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UBER FTI-ANDERSCH: FTI-Andersch ist die fithrende Restruk-

turierungsberatung im deutschsprachigen Raum.

FTl-Andersch unterstiitzt Mandanten in der Entwicklung und
Umsetzung tragfahiger Zukunfts-/Performance- sowie Restruk-
turierungskonzepte. FTI-Andersch wird in Situationen aktiv, in
denen Unternehmen sich mit operativen oder finanzwirtschaftli-
chen Herausforderungen beschaftigen miissen - oder noch weit

davor, um friihzeitig Geschaftsmodell, Organisation und Prozes-

se zukunftsfihig auszurichten. Ein besonderer Schwerpunkt ist
die Erstellung von unabhéangigen Entscheidungsgrundlagen fiir

angestrebte (Re-)Finanzierungen.

Zu den Mandanten zihlen mittelstandische Unternehmen und

Konzerne, die international agieren. FTI-Andersch ist Teil der
globalen FTI Consulting Gruppe (NYSE: FCN) mit mehr als
6.600 Mitarbeiterlnnen.
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1 Executive Summary

Die Folgen der COVID-19 Pandemie, der aktuelle Krieg in der Ukraine und die Stérun-
gen wichtiger Handelsrouten haben in jiingster Vergangenheit aufgezeigt, wie schnell
globale und lokale Ereignisse, die mittlerweile stark vernetzten, globalen Wertschép-
fungsketten aus dem Gleichgewicht bringen kénnen. Die hierdurch entstehenden Fol-
gen wie Lieferverzdgerungen, Produktionsstillstande, Preissteigerungen sowie Umsatz-
verluste haben bei vielen Unternehmen tiefe Spuren in den Jahresabschliissen ab 2020

hinterlassen.

Die Dynamik und Komplexitat im Oko-System vieler Unternehmen hat in den letzten
Jahren stetig zugenommen. Neben dem Management der internen Komplexitat missen
sich die COOs vermehrt mit den Konsequenzen externer Ereignisse auf das eigene
Unternehmen sowie transformatorischen Themenstellungen auseinandersetzen. Eine
Voraussetzung, um diese Komplexitat erfolgreich zu beherrschen, ist die Schaffung von

Transparenz iber das eigene Handeln.

Mit den aktuellen Verénderungen der Rahmenbedingungen ist das zukiinftige Rol-
len- und Kompetenzprofil des COOs zu tberpriifen. Die Rolle entwickelt sich vom
Optimierer der Bottom-Line zum Katalysator der Transformation. Insbesondere die
Themen Wachstum, digitale Transformation sowie Nachhaltigkeit gewinnen an Bedeu-
tung. Um diese Rolle erfolgreich auszufiillen, steigt die Relevanz von Fahigkeiten in den

Bereichen digitales Mindset und Adaptionsvermdgen.

Neben den transformatorischen Themen sehen die Studienteilnehmer in den nichsten 24 Monaten drei

wesentliche Handlungsfelder in den Bereichen Beschaffung, Produktion und Logistik:

&
Stiarkung Supply-Chain Management
und Beschaffung

Zur Starkung der Widerstandskraft in der
Lieferkette riicken Supply Chain Manage-
ment, Lieferantenmanagement und Be-
darfsplanung in den Vordergrund. Digital-
gestitzte End-to-End-Transparenz bildet
die Voraussetzung fiir eine héhere Resi-

lienz der eigenen Wertschépfungskette.

?

Strukturelle Optimierungen

des Standortportfolios

Uberprifung des bestehenden Stand-
ortportfolios zur Absicherung einer zu-
kunftsfahigen Unternehmensausrichtung.
Wesentliche Parameter in diesem Kontext
sind die Entwicklung der Kundennach-
frage, die Erhaltung wettbewerbsfahiger
Kostenstrukturen sowie die Einhaltung

von ESG-Anforderungen.
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Steigerung

der eigenen Produktivitat

Das Thema Produktivitdt gewinnt nicht
nur aus Rationalisierungs- und Kosten-
grinden an Bedeutung. Zunehmender
Fachkréaftemangel im Kontext der demo-
graphischen Entwicklung zwingen Unter-
nehmen zu technologischen Produktivi-

tatsfortschritten.



2 Ausgangslage und Herausforderungen

Eine Pandemie, die noch immer nicht vorbei ist. Globale Liefer-
ketten- und Logistikprobleme die sich durch weitere COVID-19
Wellen, Reise- und Kontaktbeschrankungen, Stérung wichtiger
Handelsrouten (u.a. Suez Kanal) oder aktuell durch den Krieg
in der Ukraine (u.a. Ausfall von Zulieferern, Wegfall von Ab-
satzmarkten, Unterbrechung ,Eiserne SeidenstraBe”, Sperrung
von Luftfahrtkorridoren, Verknappung LKW-Fahrer) weiter ver-
schirfen. Eine hohe Volatilitat der Markte und des politischen
Handels. Und mittendrin: Der COO (Chief Operating Officer) als
Krisen-Manager, dessen wichtigste Aufgabe darin besteht, trotz

aller Widrigkeiten einen laufenden Betrieb aufrechtzuerhalten.

Doch das ist nicht alles: Abseits der vielfaltigen Krisenherde
miissen Unternehmen vor allem die zukiinftigen Herausforde-
rungen proaktiv angehen: Die Digitalisierung bzw. Verdnderung
des eigenen Geschéaftsmodells, schnellere Innovationszyklen,
steigende ESG-Anforderungen sowie der Schutz der betrieb-
lichen Daten- und Systemlandschaften vor duBeren Angriffen
(Cybersecurity) verandern die Unternehmensumwelt in den

nachsten Jahren drastisch. Auf die damit einhergehenden Her-

4 | FTI-Andersch

ausforderungen gilt es Antworten zu finden. Fiir den COO wird
es damit zur zentralen Aufgabe, die operativen Bereiche des
Unternehmens durch ein komplexer werdendes Umfeld zu na-
vigieren. Er agiert dabei in einem standigen Spannungsfeld von
Stabilitat und Flexibilitat. Einerseits muss die operative Wert-
schépfung resilienter werden. Andererseits muss die unterneh-
merische Flexibilitat gewahrt bleiben, um auf kurzfristige Ver-

anderungen in den Wertschépfungsketten reagieren zu kénnen.

Wie sieht auf dieser Basis die COO-Agenda 2022 aus? In wel-
chem Umfeld agiert der COO in den nichsten zwdlf bis vier-
undzwanzig Monaten? Was sind die wichtigsten operativen
Handlungsfelder? Und wie lassen sich diese priorisieren? Wel-
che neuen Kompetenzen benétigen COOs, um die zukiinftigen

Herausforderungen zu bewiltigen?

Diese Fragen haben wir mehr als 50 Top-Fiihrungskraften deut-
scher Unternehmen auf Basis eines strukturierten Fragebogens
im 4. Quartal 2021 gestellt. Die Ergebnisse haben wir um Ideen

und Handlungsempfehlungen ergénzt.




3 Unternehmen im Spannungsfeld interner und

externer Komplexitat

Um die zukiinftigen Anforderungen an COOs abzuleiten, ist
vorab zu verstehen, in welchem Umfeld diese kiinftig agieren
werden. Eine iibergeordnete Herausforderung liegt in der wei-
ter steigenden Komplexitat des Unternehmensumfelds. So be-
kunden mehr als 80% der Befragten eine Zunahme der Komple-

xitat in den vergangenen drei Jahren.

Unternehmen als komplexe Systeme sind durch ein vielfaltiges
und interdependentes Zusammenwirken ihrer Bestandteile
gekennzeichnet. Komplexitdt begegnet den operativen Funk-
tionen als vielschichtige Herausforderung, die durch externe
und interne Einflussfaktoren getrieben wird. Externe Mega-
trends wie die Digitalisierung, Dekarbonisierung und kiirzere
Produktlebenszyklen schaffen ein volatiles und damit schwer
planbares Umfeld. Exogene Schocks wie Pandemien oder Kli-
makatastrophen bergen perspektivisch substanzielle operative
Risiken. Auch unternehmensintern erhéht sich die Komplexi-
tat, wenn steigende Kundenanforderungen mit einer Vielzahl
an Leistungsbiindeln und Varianten in kiirzeren Zeitrdumen zu
bedienen sind. Beispiele sind u.a. die Einfithrung von same-
day-delivery durch Amazon oder die Verkiirzung von Entwick-
lungszeiten fiir Automobil-Komponenten von 36 Monaten auf
18 Monaten durch Tesla. Die damit einhergehende Produkt- und
Teilevielfalt treibt die Komplexitat von Beschaffungs-, Produkti-

ons- und Distributionsprozessen.

Gleichwohl ist Komplexitat nicht per se als Problem zu betrach-
ten, sondern ein bewusster Teil der Unternehmensstrategie.

Beispielsweise kénnen individualisierte Produkte entschei-

>> Wie hat sich die Komplexitit in Ihrem Unternehmen in
den letzten drei Jahren verandert?
(in % der Gesamtantworten)

11
4
_ -
Abnahme Keine Zunahme
Veranderung

dend zur Differenzierung im Wettbewerb beitragen. So setzen
Unternehmen der Fashion- oder Luxus-Branche erfolgreich
auf personalisierte Kleider oder Accessoires, die vom Kunden
selbst designt werden kénnen. Statt Komplexitat vollstandig zu
eliminieren, ist es vielmehr notwendig, tiber alle betrieblichen
Funktionen eine Abwagung dariiber zu treffen, welches Mal} an
Komplexitat notwendig ist. Entgegen dem Beispiel der Mode-
industrie zeigt nicht zuletzt der Erfolg von Tesla, dass Kunden
auch mit einer geringen Variantenvielfalt begeistert werden

kénnen.

Mithin ist Komplexitat aktiv zu managen. Der COO muss die
Komplexititszunahme seiner Umgebung beherrschen. Fir
die betrieblichen Funktionsbereiche, das Produkt-, Kunden-
und Standortportfolio ist es erforderlich, notwendige von
tberflissiger Komplexitat abzugrenzen.. Der erste Schritt ist
es, Transparenz Uber die Komplexitatstreiber in der gesamten
Organisation und den Wertschépfungsketten zu schaffen. Nicht
selten divergieren die Wahrnehmungen zwischen dem COO
und seinen Mitarbeitern oder auch zwischen den einzelnen be-
trieblichen Funktionen. Die aus Marketing- oder F&E-Sicht ge-
wiinschten Produkteigenschaften sind fiir die Produktion oder
Logistik méglicherweise nicht wirtschaftlich darstellbar. Auch in
Zeiten eines stetig dynamischeren Umfelds muss der COO es
schaffen, hierbei die Gesamtsicht zu behalten und Zielkonflikte

zu bewiltigen.

>> Aus welchen Datenquellen beziehen Sie aktuell Thre
Informationen?
(in % der Gesamtantworten)

85

ERP- Sub-  Mgmt.- Excel- Big-Data-
Systeme systeme Cockpits Analysen Tools
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Dabei kommt der Nutzung von Bl-Tools eine gehobene Bedeu-
tung zu. Mit einer Zunahme der internen und externen Kom-
plexitdit werden datengestiitzte Entscheidungen erfolgsent-
scheidend. Sie sind unabdingbar, um in einem solchen Umfeld
losgelést vom persénlichen Bauchgefiihl Entscheidungen zu
treffen. Umso erstaunlicher ist, dass nur ein geringer Anteil der
Befragten auf Big-Data-Tools setzt, um Informationen zu bezie-
hen und damit Komplexitat zu reduzieren. Hier besteht klarer
Handlungsbedarf fiir die COO-Agenda. Der COO ist hierbei
kiinftig mehr denn je als Bindeglied zwischen Technologie und

Mensch gefragt.

Business-Intelligence (Bl) Tools
Anwendungssoftware zum Aufbereiten, Analysieren

und Visualisieren von Unternehmensdaten.

Auswabhlkriterien:

« Handliches User Interface

« Interoperabilitat (z.B. SAP, Office, CRM-Systeme)
+ Adaptive Dashboard-Struktur

+ Reporting-Funktionen

+ Kl-Anwendungen/Predictive Analytics

Es liegt an ihm, Technologien und Tools fiir die operativen Be-
reiche zu identifizieren, um die Komplexitit beherrschbar zu
machen. Zudem missen diese so in den betrieblichen Alltag
eingebettet werden, dass interne wie externe Daten in Echt-
zeit verwertet werden. So kénnen Bl-Tools beispielsweise im
Einkauf dazu genutzt werden kénnen, um eine Vielzahl von An-
geboten automatisiert zu analysieren und aufzubereiten. Somit
werden Mitarbeiterkapazitaten reduziert, die haufig in zeit- und
fehlerintensiven Tatigkeiten der Informationsaufbereitung ge-

bunden werden.

Um diese Potenziale zu heben, muss es dem COO gelingen, sei-
ne Mitarbeiter auf diesem Weg mitzunehmen und Akzeptanz
fir die neuen Arbeitsweisen zu schaffen. SchlieBlich darf bei
allem Fokus auf die Technologie der Mensch als elementarer
Teil der Wertschépfungs- und Prozessketten nicht vergessen
werden. Dabei ist Fingerspitzengefiihl gefragt. Fortlaufende
Schulungen und Weiterbildungen sind nétig, um den Mehrwert
neuer Tools und Prozesse darzulegen und mentale Barrieren zu
tberwinden. Die erwartete weitere Zunahme der Komplexitat

in den meisten Geschaftsmodellen kann nach unserer Auffas-

sung nur erfolgreich beherrscht werden, wenn es dem COO
gelingt, Technologie, Organisation, Lieferanten und Kunden

starker zu verzahnen.

,Als Unternehmen mit einer global integrierten Wert-
schdpfungskette sowie einer groBBen Anzahl an Produktva-
rianten ist es fiir uns essenziell, Komplexitat aktiv zu ma-
nagen und, wo sinnvoll, zu reduzieren. Hierfiir setzen wir
zunehmend auf Bl-Tools. Die Tools unterstiitzen uns insb. in
den Bereichen Auftragsabwicklung und Logistik. Sie helfen
uns dabei, Transparenz zu schaffen und die Arbeitsinhalte
(z.B. Planungen, Bestellungen) in unseren segmentierten
und komplexen Wertschépfungsketten standardisiert zu
automatisieren. Der Lohn dafiir sind bessere Entscheidun-
gen, weniger Fehler und eine reduzierte Komplexitat im

Tagesgeschaft”.

Tamas Toth, Head of Global
Supply Chain Excellence, Huber Group
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4 Die Rolle des COOs im Kontext veranderter
Schwerpunkte von Mafshahmenprogrammen

Damit ein COO den zukiinftigen Herausforderungen erfolg-
reich begegnen kann, muss sich das Kompetenzfeld und die
Rolle verandern. Die klassische Rolle des COOs als stetiger Op-
timierer von Prozessen und Kosten wird nicht mehr ausreichen,
um die anstehenden Herausforderungen zu bewiltigen. Nicht
zuletzt bekunden die Befragten, neben bottom-line-bezogenen
MaBnahmen in den nichsten 24 Monaten transformative The-
men wie Digitalisierung und ESG sowie Wachstum in den Mittel-
punkt riicken zu wollen. Inkrementelle Optimierungen werden
kiinftig nicht mehr ausreichen, um wettbewerbsfahig zu bleiben.
43% der Befragten gaben an, ihr Geschaftsmodell deutlich ver-

andern zu missen, um wettbewerbsfahig zu bleiben.

Folgerichtig verandert sich die Einschatzung der Befragten
hinsichtlich des kiinftigen Kompetenzprofils. Zwar bleiben Fiih-
rungs- und Umsetzungskompetenz erwartungsgemal3 wichtig,
allerdings riicken Fahigkeiten wie Adaptionsvermégen und ein
digitales Mindset fiir einen groBen Teil der Befragten als Schliis-

selqualifikation stérker in den Vordergrund.

> Muss sich Ihr heutiges Geschéftsmodell verindern, um
Ihre zukiinftige Wettbewerbsfahigkeit zu erhalten?
(in % der Gesamtantworten)

43 &
11
Ja Nein Keine
Angabe

>> Was war der Fokus der Mafsnhahmenprogramme? (MafSnahmenschwerpunkte 2020-2021)
Welche Themen wollen Sie in den ndachsten 24 Monaten aufgreifen? (Mafinahmenschwerpunkte 2022-2023)
(in % der Gesamtantworten)

+22%-Pkt.

v

65 63 65

70 67 +28%-Pkt.

v

39

Kosten- Absatz- Umsetzung Digitale Portfolio- Prozess- Reorgani- Nachhaltigkeit  Risiko-
senkung steigerung  Strategie Transfor-  optimierung optimierung sation management
mation
|
|
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Diese Einschatzung der Befragten tragt disruptiven Verénde-
rungsprozessen und der steigenden Komplexitat des Umfelds
Rechnung. Der COO schafft es, die Konsequenzen der Mega-
trends rund um die digitale Transformation und ESG-Themen
fur das operative Geschéft zu durchdringen. Als derjenige, der
fur die Umsetzung der operativen Unternehmensstrategie ver-
antwortlich ist, liegt es an ihm, die Wertschépfung des Unter-
nehmens entsprechend der verdnderten Anforderungen und
geplanten Absatzsteigerungen auszurichten. Trotz der aktuell
pandemiebedingten Beeintrachtigungen gilt es, als aktiver Mo-
tor den Transformationsprozess im Unternehmen voranzutrei-
ben. Die Rolle des COOs stellt damit eine deutliche Weiter-
entwicklung dar: Der Optimierer der Bottom-Line wird zum

Katalysator von Verinderungsprozessen.

Somit ist die Rolle in vielen Unternehmen mit Blick auf den zu-
kinftigen Aufgaben- und Zustandigkeitsbereich zu Gberprifen.
So ist durch die zunehmende Digitalisierung bzw. Vernetzung
der Organisation und Wertschépfung die organisatorische Ver-
ankerung der IT zu Gberdenken. Aktuell wird der IT-Bereich von
30% der befragten COOs verantwortet. Je nach Geschaftsmo-
dell und Unternehmensstruktur ist zu tiberlegen, ob die IT star-
ker mit dem Zustandigkeitsbereich des COO zu verzahnen ist.

Nicht zuletzt wird eine Vielzahl entscheidungsrelevanter Daten

in den operativen Bereichen generiert und bildet die Basis fiir
Managemententscheidungen. Die erfassten Daten diirfen nicht
zum Nebenprodukt verkommen. Stattdessen missen diese in
Echtzeit zu Steuerungs- und Optimierungszwecken verwendet
werden. Um dies sicherzustellen, wird eine starkere Zusammen-
arbeit mit dem IT-Bereich und den jeweiligen Verantwortlichen,
z.B. Chief Information Officer (CIO), erforderlich.

>> Wie hoch schatzen Sie die Bedeutung der jeweiligen Kompetenzen fiir die Position eines COO heute und in fiinf

Jahren ein? [Antwort: ,,Sehr hoch“]
(in % der Gesamtantworten)

70 71 g3

65

Fiihrungs- Techn./operative Okonomische Umsetzungs-
kompetenz Kompetenz Kompetenz kompetenz

+10%-Pkt. +43%-Pkt.
l 78

58

Branchen-
kompetenz

Aufbau pers.
Netzwerke

Adaptions-
fahigkeit

Digitales
Mindset
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> Welche Funktionsbereiche verantworten Sie aktuell?
(in % der Gesamtantworten)

Produktion Einkauf Logistik Strategie Qualitats- Techno-  Vertrieb F&E IT HR Risiko-
mgmt. logie mgmt.

digkeitsbereich des COOs heranzufiihren ist. Im FTl-Resilien-
ce-Barometer bekundeten bereits 81% der Befragten, dass dem
Thema Cybersecurity eine héhere Prioritat beigemessen wird.
Insgesamt erstreckt sich die operative Resilienz einer vernetz-
ten Wertschdpfungskette nicht nur auf die realen leistungswirt-
schaftlichen und unterstiitzenden Prozesse, sondern auch auf
den digitalen Raum wie Datawarehouses oder ERP-Systeme.
Dies sollte sich im Kompetenzprofil wie auch im Zustandigkeits-

bereich eines COOs widerspiegeln.

Diese Notwendigkeit ergibt sich weiterhin aus stetig steigenden

Cybersecurity-Risiken, welche die eigene Wertschépfungskette
bedrohen. Je umfassender die operative Wertschépfung ver-
netzt wird, desto mehr Angriffsfliche bietet sie im digitalen
Raum. Der pandemiebedingte Einsatz aus Home-Office ver-
starkt diese Herausforderung. Insbesondere gerat der deut-
sche Mittelstand zunehmend in das Visier von Phishing-Mails
oder Ransomware-Attacken. Oftmals wird das Problem unter-
schatzt und zu wenig in die eigene IT-Sicherheit investiert. An-
gesichts der Schaden, die solche Angriffe anrichten kénnen, ist

zu Gberprifen, ob der Themenkomplex niher an den Zustan-
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https://ftiresiliencebarometer.com/report

5 Operative Handlungsfelder der COO-Agenda 2022

Neben der Umsetzung der beschriebenen transformativen He-  duktion. Zusammenfassend lassen sich die Aussagen der Befrag-
rausforderungen ist es die Kernaufgabe des COOs, die Konti-  ten zu drei wesentlichen Handlungsfeldern zusammenfassen:
nuitat des operativen Tagesgeschéfts sicherzustellen und wei-

terzuentwickeln. Eine nachhaltig stabilisierte und optimierte @ Starkung Supply-Chain Management und Beschaffung
Wertschépfung bildet hierfiir das Fundament. Entsprechend

geben die Befragten der Studie neben den tbergeordneten ? Strukturelle Optimierung des Standortportfolios
Herausforderungen Auskunft zu den unmittelbaren operativen

Handlungsfeldern. Dies betrifft insbesondere die zentralen ope- O‘-? Steigerung der eigenen Produktivitit

rativen Funktionsbereiche der Beschaffung, Logistik und Pro-

>> Mit welcher Wahrscheinlichkeit werden Sie in den aufgefiihrten Handlungsfelder in den nichsten 2 Jahren
Optimierungen anstreben? [Antwort: ,,Sehr wahrscheinlich®]
(in % der Gesamtantworten)

I TR

Top-5 Handlungsfelder

Lagerlogistik

Supply Chain Mmgt.
Beschaffungslogistik
Produktionslogistik
Distributionslogistik
Wertschopfungstiefe
Arbeitsproduktivitat

o
=
[}
£
)
‘o
o
=
<
£
(2]
oD
Il
i
=
=
o
>

Lieferantenmanagement
Optimierung Bedarfsplanung
Warengruppenstrategien
Operativer Beschaffungsprozess
Anpassung Kapazitaten
Qualitats- und Fehlerkosten
Rightsizing Standortstrukturen

Erneuerung Maschinen- und Anlagen

B 5 Top-Handlungsfelder
B Handlungsfelder
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5.1 Starkung Supply-Chain Management

und Beschaffung

Ein GroBteil der Befragten gab an, das Supply Chain Manage-
ment, das Lieferantenmanagement sowie die Bedarfsplanung
starker in den Mittelpunkt zu riicken. Diese Schwerpunktsetzung
auf Beschaffungs- und Logistikfunktionen ist im Wesentlichen
durch die aktuellen Lieferkettenprobleme, Preissteigerungen
und Rohstoffknappheiten gepragt. Eine gesamtwirtschaftlich er-
hohte globale Nachfrage trifft auf ein gestértes Angebot, was in
vielen Bereichen zu Preissteigerungen fiihrt. Nachfrageimpulse
aus expansiver Geldpolitik und staatlichen Ausgabenprogram-
men bestdrken diese makrodkonomischen Ungleichgewichte.
Dies betrifft zum Beispiel Automobilhersteller und Maschi-
nen- und Anlagenbauer. Nach dem coronabedingten Einbruch
im Jahr 2020 hat sich die Nachfrage wieder stabilisiert, starke
Nachholeffekte sind sichtbar.

Der starke Nachfrageanstieg im Jahr 2021 resultierte bei aus-
gewiahlten Bauteilen in starken Verfugbarkeitsengpassen (u.a.
Elektrokomponenten, Ddmmstoffe) und somit einer verzéger-
ten bzw. reduzierten Bedienung der Kundennachfrage. Dies
zeigt sich besonders prominent im Bereich der automobilen
Lieferketten. Die globale Nachfrage nach Elektronikchips fiihrt
zu einem Versorgungsengpass, welcher nicht nur die Absatz-
bzw. Produktionszahlen der OEM beeintrachtigt, sondern sich
mit voller Wucht auf den Zweig der Automobilzulieferer nieder-
schlagt. Eine stark reduzierte und volatile Nachfrage durch die
Automobilhersteller fihrt auf Ebene der Zulieferer zu starken
Umsatzeinbriichen bei gleichzeitig signifikant gestiegenen Roh-
stoff- und Energiekostensteigerungen. Auch andere Branchen
mit globalen Wertschépfungsketten wie die Modeindustrie
kampfen mit deutlichen Lieferverzégerungen und Verteuerun-
gen. Die im Jahr 2022 andauernden Stérungen als Folge der
COVID-19 Pandemie sowie der Krieg in der Ukraine zeugen
davon, dass der Themenkomplex Lieferkette in den nachsten

Jahren weiter eine hohe Bedeutung haben wird.

Entsprechend riicken MaBnahmen zur kurz- bis mittelfristigen
Starkung und Stabilisierung der Lieferketten fiir die Befragten
in den Vordergrund. Hierzu missen sich die Unternehmen einen
ganzheitlichen und kontinuierlichen End-to-End-Uberblick iiber
die Waren- und Finanzfliisse entlang der gesamten Lieferkette
verschaffen. Konkret sind der globale Footprint und die be-
stehende Lieferantenstruktur einer dezidierten Risikoanalyse zu
unterziehen. Diese sollte neben den direkten Zulieferern auch
die vorgelagerten Wertschépfungsstufen umfassen. Idealerwei-
se werden Risikoanalysen von Lieferanten und Warengruppen
durch digitale Tools und KPI-Dashboards unterstiitzt. Hierzu

muss ein kontinuierlicher und aktiver Dialog mit den Lieferan-

ten erfolgen und ein unternehmensiibergreifender (Daten-)Aus-
tausch erméglicht werden. Dabei sind u.a. folgende Fragen zu

klaren:

+ Wie sehen die Versorgungssituation und die Auslastung der
Lieferanten aus?

+ Welche Warenbestinde befinden sich wo in der Lieferkette?

+ Wo bestehen mégliche Engpasse fiir Bauteile und
Komponenten?

+ Was geschieht im Falle kurzfristiger Lieferstérungen?

Das Lieferantenmanagement ist in dem Zusammenhang als per-
manente Aufgabe aufzufassen. Grade kleine und mittlere Unter-
nehmen weisen hier Nachholbedarf auf. Unternehmen miissen
in die Lage versetzt werden, in Echtzeit auf Stérungen und
Unterbrechungen der eigenen Lieferkette zu reagieren. Dazu
missen jetzt praventive und proaktive MaBnahmen erarbeitet
und eingeleitet werden, um einseitige Abhangigkeiten zu redu-
zieren. Insbesondere gilt es einer zu starken Konzentration auf
einzelne Zulieferer oder Regionen vorzubeugen. Hierbei sind
fur die verschiedenen Warengruppen spezifische Vorgehens-
weisen erforderlich. Fiir strategische Waren ist es regelmaBig
ratsam, die Beschaffungsquellen zu diversifizieren bzw. integrie-
ren. So setzen Unternehmen aktuell wieder verstarkt auf Dual
und Multiple Sourcing. Bei Standardwaren ist hingegen zu tiber-
legen, ob hdhere Einkaufspreise fiir eine stirkere Resilienz der
Beschaffungsseite in Kauf genommen werden kénnen. SchlieB-
lich reduzieren sich Bestellvolumina und damit Rabatte, wenn
einzelne Lieferanten infolge der Streuung geringere Mengen
bereitstellen. Um diese Abwégung zu treffen, sollte die Ausar-
beitung und Aktualisierung von Warengruppenstrategien fort-
wahrend auf die COO-Agenda gesetzt werden.

»Die aktuellen Stérungen von Teilen unserer Lieferketten
haben wir im Griff. Mit einer bereits global diversifizierten
Beschaffungsstruktur sind wir gut aufgestellt, um diese
temporiren Effekte abzufedern. Wir leiten fortlaufend
MaBnahmen ein, um unsere Beschaffungsseite zu stabili-
sieren, ohne dabei von unserer Beschaffungsstrategie ab-

weichen zu miissen.”

Dr. Boris von Bieberstein, Chief Operating Officer,

Oerlikon Surface Solutions
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Um kurzfristige Stérungen abzufedern, miissen reaktive MaB-
nahmen sowie Krisen- und Notfallpldne erstellt werden. Kon-
kret ist zu klaren, ob und inwiefern bei Stérungen auf (alter-
native) Lieferanten, Materialien oder Logistikdienstleister
zuriickgegriffen werden kann. Hinsichtlich letzterer scheint es
angesichts der gegenwirtigen Logistikprobleme geboten, enge
Beziehungen zu verschiedenen Dienstleistern aufzubauen. Be-
reits bestehende oder neu zu schlieBende Vertragsstrukturen

sind an veranderte Rahmenbedingungen anzupassen.

Mit Blick auf regionale Abhangigkeiten haben sich Unterneh-
men die Frage zu stellen, ob Re- oder Nearshoring von Aktivi-
taten fir das jeweilige Geschaftsmodell und die eigene Wert-
schépfungskette eine sinnvolle Handlungsalternative darstellt.
Auch hier ist eine Abwiagung erforderlich, ob Effizienzvorteile
des Global Sourcings zugunsten einer héheren Resilienz aufge-
geben werden sollten. Unternehmen wie beispielweise das Be-
kleidungsunternehmen C&A oder der Kinderfahrradhersteller
Woom haben bereits reagiert. Beide Unternehmen haben Fer-
tigungsvolumen von Asien nach Europa verlagert. Neben der

Verbesserung der lokalen Lieferfahigkeit und einer vereinfach-

ten Steuerung der Lieferkette ist die Beibehaltung einer wett-

bewerbsfshigen Kostenbasis die wesentliche Entscheidungsvo-
raussetzung. Um diese Wettbewerbsfshigkeit zu erhalten bzw.
zu erreichen, wurde in den genannten Beispielen auf einen ho-
hen Automatisierung- und Produktivititsgrad in der Fertigung
gesetzt. Mittel- bis langfristig miissen COOs klar abgrenzen,
fir welche Produkte sie willens und fahig sind, héhere Risiko-
pramien zu zahlen, um die Beschaffung zu lokalisieren oder di-
versifizieren. Neben der Versorgungssicherheit wird auch der
Themenkomplex ESG in absehbarer Zeit eine starkere Rolle
spielen. Nicht zuletzt wird das im Jahr 2021 verabschiedete Lie-
ferkettengesetz Unternehmen eine umfassende Sorgfaltspflicht

entlang der gesamten Lieferkette auferlegen.

In Summe missen die Unternehmen Strategien und MaBnah-
men erarbeiten, um die eigene Lieferkette kurz-, mittel- und
langfristig anpassungsfahiger und resilienter zu gestalten. Die
COVID-19-Pandemie stellt in dem Zusammenhang eine Zasur
dar, und bietet ein hohes Lernpotenzial, um auf zukiinftige Her-

ausforderungen besser vorbereitet zu sein.
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5.2 Strukturelle Optimierung des Standortportfolios

Unternehmen und ganze Branchen werden durch die aktuellen
Verédnderungen in ihrem Geschéaftsumfeld (u.a. Verschiebung
der Kundennachfrage in den digitalen Raum, Nachhaltigkeit,
technologische Veranderungen) gezwungen, ihr bestehendes
Standortnetzwerk zu tiberdenken und zukunftsfahig auszurich-
ten. Die COVID-19 Pandemie hat diesen schon langer sichtbaren
Trend deutlich verstarkt. Vor dem Hintergrund bereinigen bei-
spielsweise aktuell Einzelhdndler, Restaurantketten und Auto-
mobilzulieferer ihre Standortnetzwerke. Das Ziel ist es, dass
Standortportfolio gemal den erwarteten zukiinftigen Bedarfen
anzupassen. Im Bereich der Automobilzulieferer betrifft dieses
im Wesentlichen Standorte, die vom technologischen Wandel im
Produktportfolio betroffen sind oder veraltete bzw. ineffiziente
Strukturen aufweisen. Im letzteren Fall kénnen insb. die perspek-
tivisch stetig steigenden Anforderungen der OEMs hinsichtlich
Automatisierung, Kosteneffizienz oder ESG-Anforderungen nicht
mehr wirtschaftlich abgebildet werden. Nicht wettbewerbsfahi-
ge Kostenstrukturen und bestehende Investitionsstaus erschwe-
ren es, Neuauftrdge zu gewinnen, die mittels dieser Standorte
bedient werden kénnten. RegelmaBig ist es dann wirtschaftli-
cher, operative Funktionen bzw. Fertigungslinien aus mehreren
Werken zu konsolidieren, statt einzelne Werke aufwendig zu mo-
dernisieren, insb. mit Blick auf die Einsparung von Strukturkos-
ten (z.B. Overhead). Nahezu die Halfte der Befragten méchte ihr
bestehendes Standortportfolio optimieren. Dies lasst vermuten,
dass notwendige Anpassungen in der Vergangenheit nicht aktiv
angegangen wurden oder sich die wirtschaftlichen Rahmenbe-
dingungen grundlegend verandert haben. StandortschlieBungen
insb. die SchlieBung von Produktionsstandorten sind komplex
und i.d.R. mit negativen Schlagzeilen in der Presse, Risiken in der
Kundenbelieferung und kostenintensiven PersonalmalBnahmen
verbunden. Daher ist es wichtig, bei einer geplanten Stand-
ortkonsolidierung friihzeitig ein Projektteam aus internen und
externen Experten aufzusetzen, welche die strategischen,
operativen und finanziellen Implikationen sorgfiltig priifen

und ein belastbares Konzept ausarbeiten.

Welche Standorte bzw. Werke von den strukturellen Verédnde-
rungen betroffen sind, kann vorab auf Basis dezidierter Stand-
ort-Assessments als neutrale und belastbare Entscheidungsba-
sis erarbeitet werden. Hierzu ist das gesamte Standortportfolio
auf Basis vergleichbarer Kriterien einem internen Benchmar-
king zu unterziehen. In Zeiten pandemiebedingter Reise- und
Kontaktbeschrankungen kénnen erforderliche Werk-Audits
durch virtuelle Standortbesuche unterstiitzt werden. So nutzen
wir bei FTI-Andersch hierfiir unterstitzend ein 360-Grad-Live-

Kamera-System (Virtual Plant Tour) mit welchem wir live" die

Standorte aus dem Home-Office besichtigen kénnen. Auf Ba-
sis quantitativer und qualitativer Analysen sind jene Standorte
zu identifizieren, die keine wirtschaftliche Perspektive haben.
Nicht immer ist eine SchlieBung die ideale Lésung. Vorab sollte
geprift werden, ob ein Verkaufs-/Investorenprozess eine Alter-
native darstellt. Méglicherweise gibt es am Markt Akteure, wel-
che dem betroffenen Standort eine wirtschaftliche Perspektive
bieten kénnten. Ist hingegen eine SchlieBung unausweichlich,
sollte ein strukturierter MaBnahmenplan mit Meilensteinen und
Verantwortlichkeiten festgelegt werden. Zudem sind finanziel-
le und operative Implikationen aus der StandortschlieBung zu

identifizieren. Positive Beitrdge aus einem Wegfall von Fixkos-

Standort-Assessments
Schaffen Transparenz iiber das Standortportfolio und
liefern konkrete Ansatzpunkte zur Wertsteigerung oder

strukturellen Optimierung.

Ausgewihlte Kriterien

+ Rentabilitat

+ Kritische GroBe

+ Wettbewerbsfahigkeit
+ Standortbedingungen

+ Wachstumspotenzial

+ Auslastung

+ Technologie/Equipment
« ESG-Kriterien

ten sind Einmalbelastungen gegentberzustellen. Letztere um-
fassen beispielsweise Abfindungszahlungen, Verlagerungs- und
Riickbaukosten. Erfolgs- und Liquiditatseffekte sind betrags-
maBig und zeitlich mit ,Reserven” in der Unternehmensplanung
zu beriicksichtigen. Hinsichtlich der operativen Implikationen
ist zu Uberprifen, wie die bestehende Nachfrage umgeleitet
bzw. bedient werden kann. Kénnen und sollen Maschinen und
Mitarbeiter auf andere Standorte verteilt werden? Sollen vor-
mals in den zu schlieBenden Standorten durchgefiihrte Aktivi-
taten aufgegeben, outgesourct oder in bestehende Standorte
integriert werden? All diese Fragen kénnen auf Basis von Op-
tionsanalysen faktenbasiert beantwortet werden. Insgesamt ist
festzuhalten, dass eine dezidierte Vorbereitung, strukturiertes
Projektmanagement und ein konsequentes Tracking der MaB-
nahmenumsetzung unabdingbar sind, um strukturelle Verande-

rungen erfolgreich durchzufiihren.
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5.3 Steigerung der eigenen Produktivitat

Die Steigerung der Produktivitat, eigentlich die Kernaufgabe
eines jeden COOs, wahlten die Befragten auf einen der Top-3
Platze in unserer Befragung. Fiir viele Unternehmen brauchte
es nicht erst die COVID-19-Pandemie, um Produktivitatsdefizite
offenzulegen. Statistisch weist Deutschland, wie viele andere
entwickelte Nationen, einen stagnierenden Produktivitatsfort-
schritt auf. Entsprechend lberrascht es nicht, dass fiir viele
Unternehmen produktivititssteigernde MaBnahmen weiterhin
einen gehobenen Stellenwert einnehmen. Abseits der pande-
miebedingten Beeintrachtigungen und der wirtschaftlichen
Notwendigkeit ist dies auch auf Basis des zunehmenden Fach-
kraftemangels geboten. Im Kontext des demographischen Wan-
dels sowie eines zunehmenden Wettbewerbs um qualifizierte
Mitarbeiter ist es fiir Unternehmen faktisch unumgénglich, Pro-

duktivitatsfortschritte zu erzielen.

»Die kontinuierliche Verbesserung der Effektivitat und Effi-
zienz in der Produktion sowie in den indirekten Bereichen
ist fiir uns ein Kernelement zur Aufrechterhaltung der
eigenen Wettbewerbsfihigkeit. Das Thema ist nicht trivial
und es gilt hier, mehrere Dimensionen (u.a. Mitarbeiter-,
Material- und Energieeinsatz, Durchlaufzeit, Flexibilitat)
auf das Gesamtoptimum zu kalibrieren. Die Basis jeglicher
kontinuierlichen Verbesserung sind standardisierte und
stabile Prozesse sowie die Einbindung der Mitarbeiter.
Unsere Mitarbeiter werden hierzu friihzeitig in die Zielde-
finition involviert und zur eigenstandigen Lésungsfindung
motiviert. Auf diesem Wege schaffen wir ein Héchstmal an
Unterstiitzung bzw. Akzeptanz und tragen so den Prozess

nachhaltig in die Organisation.”

Christian Amling, Chief Operating Officer, Profine Group

Wenn benétigte Fachkrafte absehbar fehlen bzw. héhere Perso-
nalkosten erwartet werden, ist es fir die Unternehmen notwen-
dig, den gleichen Output mit einem geringeren Arbeitseinsatz
zu realisieren. Die starkere Digitalisierung, Vernetzung zwischen
Mensch und Maschine und Automatisierung von Prozessen wird

zunehmend zum entscheidenden Wettbewerbsfaktor.

So kénnen beispielsweise Stillstandszeiten von Maschinen
durch den Einsatz von Predictive Maintenance reduziert wer-
den. 57% aller Teilnehmer haben das Potenzial dieses Anwen-
dungsfalls fur sich bereits erkannt. Es obliegt nun dem COO
und seinem Team, Erkenntnisse hinsichtlich neuer Techno-
logien, Stichwort Industrie 4.0, in konkrete Anwendungsfil-
le (Use Cases) fiir das Unternehmen zu iiberfiihren und die

bestehenden Arbeitsweisen auf ein neues Niveau zu fiihren.

Digitale Use Cases und Tools bilden tbergreifende Stellhebel,
um kontinuierliche Verbesserungsprozesse zu implementieren
oder zu unterstiitzen. Eine smarte Fabrik generiert fortlau-
fend Daten, die idealerweise in Echtzeit tber KPI-Dashboards
automatisch ausgewertet werden. Um auf dieser Basis Opti-
mierungsmaBnahmen erfolgreich zu definieren und umzuset-
zen, sind lokale Umsetzungsteams in den Werken erforderlich.
und -Methodiken

kénnen hierbei als einheitlicher Ansatz fiir ein nachhaltiges, ak-

Professionelle Projektmanagement-Tools

zeptiertes und transparentes Umsetzungsmanagement dienen.
Nicht zuletzt ist aus Perspektive des COOs entscheidend, ein
Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem Mitarbeiter |deen und En-
gagement einbringen kénnen, um ihr eigenes Arbeitsumfeld zu
verbessern. Daneben sorgen klare Regelkreise zwischen Head-
quarter und Werken bzw. Standorten sowie ein gruppenweites
Produktionssystem fiir ein einheitliches, nachhaltiges und er-

folgreiches Vorgehen.

>> Wo sehen Sie fiir Ihr Unternehmen das grof3te Potenzial fiir digitale Use Cases?

(in % der Gesamtantworten)

57
22
Real-Time Datenanalyse/ Kinstliche
Entscheidungsfindung Intelligenz

28

Cloud as a Service/
Software as a Service

Predictive
Maintenance

Blockchain/
Smart Contracts
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6 Ansprechpartner

Philipp Oemler Mark Nix
Direktor Senior Manager
Tel: +49 211 876360-34 Tel: + 49 69 2722995-517
Mobil: +49 151 58050243 Mobil: + 49 171 9101828

oemler@andersch-ag.de mark-andre.nix@andersch-ag.de

Wir méchten uns an dieser Stelle sehr herzlich bei den vielen
Teilnehmerlnnen unserer Studie bedanken, die trotz der opera-
tiven Herausforderungen ihre Zeit fiir eine Teilnahme gefunden
haben. Oberstes Ziel der Studie war es, lhnen einen Ausblick
auf die Herausforderungen und Handlungsfelder der nachsten
24 Monate und Impulse fiir ihre eigene unternehmensspezifi-

sche COO-Agenda zu geben.

Die Studienergebnisse zeigen, dass sich Unternehmen aktuell
mit einer Vielzahl von Herausforderungen konfrontiert sehen,
um den langfristigen Erfolg des eigenen Geschafts sicherzustel-
len. Wir von FTIl-Andersch begleiten regelmiaBig Unternehmen
bei der ganzheitlichen Entwicklung und Umsetzung maBge-
schneiderter Antworten auf strategische, digitale und operative

Herausforderungen.

Sie haben Fragen zu den Studienergebnissen oder beziglich
der Lésung Ihrer aktuellen Herausforderungen? Dann lassen Sie

uns gerne einen Termin fir ein Gesprach vereinbaren.
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