004, S. 249ff
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Neben den beteiligten Akteuren und der allgemeinen Struktur der Automobil-Lieferkette soll
der Blick auch auf die Komplexitit dieser Lieferketten gelegt werden. Dabei soll die Struktur
auf Zulieferer- und Distributionsseite ausgehend vom Fahrzeughersteller betrachtet werden.
Abb. 16 macht deutlich, dass dem Fahrzeughersteller auf Zulieferseite ein breit aufgestelltes
und kompliziertes Netz vorausgeht. Die Supply Chain ist demnach durch ein umfangreiches
Tier-Netz gepriagt. Mit Verweis auf Kapitel 3.4 konnten sich diese Strukturen als Resilienz-

limitierend herausstellen. Das Distributionsnetzwerk hingegen weist weniger Stufen bis zum

Endkunden auf.!”®

. fokales p
. Unternchmen

Abb. 16: Komplexitit der Automobil-Lieferkette'”!

6.2 Trends und Treiber in der Automobilindustrie

Auch Trends der vergangenen Jahre haben Einfluss auf die Strukturen genommen. Eine Meta-
studie von Gopfert, Schulz und Wellbrock hat gezeigt, dass in den Jahren 2001 bis 2010 insbe-
sondere die folgenden neun branchenspezifischen Trends und Treiber die Automobilindustrie
maf3geblich gepriagt haben: Globalisierung, Kundenorientierung, Kostendruck, Umweltaspekte,
Zunahme der Elektronikkomponenten, neue Wachstumsmaérkte, Anstieg der angebotenen Mo-
dellvielfalt und Individualisierung der Ausstattung!’> SAP gibt dariiber hinaus eine Ubersicht
iber interdependente Trends in der Automobillogistik (siche Abb. 17).

170 ygl. Strassner 2005, S. 73

17! eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Rennemann 2003, S. 8; Lambert, Cooper, Pagh 1998, S. 3 in Strassner
2005, S. 74
172 vgl. Gopfert, Schulz, Wellbrock 2017, S. 10
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Abb. 17: Interdependente Trends in der Automobilindustrie'”

In den vergangenen Jahren und mit Blick in die Zukunft zeichnet sich ein Umbruch in der Au-
tomobilindustrie ab. Gesellschaftliche, 6kologische und regulatorische Entwicklungen fiihren
seit einigen Jahren zu einem stetigen Wandel in der Industrie und insbesondere in der Automo-
bilbranche. Die derzeitigen zentralen Megatrends demografischer Wandel, Urbanisierung,
Nachhaltigkeit, Individualisierung sowie die Digitalisierung verursachen einen Strukturwandel
und konnen technologische und soziale Innovationen beziiglich der Mobilitit der Zukunft er-
fordern und ermdglichen.!” Themen, wie die Digitalisierung der Fertigung, Elektromobilitit,
autonomes und vernetztes Fahren sind verstéirkt durch Industrie 4.0 in den Fokus der Unterneh-
men geriickt und sorgen fiir weitere fundamentale Verinderungen.!”® Eine erhdhte Varianten-
vielfalt getrieben durch Individualisierung und Elektromobilitét hat die Komplexitit in der Pro-
duktionsplanung, Fahrzeugentwicklung und Logistik erhoht. Die Produktlebenszyklen werden
stetig kiirzer und miissen schneller mit neuen digitalen Technologien ausgestattet auf den Markt
gebracht werden. Als Konsequenz miissen logistische Prozesse hinsichtlich ihrer Effizienz ver-
bessert werden. Digitale Strukturen in der Fertigung und Supply Chain konnten kiinftig die
Identifikation von Prozessstorungen in Echtzeit realisieren und zeitnahe MaBBnahmen ermdgli-
chen.!”® Eine Staufen-Studie aus 2017 bestitigt, dass fiir 95 Prozent der Befragten aus der Au-
tomobilindustrie die Effizienzsteigerung und fiir 86 Prozent die Erh6hung der Transparenz iiber

Abldufe als Hauptmotive fiir Industrie 4.0 und Digitalisierungsmallnahmen in ihrem

173 SAP 2001 zit. In: Strassner 2015, S. 70
174 vgl. Hagedorn 2019, S. 30f; vgl. Bormann et al. 2018, S. 11; vgl. Blécker 2015, S. 535ff
175 ygl. ifo Institut 2021a; vgl. Gaffner, Berking 2018, S. 22; vgl. KPMG 2019, S. 12; vgl. VDA 2015
176 ygl. Zillmann 2017, S. 4; vgl. Winkelhake 2019
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Unternehmen sehen.!”” Es ist absehbar, dass sich die Supply Chain Strukturen im Zuge von
Industrie 4.0 kiinftig fundamental verdndern werden, um den neuen Herausforderungen gerecht

werden zu kOnnen.

6.3 Schliisselerfolgsfaktoren der Automobil-Lieferkette

Aus dem Supply Chain Design (siehe Kapitel 6.1), den Trends (siehe Kapitel 6.2) sowie dem
stetigen Streben nach Effizienz und Kostenreduzierung werden aus der Literatur fiinf Schliis-
selerfolgsfaktoren abgeleitet, die die Logistik der Automobilindustrie in den vergangenen Jah-
ren gepragt sowie erfolgreich gemacht haben. Die jeweiligen Schliisselerfolgsfaktoren werden

nachfolgend genauer beschrieben sowie deren Vor- und Nachteile erldutert.

6.3.1 Single-sourcing Strategie

Im Zuge der Beschaffung von Materialien fiir die Produktion konnen verschiedene sogenannte
Beschaffungsstrategien ausgewahlt werden. Die Konzepte lassen sich unter anderem nach der
Anzahl der Lieferanten unterteilen. In der Automobilindustrie wird vorrangig das single-sour-
cing verwendet.!”® Beim single-sourcing werden bestimmte Giiter nur von einem einzigen Lie-
feranten bezogen. Ziel ist es, durch eine langfristige und stabile Geschiftsbeziehung kosten-
giinstige Bestellprozesse mit hohen Bestellmengen bei giinstigen Preisen durch Mengenrabatte
realisieren zu koénnen.!” Eine Studie des Lehrstuhls fiir Allgemeine Betriebswirtschaftslehre
und Logistik der Universitit Marburg hat in zwei empirischen Studien (2006 und 2015) die
Trends in der Automobillogistik untersucht. Die Ergebnisse zeigen, dass sich das single-sour-
cing als dominierende Beschaffungsstrategie durchgesetzt hat.!®® Abb. 18 zeigt die Entwick-

lung des Anteils an single-sourcing pro Beschaffungsgut.

177 vgl. Goschy, Rohrbach 2017, S. 22

178 vgl. Gopfert, Griinert, Schmid 2016, S. 191f
179 ygl. Wannenwetsch 2014, S. 172

180 ygl. Gopfert, Griinert, Schmid 2016, S. 191
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Abb. 18: Entwicklung des single-sourcing-Anteils nach Aggregationsgrad®!

Durch das single-sourcing gerit das beschaffende Unternehmen jedoch in eine gewisse Abhin-
gigkeit zum Lieferanten. Dieser muss daher genauestens auf Lieferzuverldssigkeit, Qualitdt und
Flexibilitit bewertet und ausgewihlt werden.'®? Die Vor- und Nachteile dieser Beschaffungs-

strategie werden zusammengefasst in Tabelle 12 dargestellt.

Tabelle 12: Vor- und Nachteile single-sourcing’®’

Nachteile

Vorteile

e engere Zusammenarbeit e kurzfristiger Wechsel des Lieferan-

e geringere Bestell- und Transaktions- ten schwierig und kostspielig

kosten °

weniger Lieferanten und Kontakte
geringere logistische Komplexitét

und bessere Kontrolle

Abhiéngigkeit vom Lieferanten (Qua-
litdt, Preise)
Preisgabe von Firmen-Know-how

Engpésse bei Ausfall des Lieferanten

6.3.2 Standardisierung

Die Automobilindustrie und ihre Supply Chains zeichnen sich durch einen hohen Grad an Dy-
namik und Komplexitét aus. Die Produktlebenszyklen verringern sich stetig und Fortschritte in
der Technologie fiihren zu stetigen Neuerungen in der Fahrzeugtechnologie. Auch die Mikro-
segmentierung der Mérkte, wodurch die Variantenvielfalt stetig erh6ht werden muss, um den
Bediirfnissen der Kunden gerecht werden zu konnen, stellt die Automobilhersteller vor eine

Herausforderung. Als Resultat miissen in immer kiirzerer Zeit neue und viele verschiedene

181 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Gopfert, Griinert, Schmid 2016, S. 191
182 ygl. Wannenwetsch 2014, S. 172
183 ygl. Wannenwetsch 2014, S. 173; vgl. Schulte 2013, S. 305
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Fahrzeugvarianten entwickelt und an den Kunden gebracht werden.!'®* In diesem Kontext be-
schreibt Standardisierung die Verwendung derselben Komponente in mehrfacher, identischer
Form fiir mehrere Produkte innerhalb eines Unternehmens oder unternehmensiibergreifend
(z.B. fiir verschiedene Fahrzeugmodelle). Die Standardisierung einer Komponente ist nur dann
realisierbar, wenn ihre Funktionen fiir mehrere Produkte verwendbar sind.'® In der Automo-
bilindustrie werden beispielsweise Motoren standardisiert und in mehrere Fahrzeugmodelle
eingesetzt. Diese Bestandteile sind fiir den Kunden nicht direkt sichtbar und stehen der kunden-
orientierten Differenzierung nicht entgegen.!®¢ In der Automobilindustrie ist besonders die Mo-
dularisierung ausgeprigt.'®” Komponenten werden zu Modulen zusammengesetzt, die dann
eine eigenstindige funktionale Einheit bilden. Die entwickelten Module sollen dann in ver-
schiedenen Produktvarianten wieder verwendet werden. Neben der Standardisierung soll die
Modularisierung die interne Variantenvielfalt reduzieren.'®® Der Ausgleich zwischen Standar-
disierung und Produktdifferenzierung ist bei diesem Ansatz am besten ausgeprigt und bietet
die meisten Vorteile hinsichtlich Zeit, Kosten und Qualitit.'®® Die Standardisierung von Pro-
dukten birgt eine Vielzahl an Vorteilen, die je nach Produktstruktur verschieden stark ausge-

prigt sind. Eine Ubersicht iiber die Vor- und Nachteile ist in der nachfolgenden Tabelle (Tabelle

13) dargestellt.
Tabelle 13: Vor- und Nachteile Standardisierung’®’
Vorteile Nachteile
e Kostenreduktion e crhohter Design- und Koordinations-
e Qualitatssteigerung aufwand in der Produktion
e Erzielen von Skaleneffekten e Imitation und Substitution der Teile
e Reduktion Lagerbestinde verstarkt sich

e Verringerung Variantenvielfalt

e Senkung Komplexitét

e Flexibilitdtssteigerung

184 vgl. Junge 2003, S. 90f

185 yvgl. Ulrich 1995, S. 431

136 vgl. Deloitte 2014, S. 16

187 ygl. KPMG 2016, S. 2; vgl. Picot, Reichwald, Wigand 2003, S. 234; Corsten, Gabriel 2004, S. 41f

188 ygl. Gebhart, Kruse, Krause 2016, S. 130

139 ygl. KPMG 2016, S. 2; vgl. Picot, Reichwald, Wigand 2003, S. 234; Corsten, Gabriel 2004, S. 41f

190 ygl. Helmdach 2011, S. 20; vgl. Gebhart, Kruse, Krause 2016, S. 128f; vgl. Eitelwein, Malz, Weber 2012, S.
791f
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6.3.3 Outsourcing

Outsourcing beschreibt die ,, Verlagerung von Wertschopfungsaktivititen des Unternehmens
auf Zulieferer. Outsourcing stellt eine Verkiirzung der Wertschopfungskette bzw. der Leistungs-
tiefe des Unternehmens dar. “'°! Durch die Steigerung der Produktionszahlen bei gleichzeitiger
Ausweitung der Variantenvielfalt ist es zu einer Steigerung der Komplexitit der Fertigungspro-
zesse gekommen.'?? Seit den 1980er Jahren hat sich deswegen vermehrt ein starker Trend hin
zum Outsourcing von Leistungen und Prozessen bei den Fahrzeugherstellern abgezeichnet. Seit
1980 ist die Fertigungstiefe der deutschen Fahrzeughersteller von ca. 38 Prozent auf unter 25
Prozent im Jahr 2001 gesunken. Nach 1998 ist jedoch keine nennenswerte Reduzierung mehr
erfolgt, weswegen von einem ersten Stopp des Trends ausgegangen werden kann.!”* Als Resul-
tat betréigt die durchschnittliche Fertigungstiefe heute nur noch zwischen 20 bis 30 Prozent.!"*
Neben einer Vielzahl an Vorteilen, birgt die Auslagerung von Leistungen und Prozessen auch

Risiken. Tabelle 14 zeigt eine Auswahl an Vor- und Nachteilen.

Tabelle 14: Vor- und Nachteile Outsourcing'®

Vorteile Nachteile
e Kostenreduzierung e Abhingigkeit vom Leistungserbrin-
e FErhohung der Produktivitét ger
e geringere Komplexitét e Risiko der Weitergabe von Betriebs-
e Konzentration auf Kernkompetenz geheimnissen
e Erhohung der Flexibilitit e hoher Kommunikations- und Koordi-
e Qualitdtssteigerung durch Speziali- nationsaufwand extern

sierungsvorteile des Zulieferers e Verlust von Know-how

6.3.4 Just-in-Time und Just-in-Sequence Strategie

In der Automobilindustrie erfolgt keine klassische Belieferung mit Lagerung auf Hersteller-
und Zulieferseite. Etabliert haben sich Just-in-Time (JIT) und Just-in-Sequence (JIS) als unter-
nehmensiibergreifende produktionssynchrone Bereitstellungsstrategien.'°® Der Nachteil bei der

konventionellen Beschaffung liegt in den durch Lagerbestéinde verursachten Kapitalbindungen.

1 Voigt, Lackes, Siepermann 2018

192 ygl. Sonnenborn 2009, S. 448

193 ygl. VDA 2003, S. 65

194 ygl. Sonnenborn 2009, S. 448f

195 ygl. Gopfert, Griinert, Schmid 2016, S. 184; vgl. Erichsen 2020
19 ygl. Gopfert, Griinert, Schmid 2016, S. 202
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Eine Einzelbeschaffung hingegen erhoht das Risiko von Mehrkosten durch Lieferverzogerun-
gen und Planungsschwierigkeiten. Die produktionssynchrone Beschaffung als drittes Konzept
soll diesen Problemen entgegentreten. Der Lieferant wird vertraglich dazu verpflichtet, die Ma-
terialien zum geforderten Termin anzuliefern. Vorgegeben werden die Termine direkt durch
den Bedarf der Produktion. Eine Lagerung von Giitern findet so nur noch in Form von Uber-
gangslagerung statt.'”” Das Konzept der JIT zielt darauf ab durch die Optimierung des internen
und externen Material- und Informationsflusses nachfragegenau zu produzieren und Giiter pro-
duktionssynchron zu beschaffen.!”® Angestrebt wird eine bestandslose Fertigung. Bei JIS er-
folgt die Anlieferung der Materialien dartiber hinaus in der Produktionsreihenfolge des Kun-
den.' Der Anteil an JIT und JIS an der Gesamtbeschaffungsmenge in der Automobilindustrie
hat in den letzten Jahrzehnten stetig zugenommen (sieche Abb. 19). Es wird angenommen, dass
es im Bereich der JIT-Anlieferung noch ungenutztes Potential gibt, das kiinftig von der Auto-

mobilindustrie ausgenutzt werden kann.?%

50%
40%
30% 22%
19%
20% 15%
12%
0,
10% 8% 149 17% 21%
7% 10%
0%
1998 2003 2008 2013 2018
Just-in-Time Just-in-Sequence

Abb. 19: Anteil JIT und JIS an der Gesamtbeschaffungsmenge®’!

Sowohl das JIT- als auch das JIS-Konzept bergen Vor- und Nachteile fiir das produzierende

Unternehmen. In der nachfolgenden Tabelle werden diese aufgelistet.

197 ygl. Schulte 2013, S. 311
198 ygl. Wildemann 1992, S. 14ff
199 ygl. Schulte 2013, S. 311
200 ygl. Gopfert, Griinert, Schmid 2016, S. 205
201 eigene Darstellung, in Anlehnung an vgl. Gopfert, Griinert, Schmid 2016, S. 205
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Tabelle 15: Vor- und Nachteile JIT und JIS*"?

Vorteile Nachteile

e Bestandsminimierung e hohe Storanfalligkeit

e niedrige Kapitalbindungs-, Lager- e Abhéngigkeit vom Lieferanten
kosten e Worst Case: stillstehende Produktion

e hohe Kundenorientierung/Flexibilitat wegen fehlender Bauteile

e dauerhafte Lieferantenbeziehung e abhédngig von fehlerfreier und lii-

e Beschleunigung des Herstellungs- ckenloser Kommunikation
prozesses e permanenter Daten- und Informati-

e Steigerung der Qualitit onsaustausch notwendig

6.3.5 Automatisierung

Im Allgemeinen wird unter Automatisierung das unabhingige Arbeiten und Handeln ohne
menschliches Eingreifen verstanden. Sie umfasst mechanische Vorrichtungen, Maschinen und
Roboter sowie Softwaresysteme, die eine vom Menschen erschaffene Plattform bilden, die Ak-
tivititen ohne menschliche Beteiligung ausfiihren.?® Neben Kostenabwigungen sind insbeson-
dere die Steigerung der Produktivitét, die Realisierung gleichbleibender Qualitét sowie die Ent-
lastung der Mitarbeiter entscheidende Motive fiir die Automatisierung der Produktion.?** Ob
ein Prozess automatisiert werden kann, hangt von den stofflich-technischen Bedingungen, d.h.
der Komplexitét des Produktes und seiner Produktion ab. Mit steigender Komplexitit erschwert
sich die Automatisierung des Produktionsprozesses. Vor diesem Hintergrund kann in der Au-
tomobilindustrie kein einheitlicher Automatisierungsgrad festgestellt werden. Er variiert nach
Bereichen in der Produktion.??> Im Allgemeinen ist die Produktion der Automobilindustrie bei
iiber 50 Prozent vorwiegend bis stark automatisiert. >*® Die mechanische Bearbeitung, das Pres-
sen, die Schweillprozesse im Karosseriebau und auch der Lackierprozess beschreiben einen
hoch automatisierten Bereich.??” Karosseriewerke sind bereits seit den 1990er Jahren hoch au-
tomatisiert (Automatisierungsgrad 90 bis 100 Prozent). Ein Trend zur Abnahme konnte bisher
nicht verzeichnet werden.’”® Die Montage hingegen zeichnet sich durch ein geringeres Auto-

matisierungsniveau aufgrund komplexerer Prozesse und Arbeitsschritte mit einer hohen

202 ygl. Schulte 2013, S. 324; vgl. Wildemann 1992, S. 10, S. 17, S. 155
203 ygl. Nof 2009, S. 14

204 ygl, Krzywdzinski 2016, S. 21

205 ygl, Krzywdzinski 2020, S. 9

206 ygl, Krzywdzinski 2016, S. 19

207 ygl. Kern, Schumann 1990, S. 52f, S. 66

208 ygl. Krzywdzinski 2020, S. 19
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Variantenvielfalt aus.?”” Im Fokus stehen hier eher die Flussorientierung der Fertigung und JIT.
Das FlieBprinzip beschreibt die synchronisierte Folge von Arbeitsschritten entsprechend der
erforderlichen Fertigungsreihenfolge.?!® Die Vor- und Nachteile der Automatisierung werden

in Tabelle 16 aufgezeigt.

Tabelle 16: Vor- und Nachteile Automatisierung®!!

Vorteile Nachteile
e FEinsparung von Lohnkosten durch e hohe Anschaffungskosten
weniger Mitarbeiter o Storanfilligkeit
o Steigerung der Produktivitat e geringe Flexibilitat

e beschleunigte Prozesse

e Verringerung der Fehlerquote

6.4  Einfluss der Schliisselerfolgsfaktoren auf die Resilienz der Lieferketten

Im Anschluss an die Beschreibung der Schliisselerfolgsfaktoren soll im folgenden Abschnitt
analysiert werden, inwieweit diese Faktoren die Supply Chain Resilienz wéhrend der COVID-
19-Pandemie beeinflusst haben. Die Untersuchung gliedert sich in zwei Teile. Zuerst wird der
Einfluss der Schliisselerfolgsfaktoren auf die Widerstands- und Wiederherstellungsfahigkeit
der Automobil-Lieferketten untersucht. Anschlie8end erfolgt ein Abgleich zu den Erfolgsfak-

toren einer resilienten Lieferkette.

6.4.1 Einfluss auf die Widerstands- und Wiederherstellungsfihigkeit

Die Analyse erfolgt analog zur Untersuchung der Pharma-Lieferkette (siehe Kapitel 5.4.1). Der
Anspruch an die Analyse liegt in einer allgemeinen Bewertung fiir die Automobil-Lieferkette.
Abweichungen konnen je nach Unternehmen und Funktion in der Lieferkette auftreten. Fiir die
Analyse werden die aus der Literatur gezogenen Vor- und Nachteile der Schliisselerfolgsfakto-
ren der Automobilindustrie sowie die in Kapitel 4.1 beschriebenen Auswirkungen und Heraus-

forderungen herangezogen, um den Einfluss bewertbar machen zu kénnen.

209 ygl. MacDulffie, Pil 1997, S. 252; vgl. Kern, Schumann 1990, S. 66
210 ygl. Krzywdzinski 2020, S. 15
21 ygl. Krzywdzinski 2016, S. 21; vgl. Muchna et al. 2018, S. 158
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Single-sourcing

Single-sourcing setzt in der Beschaffung und damit bei den Lieferanten an. Es gilt zu untersu-
chen, inwieweit die COVID-19-Pandemie die Beziehung zwischen Lieferanten und OEM ge-
stort hat. Im Zuge der Beschaffung ist der Blick auf GrenzschlieBungen und Lockdowns in
anderen Landern zu fokussieren. Wie bereits erwihnt hat die SchlieBung von Unternehmen
entlang der Lieferkette in erster Instanz zum Stillstand ihrer geschéftlichen Tétigkeiten gefiihrt.
Insbesondere in China ist diese Maflnahme strikt durchgefiihrt worden. Im Falle einer globalen
oder nationalen Beschaffung sind deswegen logistische Engpésse entstanden. Bendtigte Teile
sind nicht mehr produziert worden, wodurch nach kurzer Zeit keine Teile mehr geliefert werden
konnten. 22 Das single-sourcing hat diese Situation erschwert. Aufgrund fehlender Ausgleichs-
lieferanten und der fast unmdgliche kurzfristige Wechsel des Lieferanten haben die Abhédngig-
keit offengelegt und letzten Endes zu Produktionsausfillen oder gar -stopps durch den Ausfall
des Lieferanten gefiihrt. Die geringere logistische Komplexitit und bessere Kontrolle iiber die
Lieferanten durch single-sourcing (siehe Kapitel 6.3.1) hat zwar einen besseren Uberblick iiber
die Situation geschaffen, die schiere Anzahl an Tier-n-Lieferanten (siche Abb. 16) in der Au-
tomobil-Lieferkette und die damit verbundene erhohte Abhéngigkeit zu vielen Unternehmen
hat diesen Vorteil jedoch ausgehebelt. Diese Wirkreihenfolge kann auf die GrenzschlieBungen
iibertragen werden. Durch die verzdgerten Prozesse an den Grenzen konnten global oder nati-
onal bezogene Lieferungen nur verzogert oder gar nicht passieren. Auch hier hat das single-
sourcing die Situation erschwert, weil nicht auf andere Lieferanten (z.B. im eigenen Land) aus-
gewichen werden konnte (multi-sourcing). Die Abhingigkeiten zu einer Vielzahl an Unterneh-
men (siehe Tier-Struktur) im Hinblick auf ihre Lieferfahigkeit hat einschneidende Konsequen-
zen fiir alle nachfolgenden Lieferkettenpartner gehabt und die Herausforderungen durch die
Pandemie befeuert. Fiir die Resilienz der Automobil-Lieferkette bedeutet dies, dass das single-

sourcing hemmend gewirkt hat.

Standardisierung

Die Standardisierung ermoglicht die Verwendung derselben Komponente in mehrfacher, iden-
tischer Form fiir mehrere Produkte z.B. fiir verschiedene Fahrzeugmodelle. Die Austauschbar-
keit der Teile zwischen verschiedenen Fahrzeugmodellen erhht die Flexibilitdt der Produktion
und schafft Redundanzen (siehe Kapitel 6.3.2). Jedoch erhoht sich dadurch die Abhédngigkeit

zum Lieferanten. Kénnen Teile nicht geliefert werden, fallt die Produktion mehrerer Fahrzeuge

212 yol. DVZ 2020; vgl. ifo Institut 2021a
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aus. Im Zuge der Pandemie ist der Schliisselerfolgsfaktor je nach Ausgangslage des Unterneh-
mens zu bewerten. Fiihren single- und global-sourcing zu Abhdngigkeiten durch Lieferausfille
von Modulen oder Gleichteilen, konnen durch die Standardisierung gleich mehrere Produkti-
onslinien nicht aufrechterhalten werden. Der Wegfall eines Lieferanten fiir Module und Gleich-
teile hat beim single-sourcing demnach Auswirkungen auf einen Grofiteil der Produktion. Be-
stehen keine Lieferausfille kann die geschaffene Redundanz in der Produktion durch die Stan-
dardisierung die Flexibilitdt der Produktion steigern. Module kdnnen auf Produktionslinien fo-
kussiert werden, die nicht durch fehlende Bestinde (wegen Lieferantenausféllen) geprigt sind.
Dadurch kdnnen im besten Fall einige Produktionslinien aufrechterhalten werden. Bezogen auf
die Wiederherstellungsfahigkeit kommt der Standardisierung eine bedeutende Rolle zu. Sollte
ein Modul-Lieferant ausfallen, spéter jedoch wieder lieferfahig sein, so konnen direkt alle be-
troffenen Produktionslinien wieder betrieben werden. Es wird deutlich, dass die Standardisie-
rung sowohl Resilienz-fordernd oder -hemmend wirken kann. Dies muss von Unternehmen zu
Unternehmen individuell bewertet werden. Welcher Fall eintritt, ist von der Beschaffungsstra-
tegie abhingig. Kapitel 6.3.1 hat jedoch deutlich gemacht, dass ein GrofBteil der Automobil-
Hersteller insbesondere bei Modulen (bis zu 98 Prozent) auf single-sourcing setzt. Es kann da-
von ausgegangen werden, dass der Grof3teil der Unternehmen resultierend aus den Abhédngig-
keiten einer Einzelbeschaffung negative Auswirkungen durch die Standardisierung verspiirt
hat. Deswegen wird die Standardisierung in Verbindung mit dem single-sourcing als Resilienz-

hemmender Faktor wéhrend der Pandemie eingeordnet.

Outsourcing

Die durchschnittliche Fertigungstiefe in der Automobilindustrie liegt zwischen 20 bis 30 Pro-
zent. Hauptgriinde fiir den hohen Outsourcinggrad sind meist Kostenersparnisse und die Kon-
zentration auf das Kerngeschift (siehe Kapitel 6.3.3). Wihrend der COVID-19-Pandemie hat
die geringe Eigenfertigungstiefe verschiedene Auswirkungen auf die Resilienz gezeigt. Die
Auswirkungen des Outsourcings auf die Lieferkette ist bereits in Kapitel 5.4.1 zum Outsourcing
in der Pharma-Lieferkette beschrieben worden. An dieser Stelle wird auf diese Ergebnisse ver-
wiesen, die auch fiir die Automobil-Lieferkette {ibertragbar sind. Das Outsourcing in der Auto-
mobilindustrie wird dadurch auch als Resilienz-hemmender Schliisselerfolgsfaktor wéhrend
der COVID-19-Pandemie eingestuft. Zurzeit priifen Unternehmen und Zulieferer, ob kiinftig

vermehrt Insourcing betrieben werden sollte, um die Abhiingigkeit zu unterbinden.?'?

23 ygl. PwC 2020, S. 14; vgl. Puls, Fritsch 2020, S. 29
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Just-in-Time und Just-in-Sequence Strategie

Die JIT- und JIS-Konzepte prigen sich durch eine produktionssynchrone Belieferung und die
Reduzierung von Bestinden beim Hersteller aus. Die Faktoren Lieferfahigkeit und Bestdnde
sind wéhrend der Pandemie zu erfolgskritischen Faktoren geworden. Damit gilt es den Blick
auf GrenzschlieBungen sowie Lockdowns in anderen Léndern zu fokussieren. Logistische Eng-
pésse im Zuge der Grenzschliefungen und Lockdowns haben zu Lieferverzogerungen oder gar
-austillen gefiihrt. Dies ist besonders fiir die bendtigte hohe Lieferfrequenz und produktions-
synchrone Belieferung kritisch, weil Verzogerungen und Ausfélle zu einem direkten Stillstand
wegen fehlender Giiter fiihren. Der Abbau von Besténden, der mit JIT und JIS einhergeht, ver-
schlimmert diese Situation, weil nicht auf ausreichende Sicherheitsbestinde zuriickgegriffen
werden kann. In vielen Unternehmen der Automobilindustrie ist es deswegen zum worst case,
dem Stillstand der Produktion wegen fehlender Bauteile, gekommen.?!* Der hohe Grad an
Transparenz durch den stetigen Informationsaustausch zwischen Unternehmen und Lieferant,
der fiir JIT und JIS unabdingbar ist, kann diese Herausforderungen nur bedingt schmilern. Po-
sitiv wirkt sich aus, dass Informationen zu ausstehenden Lieferungen direkt vermittelt werden
und dariiber schnell reagiert werden kann. Im Fall der Automobilindustrie ist die Produktion
heruntergefahren worden.?!> Eine AusgleichsmaBnahme gab es aufgrund fehlender Bestinde
jedoch nicht, sodass hier weniger von einer Widerstandsfahigkeit gesprochen werden kann. Die
derzeitigen Lieferengpésse bei Halbleitern und Chips fiir die Fahrzeugelektronik verdeutlichen,
wie kritisch fehlende AusgleichsmaBnahmen in diesem Fall gewesen sind.?!® Die Wiederher-
stellungsfahigkeit profitiert jedoch vom erhohten Informationsaustausch, sodass die Produktion
nach der Erreichung eines stabilen Zustandes zeitnah wieder hochgefahren werden konnte.?!’
Unter Beriicksichtigung beider Aspekte, wird die Wirkung der Transparenz als eher neutral
eingestuft. Das Ausmal der Auswirkungen durch Engpésse ist jedoch durch JIT und JIS gefor-
dert worden. Es kann abgeleitet werden, dass dieser Schliisselerfolgsfaktor wihrend der CO-

VID-19-Pandemie eher Resilienz-hemmend gewirkt hat.

214 ygl, Hackmann 2020; vgl. Gomoll 2020; vgl. VDA 2021
215 ygl. ifo Institut 2021a; vgl. Kdllner 2020

216 ygl, Hero 2021; vgl. Kiimmerlen 2021

217 vgl. ifo Institut 2021a
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Automatisierung

Die Automatisierung setzt in den innerbetrieblichen Strukturen an. Vorrangig in der Produk-
tion, aber auch Lager konnen einen erhdhten Automatisierungsgrad besitzen. In der Automo-
bilindustrie sind vorrangig die mechanische Bearbeitung, das Pressen, die Schweillprozesse im
Karosseriebau und der Lackierprozess vollautomatisiert (siche Kapitel 6.3.5). Sie setzt hier also
primir in der Produktion an. In Hinblick auf die Pandemie nimmt die Automatisierung insbe-
sondere bei der Gestaltung von Hygienekonzepten und dem Umgang mit der Krankheit eine
bedeutende Rolle ein. Ein hoher Automatisierungsgrad hat zur Folge, dass Mitarbeiter durch
Maschinen abgeldst werden. Ohne vorhandene Mitarbeiter wird die Ausbreitung des Virus bei
gleichzeitiger Aufrechterhaltung der Produktion unterbunden. Die geforderten Schutzmafnah-
men konnten dadurch gut umgesetzt und eingehalten werden. Ein Produktionsaustfall durch feh-
lendes Personal ist demnach unwahrscheinlich. Dies hat auch das friihzeitige Wiederautnehmen
der Produktion begiinstigt.?'® Demnach kann ein hoher Automatisierungsgrad als hemmender
Faktor in der Ausbreitung des Virus gesehen werden und wird dadurch zu einem Resilienz-
fordernden Faktor wihrend der COVID-19-Pandemie. Die Montage hingegen zeichnet sich
durch mechanisierte Prozesse (FlieBprinzip) aus. Mitarbeiter sind hier unabdingbar, um Bau-
teile und Module an der Karosserie zu montieren. Es liegt nahe, dass diese Prozesse bei der
Ausbreitungsbekdmpfung des Virus problematisch sein konnten und rdaumlich auseinanderge-
zogen werden miissten (Einhaltung von Mindestabstéinden). Die Strukturen des FlieBprinzips
in der Automobilindustrie zeichnen sich jedoch iiberwiegend durch weit auseinanderliegende
Montageplitze aus.’!'® Es wird abgeleitet, dass der erhdhte Automatisierungsgrad sowie das an-
gewendete FlieBprinzip die Aufrechterhaltung der Produktion aus genannten Griinden ermog-
licht haben. Im Zuge der COVID-19-Pandemie wird die Automatisierung als Resilienz-fordern-
der Faktor eingeordnet. Beriicksichtigt man die Ergebnisse zu den anderen Schliisselerfolgs-
faktoren muss darauf hingewiesen werden, dass die Automatisierung nicht ihr volles Potential
entfalten kann, wenn aufgrund von single-sourcing und JIT/JIS keine Bauteile fiir die Produk-
tion verfiigbar sind. Sobald die Beschaffung wieder einen ,,Normalzustand* erreicht hat, kann
die Automatisierung bei der Erholung unterstiitzen, in dem Hygienekonzepte und die Auswir-

kungen der Krankheit (wie bereits erwéhnt) automatisch bewaltigt werden.

Auf Grundlage des Bezugsrahmens (siehe Abb. 11) sind die beschriebenen Ergebnisse in einer

Abbildung visualisiert worden (sieche Abb. 20).

218 ygl. ifo Institut 2021a
219 ygl. Bibliothek der Sachgeschichten 2014, 5:05-5:21 und 6:33-6:55; vgl. Abenteuer Auto 2014; 8:58-9:25
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Abb. 20: Einfluss der Schliisselerfolgsfaktoren auf die Supply Chain Resilienz der Automobil-
Lieferkette®*’

Die Ergebnisse der ersten Untersuchung zeigen deutlich, dass ein Grofteil (vier von fiinf) der
Schliisselerfolgsfaktoren die Widerstands- und Wiederherstellungsfahigkeit der Supply Chains
wihrend der COVID-19-Pandemie beeintrichtigt haben. Insbesondere die Beschaffung von
Giitern hat die Automobilindustrie aufgrund von single-sourcing und JIT/JIS vor gro3e Her-
ausforderungen gestellt und die Entstehung von logistischen Engpédssen und schlussendlich
Produktionsstopps beglinstigt. Die Automatisierung hingegen hat sich als Resilienz-férdernder
Faktor herausgestellt, weil dadurch die Unterbindung der Virusausbreitung bereits gewahrleis-
tet gewesen ist. Bei der Vielzahl an hemmenden Faktoren geht dieser jedoch unter. Positiv ist
anzumerken, dass die Automatisierung besonders bei der Erholung unterstiitzt hat. Sobald sich
die Beschaffung wieder normalisiert hat, konnten die Hygienekonzepte sowie der Personalaus-
fall durch Krankheit ohne gro3e Umstellungen in den automatisierten Prozessen ausgeglichen
werden. Die Einschétzungen der Literatur zur Situation der Automobil-Lieferkette (siche Ka-

pitel 4.2.2) kann durch diese Untersuchung gestiitzt werden.

6.4.2 Abgleich zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Lieferkette
Die nachfolgende Analyse orientiert sich am Vorgehen zur Pharma-Lieferkette in Kapitel 5.4.2.

Ziel dieser Analyse ist es einen Abgleich der Schliisselerfolgsfaktoren zu den Erfolgsfaktoren

220 eigene Darstellung
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der Supply Chain Resilienz herzustellen. Zum einen wird untersucht, inwieweit die Schliisseler-
folgsfaktoren im Allgemeinen - unabhéngig von der COVID-19-Krise - mit den Erfolgsfakto-
ren iibereinstimmen oder diese beeintrachtigen. Anschliefend wird der Fokus erneut auf die
COVID-19-Pandemie gerichtet und abgeleitet, welche Begiinstigungen oder Konflikte zwi-

schen Schliisselerfolgsfaktoren und Erfolgsfaktoren der Resilienz entstanden sind.

Single-sourcing Strategie

Im Fall des single-sourcings kann die ,,Zusammenarbeit* als ilibereinstimmender Faktor ge-
nannt werden. Ein Vorteil des single-sourcing besteht in der engeren Zusammenarbeit zwischen
Lieferant und Kunde. Diese ist ebenfalls ein Faktor, der bei der Supply Chain Resilienz genannt
wird und fiir einen unternehmensiibergreifenden Austausch steht. Auf der anderen Seite beein-
trachtigt das single-sourcing zwei andere Schliisselerfolgsfaktoren: ,,dual, multi-sourcing* und
,Flexibilitit®. Multi-sourcing beschreibt die Beschaffung tiber mehrere Lieferanten und steht
damit dem single-sourcing gegeniiber. Beide Strategien konnen nicht gleichzeitig fiir ein und
dasselbe Produkt verwendet werden. Ein Nachteil des single-sourcings besteht in der geringe-
ren Flexibilitdt was den Wechsel des Lieferanten angeht. Die Féhigkeit, im Falle einer Stérung
(z.B. Lieferantenausfall) Anpassungsmaflnahmen vorzunehmen, wird durch das single-sour-
cing stark begrenzt. Das single-sourcing weist Uberschneidungen, aber auch Beeintrichtigun-
gen zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain auf. Risikoanalysen unter Beriick-
sichtigung der Effizienz miissen fiir Unternehmen individuell zeigen, ob eine Anpassung der
Beschaffungsstrategie moglich und langfristig realisierbar ist, um der Beeintrdchtigung der
Supply Chain Resilienz durch die Schliisselerfolgsfaktoren entgegenzuwirken. Fraglich ist bei-
spielsweise, ob eine enge Zusammenarbeit beim single-sourcing der Flexibilitidt sowie der Un-
abhingigkeit beim multi-sourcing vorzuziehen ist. Bezogen auf die COVID-19-Pandemie ist
der Konflikt zwischen den Erfolgsfaktoren ,,dual, multi sourcing® und ,,Flexibilitit™ deutlich
geworden. Weder gab es die Moglichkeit den Ausfall durch einen weiteren Lieferanten auszu-
gleichen noch konnte flexibel auf neue Lieferanten ausgewichen werden. Zusétzlich steht das
single-sourcing im Konflikt mit der ,,Standardisierung®. Standardisierte Produkte sind auf die
Verfligbarkeit der Bauteile angewiesen. Die einseitige Beschaffung in Kombination mit der
Abhiéngigkeit vieler Automobile von Modulen, Bauteilen etc. legt bei einem Lieferantenausfall

direkt mehrere Produktionslinien lahm.
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Standardisierung

Die Standardisierung schafft in der Automobilindustrie durch die Verwendung von Modulen
Redundanzen in der Produktion von Fahrzeugen. Damit liegt hier eine Uberschneidung zum
Faktor ,,Redundanz Produktion® vor. Eine offensichtliche Uberschneidung besteht beim Er-
folgsfaktor ,,Standardisierung®. Die Standardisierung als Schliisselerfolgsfaktor der Automo-
bilindustrie ist damit gleichzeitig auch ein Erfolgsfaktor bei der Gestaltung resilienter Struktu-
ren. Insbesondere im Hinblick auf die Schaffung von Redundanzen. Aber auch die Flexibilitdt
wird erhoht und ermdglicht schnelle Anpassungen in Falle einer Krise. Einzelne Module kon-
nen relativ leicht ausgetauscht bzw. ersetzt werden.”?! Eine Beeintrichtigung von Erfolgsfak-
toren durch die Standardisierung kann nicht ausgemacht werden. Werden die Auswirkungen
der Pandemie beriicksichtigt, stellen sich die beschriebenen Uberschneidungen als vorteilhaft
heraus. Im Zuge einer gesicherten Belieferung konnen alle Prozesse mit den standardisierten
Giitern aufrechterhalten werden. Als kritisch ist jedoch die Abhdngigkeit zu Modul-, bzw.
Gleichteilelieferanten zu sehen. Wie bereits im oberen Abschnitt diskutiert, steht das single-

sourcing wihrend der Pandemie im Konflikt mit der Standardisierung.

Outsourcing

Das Outsourcing als Schliisselerfolgsfaktor geht mit den Erfolgsfaktoren ,,Dezentralitdt” und
»Flexibilitit* einher. Durch das Auslagern von Prozessen oder ganzen Abteilungen an globale
Lieferanten entstehen dezentrale Strukturen, die im Falle von lokalen Stérungen die Aufrecht-
erhaltung der Produktion ermoglichen konnen oder mehr geologische und politische Sicherheit
gewihrleisten. Die dezentralen Strukturen sowie ausgelagerte Prozesse oder Abteilungen in an-
dere Lénder erweisen sich wihrend der Pandemie als Nachteil. Zum einen sorgen die zeitlich
versetzte Betroffenheit und die damit einhergehenden zeitversetzten Lockdowns zu Lieferver-
zogerungen oder -ausfillen. Auch die GrenzschlieBungen oder SchlieBungen von Hifen verzo-
gern die Belieferung der Unternehmen. Die Abhéingigkeit zu den Outsourcingpartnern stellt

einen kritischen Faktor beziiglich der Supply Chain Resilienz in der Pandemie dar.

Just-in-Time und Just-in-Sequence Strategie
Im Abgleich mit den Erfolgsfaktoren kénnen Ubereinstimmungen zum Bereich der ,, Transpa-
renz* hergestellt werden. JIT und JIS bediirfen eines hohen Kommunikationsaustausches, um

die produktionssynchrone Beschaffung ermoglichen zu kdnnen. Die Transparenz steigt durch
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die Informationsweitergabe und das Echtzeit-Monitoring iiber die Produktion. Zusétzlich wird
die Geschwindigkeit erhoht, mit der auf die neuen Begebenheiten reagiert werden muss. Auf
der anderen Seite bestehen Beeintrachtigungen zu den Faktoren ,,Sicherheitsbestdnde* und ,,zu-
satzliche Transportkapazititen“. Ein Hauptpfeiler von JIT/JIS liegt in der produktionssynchro-
nen Bereitstellungstrategie, wodurch Bestéinde beim Hersteller weitestgehend reduziert werden.
Dadurch existieren kaum bis keine Sicherheitsbestdnde, die im Storungsfall die Produktion wei-
ter am Laufen halten kdnnen. Auch zusitzliche Transportkapazitidten zur Schaffung von Re-
dundanzen entfallen dadurch. Unter Beriicksichtigung der Pandemie werden die eben genann-
ten Uberschneidungen und Konflikte deutlich. Die induzierte Transparenz ermdglicht zwar
schnelleres Handeln, jedoch bestehen keine Sicherheitsbestinde zur Verfiigung. Die JIT/JIS-
Beschaffung ist somit eine Strategie, die die Supply Chain effizienter gestalten kann, jedoch

die Gestaltung resilienter Strukturen beeintréchtigt.

Automatisierung

Auf den ersten Blick scheinen weder Beeintrichtigungen noch Uberschneidungen zu Erfolgs-
faktoren zu existieren. Jedoch konnte die Automatisierung wegen der eingesetzten Technologie
und IT dem Bereich der ,,IT-Infrastruktur und -sicherheit* zugeordnet werden. Informations-
und Materialfliisse werden bei einem erhdhten Automatisierungsgrad iiber Computer abgebil-
det und die Informationen werden in Datenbanken abgespeichert. Welche Rolle die Automati-
sierung in kiinftigen Forschungen zur Resilienz einnehmen wird ist ungewiss. Mit zunehmender
Digitalisierung konnte sich der Fokus darauf verstarken. Unter Beriicksichtigung der Pandemie
stellen sich die von der Automatisierung beriihrten Erfolgsfaktoren als Vorteil heraus. Hygie-
nekonzepte konnen aufgrund der Strukturen problemlos umgesetzt und die Produktion auf-

rechterhalten werden.
Die Ergebnisse der allgemeinen Analyse werden in Abb. 21 visualisiert. Beeintrdchtigende und

iibereinstimmende Faktoren werden durch unterschiedliche Formatierungen kenntlich gemacht.

Eine vergroferte Abbildung kann in Anlage 6 eingesehen werden.
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Abb. 21: Allgemeiner Abgleich zwischen Schliisselerfolgsfaktoren in der Automobil-Liefer-
kette und Erfolgsfaktoren der Supply Chain Resilienz’?

Aus den Ergebnissen der allgemeinen Analyse wird deutlich, dass mehr Faktoren der Supply
Chain Resilienz durch die Schliisselerfolgsfaktoren profitieren, als das negative Einfliisse be-
stehen. Insbesondere in den Kategorien der ,,Flexibilitdt* und ,,Geschwindigkeit* ordnen sich
viele Uberschneidungen an. Daraus wird abgeleitet, dass die Schliisselerfolgsfaktoren allge-
mein betrachtet eine schnelle Reaktion auf Storereignisse ermoglichen konnen. Die Kategorie
der Robustheit hingegen ist vermehrt durch hemmende Uberschneidungen geprigt. JIT und
single-sourcing setzen dem Aufbau von redundanten Strukturen zu. Dies ist in Kombination
mit der Flexibilitét kritisch, weil Flexibilitdt Ressourcen zum schnellen und flexiblen Handeln
benotigt. Es wird erneut deutlich, dass single-sourcing und JIT kritische Faktoren bei der Ge-
staltung von Supply Chain Resilienz darstellen. Abb. 22 zeigt den Abgleich im Kontext der
COVID-19-Pandemie. Dafiir sind lediglich die von den Schliisselerfolgsfaktoren beriihrten Er-
folgsfaktoren beachtet worden. Eine vergroflerte Abbildung kann in Anlage 7 eingesehen wer-

den.
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Abb. 22: Abgleich zwischen Schliisselerfolgsfaktoren in der Automobil-Lieferkette und Er-

folgsfaktoren der Supply Chain Resilienz mit Fokus auf Corona®*

Die Untersuchung mit Fokus auf die COVID-19-Pandemie verdeutlicht die Annahme aus der
allgemeinen Analyse: die Schliisselerfolgsfaktoren konnen Supply Chain Resilienz ermogli-
chen. Besonders die beriihrten Faktoren in den Kategorien ,,Geschwindigkeit* und ,,Flexibili-
tat” stellen sich fiir die Widerstandféhigkeit in der Krise als Vorteil heraus. Die Dezentralitét
ist hingegen als nachteilig einzustufen, weil dadurch Abhingigkeiten zu betroffenen Lieferan-
ten entstanden sind. Mit Bezug zur ersten Untersuchung wird in dieser Analyse nochmals deut-
lich, wo die Konflikte in der Krise gelegen haben. Vor allem das single-sourcing und JIT/JIS
haben der Widerstandsfahigkeit der Lieferketten entgegengestanden. Faktoren wie ,,Sicher-
heitsbestinde* oder ,,dual, multi-sourcing* haben sich wéihrend der Krise als vorteilhafte Struk-
turen herausgestellt, sind aber aufgrund der beiden Schliisselerfolgsfaktoren kein Bestandteil

der Automobil-Strukturen gewesen.

6.5  Bewertung der Schwachstellen in den Lieferketten durch die COVID-19-Krise
Fasst man die Ergebnisse der Untersuchung zur Wirkung der Schliisselerfolgsfaktoren auf die

Supply Chain Resilienz der Automobil-Lieferkette wihrend der COVID-19-Pandemie
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zusammen, wird deutlich, dass vier von fiinf Faktoren Resilienz-hemmend und ein Faktor Resi-
lienz-fordernd gewirkt haben (siche Tabelle 17). Dieses Ergebnis ist wenig tiberraschend. Wie
bereits in Kapitel 4.2.2 erlautert, ist die Automobilindustrie stark durch die Krise beeintrichtigt
gewesen. Die vorliegende Analyse bestitigt dieses Bild und verdeutlicht, welche Strukturen das
Ausmal} der negativen Auswirkungen begiinstigt haben: single-sourcing, Standardisierung,
JIT/JIS und das Outsourcing. Insbesondere die Versorgungsabhéingigkeiten, indiziert durch sin-
gle-sourcing, Outsourcing und JIT/JIS in Kombination mit dem Runterfahren der Produktion
als Panikreaktion, zeigen jetzt ihre vollen Auswirkungen. Nach einer Erholungsphase leidet die
Automobilindustrie nun unter einem Mangel an Halbleitern fiir Chips. Der Druck der Pandemie
(Nachfrageeinbruch) hat zu Stornierungen von Bestellungen bei Chipherstellern gefiihrt. Je-
doch stieg die Nachfrage nach Automobilen schneller an, als prognostiziert. Die Halbleiterin-
dustrie kann solche flexiblen Bedarfsschwankungen wegen langer Vorlaufzeiten nicht realisie-
ren. Die frei gewordenen Kapazititen sind wahrenddessen von Elektronikherstellern bean-
sprucht worden, weil der anhaltende Digitalisierungsschub in der Krise geboomt hat. Die Kon-
sequenz daraus sind Versorgungsengpisse, die in erneuten Produktionsstillstdinden resultieren
und damit die Erholungsphase gefihrden konnten.?>* Auch wenn der hohe Automatisierungs-
grad Resilienz-fordernd wirkt, kann er auf Grund der durch die anderen Schliisselerfolgsfakto-
ren verursachten Leerbestdnde nicht ausreichend wirken. Die Erholungsfahigkeit profitiert je-
doch davon.

Der allgemeine Abgleich zu den Erfolgsfaktoren ohne direkten Bezug zu einer Krisensituation
entschirft das Bild etwas. Ein GroBteil der Schliisselerfolgsfaktoren weist viele Uberschnei-
dungen zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain auf (siehe Tabelle 17). Dies ist
nicht verwunderlich, da man Strukturen in Bezug auf ihre resiliente Wirkung nicht nur anhand
einer Krise, sondern gesamtheitlich fiir viele potentielle Stérungen sehen muss. Hierbei knnen
ausgewdhlte Schliisselerfolgsfaktoren fiir Widerstandfdhigkeit und Wiederherstellungsfahig-
keit sorgen. Insbesondere der Erfolgsfaktor ,,Flexibilitdt™ wird gut durch die Schliisselerfolgs-
faktoren geprigt. Die Robustheit hingegen wird stark durch JIT/JIS und das single-sourcing
beeintrichtigt. Hier erscheint es sinnvoll, die genannten Konzepte zu iiberarbeiten, um die Resi-
lienz-beeintrachtigende Wirkung zu minimieren. Der Abgleich mit Blick auf die Pandemie un-
terstiitzt die beschriebenen Ausmalle im ersten Teil der Untersuchung. Dezentrale Strukturen
stellen zwar einen Aspekt der Supply Chain Resilienz dar, miissen im Kontext der Pandemie

aber als nachteilig bewertet werden. Erneut zeigt sich auch, dass insbesondere JIT und single-
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sourcing kritische Strukturen bezogen auf die Resilienz darstellen. Aus Tabelle 17 geht deutlich
hervor, dass beide Schliisselerfolgsfaktoren nicht nur wihrend der COVID-19-Pandemie kri-
tisch gewesen sind, sondern auch allgemein im Konflikt mit der Resilienz stehen. In Hinblick
auf kiinftige Krisen und insbesondere Pandemien sollten die Schliisselerfolgsfaktoren unter-
sucht und unter Berticksichtigung der Gestaltung von resilienten Strukturen verbessert oder an-

gepasst werden. Die Ergebnisse dieser Untersuchung kdnnen einen ersten Anstol3 dafiir geben.

Tabelle 17: Ergebnisse der Ist-Analyse in der Automobil-Lieferkette’®

Wirkung auf die...
Schliisseler- Corona-Pandemie Erfolgsfaktoren Erfolgsfaktoren
folgsfaktor allgemein Fokus Corona
(Kapitel 6.4.1) (Kapitel 6.4.2) (Kapitel 6.4.2)
single-sourcing hemmend hemmend Konflikt
Standardisierung hemmend fordernd Vorteil
Outsourcing hemmend fordernd Nachteil
JIT/JIS hemmend hemmend und for- Konflikt und Vorteil
dernd
Automatisierung fordernd fordernd Vorteil

7. Schlussfolgerung: Resilienz vs. Effizienz — Widerstand erwiinscht?

Es ist unbestritten, dass die COVID-19-Pandemie die Okonomien aller Lander in einem erheb-
lichen Male getroffen hat, welches kaum absehbar gewesen ist. Lockdowns, Kontaktbeschrén-
kungen und Homeoffice haben das 6ffentliche und wirtschaftliche Alltagsleben stark einge-
schriankt. Die massiven Auswirkungen haben dariiber hinaus deutlich gemacht, wie storanfallig
Lieferketten heutzutage sind. Reduzierte Lagerbestinde, JIT/JIS-Belieferung und single-sour-
cing ermodglichen zwar Kostenvorteile und haben viele Lieferketten effizienter gemacht, die
Krise hat jedoch deutlich gezeigt, wie verwundbar diese Strukturen die Lieferketten machen.
Mit Ausbruch der Pandemie ist pl6tzlich nicht mehr Effizienz, sondern Resilienz gefragt.

Aus den Analysen zur Pharma-Lieferkette wird deutlich, dass insbesondere die global-sour-
cing-Strategie und die Auslagerung von Prozessen/Strukturen eine Resilienz-hemmende Wir-
kung verursacht haben. Hier haben besonders die Abhdngigkeiten zu China und Indien eine

Herausforderung dargestellt, die zu Lieferengpdssen und Produktionsausfillen gefiihrt haben.
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Inwieweit eine Anpassung der Strukturen sinnvoll ist, muss kiinftig untersucht werden. Unter
Berticksichtigung des allgemeinen Abgleichs zu den Erfolgsfaktoren wird deutlich, dass sowohl
das global-sourcing als auch das Outsourcing prinzipiell nicht als hemmende Faktoren einzu-
stufen sind, sondern fallspezifisch bewertet werden miissen. Eine Reorganisation bzw. Riick-
verlagerung ist auf dieser Grundlage nicht von hochster Prioritdt. An dieser Stelle sind MaB3-
nahmen gefragt, die im Falle einer negativen Beeintrachtigung durch diese Faktoren eingreifen
und die Auswirkungen abschwichen/ausgleichen. Welche MaBBnahmen hier sinnvoll sind, miis-
sen weitere Untersuchungen zeigen. Die GDP-Forderungen und das Verpackungs-Postpone-
ment haben sich hingegen als Resilienz-fordernd erwiesen. Entgegen der Vermutungen aus Ka-
pitel 3.4 haben die Forderungen durch die GDP nach mehr Supply Chain Visibility einen Vor-
teil in dieser Krise dargestellt. Diese Thematik beschreibt seit mehreren Jahren einen anhalten-
den Trend in dieser Branche und stellt Pharma-Unternehmen vor Herausforderungen in der
Umsetzung. Es ist absehbar, dass die Bedeutung von Supply Chain Visibility durch die Krise
zugenommen hat. Auch der Abgleich zu den Erfolgsfaktoren einer resilienten Supply Chain
stiitzen die Resilienz-férdernde Wirkung.

Die Automobil-Lieferkette sieht sich hingegen stark durch negative Einfliisse der Schliisseler-
folgstaktoren konfrontiert. Vier der fiinf untersuchten Schliisselerfolgsfaktoren zeigen im ers-
ten Teil der Analyse eine Resilienz-hemmende Wirkung auf. Diese Faktoren sind single-sour-
cing, Standardisierung, Outsourcing und JIT/JIS. Die geringe Eigenfertigungstiefe, Abhédngig-
keiten zu einzelnen Lieferanten sowie eine produktionssynchrone Belieferung ohne Bestinde
sorgen zwar fiir effiziente Strukturen, die Kosteneinsparungen ermoglichen, wihrend der Krise
haben sie jedoch die Widerstands- und Wiederherstellungsfahigkeit der Automobil-Lieferkette
beeintrichtigt. Der kritische Einfluss auf die Supply Chain Resilienz wird insbesondere bei den
Faktoren single-sourcing und JIT/JIS deutlich. Die Auswirkungen dieser beiden Schliisseler-
folgsfaktoren auf die Supply Chain Resilienz sind nicht nur wihrend der COVID-19-Pandemie,
sondern generell als problematisch einzustufen, weil auf redundante Strukturen verzichtet wird.
Die Uberarbeitung dieser Konzepte erscheint in Hinblick auf die Vorbereitung auf kiinftige
Krisen/Pandemien als naheliegend. Die Standardisierung und das Outsourcing zeigen im zwei-
ten Teil der Untersuchung hingegen Potential fiir Widerstands- und Wiederherstellungsfahig-
keit durch entsprechende Uberschneidungen zu den Erfolgsfaktoren. Auch wenn der hohe Au-

tomatisierungsgrad Resilienz-fordernd wirkt, kann er auf Grund der durch die anderen
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Schliisselerfolgsfaktoren verursachten Leerbestinde nicht ausreichend ausgleichen. Die Erho-
lungsfihigkeit profitiert jedoch.

Insgesamt wird deutlich, dass viele Schliisselerfolgsfaktoren eine Resilienz-hemmende Wir-
kung wihrend der COVID-19-Pandemie verursacht haben. Betrachtet man hingegen die gene-
relle Wirkung der Schliisselerfolgsfaktoren auf die Erfolgsfaktoren der Supply Chain Resilienz,
entschirft sich das Bild etwas. Dies verdeutlicht, dass sowohl die Schliisselerfolgsfaktoren als
auch die Erfolgsfaktoren der Resilienz stets unter Beriicksichtigung verschiedener Szenarien
bewertet werden miissen. Die Analyse zeigt weiterhin, dass Konzepte, die Transparenz {iber die
Supply Chain Struktur ermdglicht haben, mehr Flexibilitit und schnelleres Reagieren auf neue
Veranderungen in der Lieferkette gefordert haben und die Lieferketten so wéhrend der COVID-
19-Pandemie resilient gemacht haben. Dadurch gewinnt die Thematik der Digitalisierung durch
die Krise einen enormen Schub und gewinnt an Bedeutung. Fiir die Zukunft sollte die For-
schung hinsichtlich weiterer Erfolgsfaktoren und generell die Beeinflussung verschiedener Er-
folgsfaktoren untereinander vorangetrieben werden. Als Reaktion auf die Krise ist es wahr-
scheinlich, dass Faktoren konkretisiert werden und neue Blickwinkel hinzugefiigt werden.
Inwieweit ,,Widerstand“ in Form von Supply Chain Resilienz kiinftig ,,erwiinscht ist, bleibt
abzuwarten. Die Ergebnisse zeigen deutliche Potentiale, ob diese jedoch zu Lasten der Effizienz
ausgenutzt werden, ist fraglich. Pandemien beschreiben eher unwahrscheinliche Ereignisse,
weswegen weitreichende Strukturverdnderungen eher unwahrscheinlich sind. Unter Bertick-
sichtigung des Digitalisierungsbooms ist es jedoch wahrscheinlich, dass sich kiinftig vermehrt
auf die Digitalisierung von Lieferketten konzentriert wird. Dabei konnten sich Potentiale erge-

ben, die neben einer Effizienzsteigerung auch die Supply Chain Resilienz verbessern.

8. Ausblick: Digitalisierung als kiinftig erfolgskritischer Schliisselfaktor?
Einen entscheidenden Knackpunkt in der Krisenbewiltigung der Unternehmen und ihrer
Supply Chains hat die Transparenz iiber die Lieferkette eingenommen. Transparenz iiber Eng-
pésse, Storungen, den Produktionsprozess sowie andere Prozesse im Unternehmen und entlang
der Supply Chain liefern die Basis fiir die Sicherstellung der Versorgungssicherheit.??® Eine
aktuelle Studie von PwC hat ergeben, dass ein erhohter Digitalisierungsgrad das Unternehmen
und die Supply Chains vergleichsweise agiler und reaktionsschneller handeln lisst.??” Digitale
Infrastrukturen und Technologien sind dafiir priadestiniert, den Wissensaustausch zu verbessern

und Transparenz innerhalb des Lieferantennetzwerkes zu erhohen. Je schneller Gefahrenstellen

226 ygl, Wettklo et al. 2020
27 yol. PwC 2020g, S. 16, S. 20

79



identifiziert werden konnen, desto eher kann das Schadensausmal minimiert werden. 22® Wird
die Digitalisierung also zum kiinftigen erfolgskritischen Schliisselfaktor? Diese Entwicklung
ist durchaus wahrscheinlich. Die Transparenz wird in der Literatur bereits als Erfolgsfaktor
diskutiert. Der anhaltende Trend zur Digitalisierung und Transparenz hat durch die Pandemie
einen erheblichen Schub erfahren. Dies haben 47 Prozent der Befragten im 13. Hermes-Baro-
meter (2020) angegeben. Es ist nicht auszuschlieBen, dass die Unternehmen kiinftig verstirkt
auf digitale Strukturen bauen werden, um ihre Supply Chain Transparenz zu erhéhen. Auch die
Themen Nachhaltigkeit, bessere Ressourcennutzung und Effizienz konnen von erhdhter Trans-
parenz und Digitalisierung profitieren. Zurzeit verfiigt jedoch nur ein Drittel der Befragten iiber
eine digitale Supply Chain.??° Ungeachtet der Vorteile fiir die Resilienz sollten dabei nicht die
Nachteile vergessen werden. Auch digitale Strukturen unterliegen Bedrohungen, wie Strom-
ausfillen und Angriffen auf die IT-Struktur. Es bleibt abzuwarten, was die Unternehmen aus

der Krise lernen werden und ob und was sich kiinftig in den Strukturen verdndern wird.

228 ygl, Kille 2020, S. 124f: vgl. Spieker 2019; vgl. techconsult 2020, S. 4, 12
229 Hermes 2020, S. 2
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Anlage 2: Gestaltung Verbundener Supply Chains

Zielsetzung Gestaltung verbundener, konzentrierter Supply Chains fiir einfache, che-
mische und pharmakologische Produkte mit eher langen Innovations-
zyklen.

Vorgaben Markt e zunchmende Regulierung

und Kunden e anspruchsvollere Kunden

e zunchmender Kostendruck
e unterschitzte Bedeutung von Supply Chain Management

Vorgaben Pro- e chemische Verfahren und pharmakologische Prozesse

dukt und Tech- e langwierige und kontinuierliche Produktionsverfahren

nologie e zunchmender Nachahmungswettbewerb

Konsequenzen e hoher Intracompany-Supply

fur die Beschaf- e Rohstoffqualitit und Prozessqualitét als Schliisselfaktoren

fung o strenge Gefahrgutlogistik und kontrollierter Transport

Konsequenzen e Besonderheiten GroBanlagen

fiir die Produk- e weltweiter Produktionsverbund

tion e gesetzgeberische Vorgaben

e Variantenvieltalt bei Verpackungen

Konsequenzen e globale Distributionslogistik

fur die Distribu- e Ubereinstimmung von Chargenmuster und Charge

tion e dezidierte Bestinde

e responsible Care

Konsequenzen e ¢lobale Planungsprozesse

fur die Planung ¢ Vendor-Managed-Inventory

¢ Einfithrung Prozessorganisation

vgl. Corsten, Gabriel 2004, S. 276
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Anlage 5: Gestaltung Schlanker Supply Chains

Zielsetzung Gestaltung schlanker, effizienter Supply Chains flir komplexe, mon-
tierte, eher integrale Produkte mit ldngeren Innovationszyklen.
Vorgaben Markt e sinkende Wartebereitschaft der Kunden
und Kunden e unberechenbare Nachfrage durch zunehmende Variantenvielfalt
e zunehmende Bedeutung der "Time-to-Market"
Vorgaben Pro- e Modularisierung von Produkten und Plattformstrategien
dukt und Tech- e zunchmender Mikroelektronikanteil
nologie e Fremdvergabe von Entwicklungsleistungen
Konsequenzen e Konzentration von Lieferanten
fur die Beschaf- e zunehmende Anzahl Systemlieferanten
fung e segmentierte Beschaffungslogistik
e riumliche Ndhe durch Industrieparks
Konsequenzen e Lean Production
fiir die Produk- e kundenindividuelle Auftragsauslosung
tion e Dbestandsarme Produktion
e modulare Fabrik
¢ FEinsatz von Contract Manufacturers
Konsequenzen e Vertrieb liber Vertragshéndler
fur die Distribu- e Konsolidierung der Vertragshéndler
tion e Internet als neuer Vertriecbsweg
e Multi-Brand Dealership
Konsequenzen e abgestufte Produktionsplanung
fur die Planung e dynamisches Anderungsmanagement
e Just-in-Time und Just-in-Sequence Planung
e Verkiirzung der Planungshorizonte
e Einbezug der "n-tier"-Zulieferanten

vgl. Corsten, Gabriel 2004, S. 258
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