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Der Beginn einer neuen Ordnung

Setzten Unternehmen vor der COVID-19-Pandemie vorwiegend auf die Globalisierung der eigenen
Lieferketten, um Kosten und Kapitalbindung zu optimieren, haben sich die Spielregeln seit Beginn
der Pandemie im Jahr 2020 grundlegend geandert. Im Zuge der Lockdowns und anschlieBenden
weiteren makrookonomischen und geopolitischen Herausforderungen wurden die globalen Liefer-
ketten negativ beeinflusst:

Eﬂi.- Verknappung der Warenverfiigbarkeit & Preissteigerungen

§@ Zunehmende Stérungen durch globale Konflikte

Wy Hohe Volatilitat in den Nachfragemustern der Kunden

Cgﬁ:’) Nachhaltige Verdnderung des Verbraucherverhaltens

¥y - Storung von Transportwegen

29

Industriespezifische Herausforderungen
Noch heute sehen sich die meisten Unternehmen mit hoher Unsicherheit, Dynamik und Komplexi-
tat auf den Markten konfrontiert. Die Herausforderungen der letzten drei Jahre haben eindrucksvoll
aufgezeigt, dass die Lieferketten von Unternehmen nicht nur auf Kosteneffizienz ausgerichtet sein
dirfen, sondern zunehmend transparenter, flexibler und widerstandsfahiger werden missen. Wur-
den bis zur Covid-19 Pandemie etablierte Lieferketten von Unternehmen eher passiv gesteuert, hat

die aktive Steuerung und Transparenz der Lieferketten, insbesondere das friihzeitige Erkennen und
Reagieren auf Stérungen an Bedeutung gewonnen.

Inflationsquote Deutschland (%)
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Quelle: Statistisches Bundesamt
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Supply Chain Pressure Index”
(0= Durchschnitt 1997-2023)
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(1) in Punkten, basierend auf 27 Variablen, u.a. Frachtkosten und — nachfrage; hoher Wert = hohe Stérungen
Quelle: Federal Reserve Bank of New York

Seit 2020 mussten Unternehmen immer wieder mit situativen Anpassungen ihrer Lieferketten
reagieren, um die auftretenden Herausforderungen zu bewaltigen. Nun ist es an der Zeit, die
Lieferketten langfristig an die neue Ordnung anzupassen. Auch wenn mittlerweile die Folgen der
letzten Krisen spirbar abnehmen, missen Unternehmen hieraus lernen und ihre Lieferketten auf die
erwartete anhaltende Dynamik bzw. Unsicherheit in der Zukunft vorbereiten. Was bleibt, ist die ge-
stiegene Bedeutung der eigenen Lieferkette als Fundament nachhaltiger Wettbewerbsfahigkeit und
Profitabilitat.

Die Transformation der eigenen Lieferketten ist hoch komplex und muss individuell an die Anforde-
rungen des Unternehmens angepasst werden. Eine Veranderung der Lieferkette muss eng an den
individuellen Unternehmenszielen sowie globalen Rahmenparametern ausgerichtet sein. Die hohe
Komplexitat bei der Transformation der eigenen Lieferkette entsteht insb. durch die hohe Anzahl
von externen und internen involvierten Stakeholdern, die zur Schaffung eines einheitlichen und
umsetzungsfahigen Gesamtkonzepts einbezogen werden missen. Insbesondere die Schaffung von
Transparenz lGber die Struktur sowie die ldentifikation méglicher Stérungen und Verédnderungen in
der eigenen Lieferketten ist fir viele Unternehmen eine groRe Herausforderung. Aktuell leisten viele
Unternehmen Pionierarbeit, um die notwendige Transparenz (insb. Unterstiitzung durch digitale
Tools) auch auf vor- und nachgelagerten Wertschépfungsstufen auszuweiten. Trotz der dargestell-
ten hohen Komplexitat ist die Transformation der eigenen Lieferkette fiir eine nachhaltige Sicherung
des Unternehmenserfolgs und Kundenbindung alternativlos.

Wesentliche Herausforderungen bei der nachhaltigen Transformation der Lieferketten

Lieferant Einkauf & Transport Produktion Lager Vertrieb Service Kunde
Beschaffung

v— = vy 0O
2 2 @ o B O s

Lieferkettenplanung

IT & Datenmanagement
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Anforderung an Lieferketten deutscher
Schliisselindustrien

Automotive

Der Automobilbau stellt die gréRte Branche der deutschen Wirtschaft dar. Die OEMs (Original
Equipment Manufacturer) haben in den letzten Jahrzehnten durch ihre Fokussierung auf die Eigen-
fertigung von Kernkomponenten und Endmontage sowie durch ein hohes Maf an Outsourcing und
Globalisierung verwundbare und komplexe Lieferketten geschaffen. Kleinste Stérungen kénnen zu
Produktionsausféllen in den OEM-Werken und somit zu massiven Zusatzkosten fuhren.

Die ,,Chipkrise“ hat eindrucksvoll gezeigt, wie die Knappheit eines einzelnen Bauteiles eine ganze
Branche bis zum Endkunden negativ beeinflussen kann. Neben der limitierten Verfligbarkeit von
Fahrzeugen fir den Endkunden hat dieses Ereignis die Zulieferindustrie aufgrund von gesunken und
volatilen Volumen vor existenzielle Herausforderungen gestellt, welche durch signifikante Material-
und Personalkostensteigerungen weiter verscharft wurden. Ein breiter Ausfall von Zulieferbetrieben
hatte fatale Folgen fiir die globalen Produktionsnetzwerke der OEMs.

Anzahl produzierter PKW in Deutschland (in Mio.)
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Quelle: Statistisches Bundesamt

Kernanforderungen

o Kosteneffizienz: Sténdige Optimierung, Reduktion von Verschwendung

o Lieferfahigkeit: Hohe Anforderungen der OEM an die Liefertreue

e Qualitatsstandards: Erfillung strenger Sicherheits- und Leistungsstandards

e Flexibilitat: Schnelle Anpassung der Produktionsplane und Kapazitdten an veranderte
Nachfragemuster

e Riickverfolgbarkeit: Transparenz tber die Herkunft aller Teile und Komponenten tber die
gesamte Lieferkette

e Nachhaltigkeit: Zunehmende Relevanz von Nachhaltigkeitsstandards, insb. Reduzierung
von Kohlenstoffemissionen und der Verwendung umweltfreundlicher Materialien

e Vorschriften: Starke Regulierung der Lieferanten durch die Automobilhersteller (OEM) und
den Gesetzgeber

© FTI-Andersch AG 2023 5
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Maschinen- und Anlagenbau

Deutschland ist weltweit der drittgroRte Anlagen- und Maschinenproduzent. Der deutsche Maschi-
nen- und Anlagenbau gilt hierzulande als fihrende Export- und Innovationsbranche. Die Branche
ist stark in ihrem Produkt- und Lésungsspektrum diversifiziert. Sie besteht im Kern aus zahlreichen
mittelstandisch gepréagten Unternehmen, die einen internationalen Absatzmarkt bedienen.

Blitzumfragen im Maschinen-/Anlagenbau

merklich beintrachtige Lieferketten (Anteil der Riickmeldungen in %)

100%

80%

60%

40%

20%

0% ‘l I

Mar Mai Jul Sep Nov Jan Mar Mai Jul Sep Nov Jan Mar Mai  Jul Sep Nov Jan Méar
20 20 20 20 20 21 21 21 21 21 21 22 22 22 22 22 22 23 23

Quelle: Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e. V.

Kernanforderungen

e Flexibel: Projektabhingige und zyklische Volumenschwankungen

e Fragmentiert: Zulieferungen von Lieferanten und Teile aus Eigenfertigung missen global
zu einem bestimmten Zeitpunkt am Montageort bereitgestellt werden

o Lieferfahigkeit von Lieferanten: Double Source bei wesentlichen Teilen, teilweise steht nur
eine enge bisweilen auch nur Single Source Lieferantenbasis zur Verfligung

e Sonderanforderungen: Endprodukte teilweise mit Sonderanforderungen im Bereich
Transport aufgrund von GréRe und Gewicht

e Qualitatsstandards: Erfillung strenger Sicherheits- und Leistungsstandards — auch der
Lieferanten (Durchfiihrung von Audits)

e Service: Hohe Anforderungen an schnelle Lieferfahigkeit und Servicedienstleistungen
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Konsumgiiter: Food & Beverage

Die Sub-Branche Food & Beverage besteht aus einigen multinationalen Konzernen sowie zahlrei-
chen mittleren und kleineren Unternehmen. Die Lieferketten im Bereich Food & Beverage variieren
je nach Produkt stark, konzentrieren sich jedoch meist bei den Zentrallagern der groBen Einzelhan-
delsunternehmen und in der Gastronomie.

FAO Food Price Index
(Nahrungsmittel-Preisindex, 2014 bis 2016 = 100)
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Quelle: FAO

Kernanforderungen

Haltbarkeit: Begrenzte Lagerbarkeit der Produkte

Saisonalitat: Temporidre Mengenschwankungen teilweise hoch
Vorschriften: Einhaltung von Standards und Vorschriften der Lebensmittelsicherheit (z. B. Kiihlung)

Lieferfahigkeit: Hohe Anforderungen der Lebensmittelhdndler an die Zulieferer

Endverbraucher: Direkte Lieferungen in kleinen Mengen, teilweise tiber Online-Shops

Nachverfolgung: Transparenz zu Hersteller, Zutaten und Quellen

Kosteneffizienz: Hoher Effizienzdruck (teilweise etwas geringer im Bereich von
Premiumprodukten)

Nachhaltigkeit und Umweltvertraglichkeit: Steigender Fokus durch die Verbraucher,
Trend zur Regionalisierung und umweltfreundlicher Verpackung
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Wesentliche Optionen und Handlungsfelder

Zur Starkung von Transparenz, Flexibilitdt und Widerstandsféahigkeit in den
Lieferketten

Leider gibt es kein universelles Rezept fir die optimalen Hebel und ein bestmdgliches Vorgehen

zur Anpassung der Lieferketten. Nach unserer Erfahrung bedarf es erst der initialen Erfassung der
Anforderungen des Managements, der Unternehmensziele, der Kultur sowie der Marktanforderun-
gen. Daran anschlieBend erfolgt die Aufstellung einer individuellen Standortbestimmung als Aus-
gangsbasis. Das Ergebnis ist eine Longlist von Handlungsfeldern bzw. Optionen, welche durch das
Management priorisiert werden und in eine Roadmap mit klaren Umsetzungsverantwortlichkeiten in
den StoBrichtungen ,Erkennen“ und ,,Reagieren” tiberfiihrt werden:

Uberwachung der Lieferkette (u.a. Zielbild: Echtzeit), aktives Alarmma-
nagement, Szenario-Analysen, Vorhersage-Kompetenzen

Reorganisation der Supply Chain-Netzwerk-Struktur, SCM- Bestandsstra-
Reagieren tegien, Beschaffungsstrukturen/-strategie, Sales and Operations-Plan-
ning, Produktionsplanung sowie Produktkonfiguration

Vor Beginn der Transformation ist zu Gberprifen, ob die grundlegenden Rahmenbedingungen bzw.
Strukturen (u.a. Organisation, Tools) existieren oder erst aufgebaut werden miissen, um das Zielbild

erfolgreich umzusetzen.

- . Klare Rollen und Verantwortlichkeiten, Performance-Kennzahlen, Ent-
euerun
scheidungsrechte, Notfall-Reaktions- und Transformationsplane

Kommunikation des Zielbildes und dem ,Why*“ der geplanten Verénde-

Change- . . . = {H
rung, Begleitung und Schulung der Mitarbeiterlnnen bezlglich der An-

Management
forderungen und Erwartungen

MitarbeiterInnen/ Schaffung der notwendigen Fahigkeiten (strategisch, operativ, digital) und

Kultur Veranderung des Mindsets

Standardisierung, Optimierung und Digitalisierung der Arbeitsweisen in
Prozesse Planung und Ausfiihrung, Verbesserung der abteilungs- und unterneh-
mensilibergreifenden Zusammenarbeit

Prifung der Einbringung neuer Tools- und Plattformen in die bestehende
Applikationslandschaft (u.a. Transparenz, Planung, Steuerung, Ausfiih-
Digitalisierung rung), Integration kiinstlicher Intelligenz, Nutzung datengetriebener Ana-
lysen als Entscheidungsbasis, Automatisierung, Schaffung der notwendi-
gen Datenbasis und -Qualitat
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Ausgewaihlte Stellhebel zur Anpassung der Lieferkette an die neue Ordnung

1 Verbesserung der Transparenz
e Verbesserung der Transparenz iber die Struktur, Volumen, Ereignisse und Beteiligte
e EinfUhrung von effizienten Leistungsmessungs- und Reportingstrukturen
e Ausgewshlte digitale Initiativen zur Verbesserung der Uberwachung (z. B. Echtzeit-
monitoring, Volumenstréme), Planung und Steuerung (z. B. Einfiihrung digitaler Zwilling),
Nutzung von Kl-Lésungen

2 Professionalisierung des Risikomanagements
e Definition klarer Verantwortlichkeiten fir Risikoidentifikation und Notfallmanagement,
um im Stoérfall schnell zu reagieren
e Permanente Entwicklung bzw. praventive Aktionsplane
e Laufendes Tracking, Bewertung und Besprechung von Risiken mit notwendigen
Fachbereichen

3 Optimierung der Planungs- und Steuerungsprozesse
e Verbesserung der Planungsmethodik und -stabilitdt zu Kundennachfrage, Produktionska-
pazitaten und Beschaffungsmengen (u.a. Sales, Inventory and Operations Planning)
e Intensivierung der Zusammenarbeit zwischen allen wesentlichen Beteiligten (insb. Liefe-
ranten, Hersteller, Logistikdienstleister, Kunden)

4 Flexibilisierung der Lieferantenbasis und Produktbestandteile

e Aufbau einer breiten Lieferantenbasis (inkl. Alternativlieferanten) zur Absicherung der
Versorgungssicherheit und wettbewerbsféhigen Preisfindung

e Engere Kooperation mit Schlissellieferanten, um Kosteneffizienz und Verfligbarkeit
sicherzustellen

e Regionalisierung von Beschaffungsstrukturen bzw. modulare Beschaffung zur Reduktion
der Komplexitat

e Flexibilisierung der Konfiguration von Produkten, um flexibel auf Kostensteigerungen
und Verfligbarkeit zu reagieren

5 Optimierung des Lagerbestands
e Verbesserung der Transparenz Uiber die eigenen Lieferketten und Identifikation der kriti-
schen Elemente (u.a. Lieferkettenstruktur, Beteiligte, Volumen, Leistung/Performance)
e Erhohung der Bestande fir kritischer Teile zur Absicherung der Lieferkette und -grenzen
e Aufbau alternativer Lager- und Beschaffungsstrukturen zur Optimierung der Verfligbarkeit

6 Strategische Entscheidungen beziiglich der Standortwahl
e Uberpriifung und Anpassung des eigenen Standortnetzwerkes in Abhangigkeit von indi-
viduellen Parametern z. B. aktuelle Auslastung, Kosten, Verfligbarkeit von Produktionsfak-
toren (u.a. Fachkraften, Rohmaterial, Stromkosten), Nachfrage-Volumenveranderungen,
Produktivitat, Investitionsbedarf sowie Struktur- und Transportkosten
e Aufbau von Backup-Strukturen zur Absicherung von Standortnetzwerken (u.a. Werke mit
identischen Produktionsfahigkeiten)
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Zusammenfassung wesentlicher Schritte

- Entwicklung eines Verstéandnisses zu den globalen Rahmenbedingungen, Marktanforderungen,
Managementanforderungen, Unternehmenszielen und -Kultur

- Bewertung der individuellen Ausgangslage

- Ableitung und Bewertung von Handlungsfeldern sowie Optionen zur Entwicklung eines mess-
baren und detaillierten Transformationsplanes, der die notwendigen Schritte zur Erreichung der
angestrebten Ziele (z. B. Kostentransformation, Widerstandsfahigkeit, Digitalisierung oder Nach-

haltigkeit) aufzeigt

- Aufbau einer Transformationsorganisation zur Umsetzung des Transformationsplanes mit klaren
Verantwortlichkeits- und Entscheidungskompetenzen

- EinfUhrung eines kontinuierlichen Verbesserungsprozesses zur Sicherstellung der optimalen Kon-

figuration der Supply Chain und Kostenbasis
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Wie kann FTI-Andersch helfen?

FTI-Andersch unterstiitzt Mandanten in der Entwicklung und Umsetzung tragféhiger Performance-
und Restrukturierungskonzepte. Wir begleiten aktiv Unternehmen, die sich mit operativen oder
finanzwirtschaftlichen Herausforderungen und Veranderungsprozessen beschaftigen miissen — oder
frihzeitig Geschaftsmodell, Organisation und Prozesse zukunftsfahig ausrichten méchten.

FTI-Andersch ist Teil der FTI-Consulting-Gruppe (NYSE: FCN) mit mehr als 7.700 Mitarbeiterlnnen
weltweit. National und international unterstlitzen wir unsere Mandanten mit erfahrenen Expertinnen
bei der stetigen Verbesserung ihrer Arbeitsweisen und Profitabilitat.

Unsere Leistungen im Bereich Transformation

e Supply Chain Assessment — Bewertung lhrer Arbeitsweisen und Strukturen fiir eine neutrale Be-
stimmung der Ausgangslage;

e Durchfiihrung von Lieferantenrisikobewertung und Lieferketten-Assessments;

e Optimierung Einkaufskosten durch Spend Diagnostic (insb. Transparenz), Prozessverbesserung
sowie hands-on Unterstlitzung bei der Optimierung von Einkaufskonditionen;

e Optimierung von Lieferanten-, Produktions- und Distributionsnetzwerken (Netzwerkoptimierung;
Szenarioanalysen);

e Leistungssteigerung von Planungs-, Steuerungs- und Ausfiihrungsprozessen;

e Schnelle Effizienz- und Effektivitatssteigerung Ihrer Produktionsstandorte

e Review von Produkt- und Produktionsstrategien sowie Top Line-Optimierung;

e Ganzheitliches Management komplexer Transformationsprogramme;

e Begleitung bei ausgewahlten Digitalisierungsinitiativen von Data Governance, Aufbau Control-To-
wer bis zur Einfihrung von Plattformlésungen (u.a. Coupa).

Kontakt

Linked [}

Philipp Oemler
Direktor
philipp.oemler@fti-andersch.com
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