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Anmerkung. Global vernetzte Supply Chains (SC) fuhren bei den Unternehmen zu geringeren Kosten, aber zu-
gleich erhchen diese auch die Abhangigkeit ggii. den Lieferanten und die Storanfalligkeit der SCs wird erhoht.
In den vergangenen Jahren haben zudem die Unsicherheiten fur die SCs stark zugenommen. Treiber waren
hier u.a. der Brexit, Handelskonflikte oder auch die Corona-Pandemie. In diesem Zusammenhang steht ver-
starkt die Entwicklung neuer SC-Strategien im Fokus der Unternehmen. Dabei wird stark auf die Verbesserung
der Resilienz der SCs geachtet, um dadurch u.a. die Risiken fiir die SCs zu reduzieren. Die Arbeit beschaftigt
sich mit den Auswirkungen steigender Unsicherheiten auf das Design sowie die Resilienz von SCs und hat das
Ziel zu ermitteln, ob es Anderungen in der SC bedarf, um auf die Auswirkungen steigender Unsicherheiten zu
reagieren und wie die Resilienz zukiinftig sichergestellt werden kann (Trade-off zwischen Resilienz und Kos-
teneffizienz). Im Rahmen der Untersuchung erfolgte eine qualitative Forschung in Form von Experteninter-
views, da so u.a. spezifische Meinungen oder auch Begriindungen und Einstellungen von bestimmten Personen
zu den vorliegenden Thematiken ermittelt werden konnen. Die Ergebnisse zeigen, dass die Kosten weiterhin
meist der entscheidende Aspekt sind und es mehr Transparenz, Flexibilitat sowie ein besseres Risikomanage-
ment notig ist. Des Weiteren bedarf es zukiinftig u.a. einer groBeren Berlicksichtigung von Unsicherheiten,
eine Erhohung von Sicherheitsbestanden sowie eine Verringerung der Komplexitat der SCs und u.U. mehr Lo-
cal Sourcing. Es empfiehlt sich eine weitere Untersuchung hinsichtlich der Kosten, die durch Resilienz-
Instrumente sowie durch fehlende Resilienz entstehen konnen, durchzufiihren.
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Abstract. Globally networked supply chains (SC) lead to lower costs for companies, but at the same time they
also increase dependency on suppliers and make SCs more susceptible to disruptions. In addition,
uncertainties for SCs have increased significantly in recent years. Brexit, trade conflicts and the coronavirus
pandemic were the driving factors here. In this context, companies are increasingly focusing on the
development of new SC strategies. The focus is on improving the resilience of the SCs in order to reduce the
risks for the SCs. The thesis deals with the impact of increasing uncertainties on the design and resilience of
SCs and aims to determine whether changes in SCs are needed to respond to the impact of increasing
uncertainties and how resilience can be ensured in the future (trade-off between resilience and cost
efficiency). A qualitative study was conducted in the form of expert interviews, which allowed, among other
things, to determine the specific opinions of certain people on the issues under consideration. The results
show that costs are still the crucial aspect and that more transparency, flexibility and better risk
management are needed. Furthermore, a greater consideration of uncertainties, an increase of safety stocks
as well as a reduction of the complexity of the SCs and possibly more local sourcing will be required in the
future. It is recommended to conduct a further research regarding the costs that can arise from resilience
tools as well as from a lack of resilience.
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0. KunHc, MexgayHapoaHas wkona MeHeaxmeHTa, ®paHkdypT-Ha-MaiHe, F'epMaHms
P. 3urcdpuna, MexayHapoaHas WKosa MeHegKMeHTa, OpaHKbypT-Ha-MakiHe, FepmaHms

AHHoTaumsa. MocTpoeHue rio6asbHbIX CETEBbIX LENei NoCcTaBoK BEAET K CHUMKEHMIO M3AEPHEK KOMMaHMiM, HO B
TO K& BPEMS OHM YBE/IMYMBAIOT 3aBMCMMOCTb OT MOCTABLUMKOB M MOABEPKEHHOCTb JIOTUCTUHECKMM CHOSM.
Kpome Toro, B nocsiiegHue rofpl 3Ha4YMTe/IbHO BO3POC/IAa HEOMNPEAESIEHHOCTb B OTHOLEHMM LEenei MocTaBoK.
JBuxKylmMMKM hakTopaMK 3aecb cTasn Brexit, ToproBble KOHM/IMKTbI M NaHAeMMA KOpoHaBupyca. B cBA3n ¢
3TMM KOMMNaHMK Bce 60Jiblle BHUMaHWUA YAeNsoT pa3paboTKe HOBbIX CTpaTeruit B 06/1acT Lienei noctaBok. B
3TOM KOHTEKCTE 60/IbLIOE BHUMAHWE YAEAETCA NOBbILEHUIO YCTOMYMBOCTM LieNei NoCTaBoK, YTobbl, B 4aCTHO-
CTM, CHM3UTb PUCKU. B cTaTbe paccmaTpuBaeTcs BAMsSHME BO3pacTalollei Heornpeae/eHHOCTH Ha NMpOoeKTUpo-
BaHWE M YCTOMYMBOCTb LieNei MoCTaBOK M CTaBUTCA 3ajaya onpejesinTb, HeO6X0AMMbI /I MU3MEHEHUS B LiENnsax
NOCTaBOK A/ TOro, YTO6bl pearMpoBaTbh Ha BAMSHME BO3pacTarollel HEONPEAESIEHHOCTH, U KaK MOXHO obec-
NeYnTb YCTOMYMBOCTb B ByayLieM (KOMMNPOMMCC MEXAY YCTOMYMBOCTBIO M SKOHOMMYECKONM 3EKTUBHOCTBIO).
MpoBeseHO KauyeCTBEHHOE UCCaef0BaHME B (DOPME SKCMEPTHBIX MHTEPBbLIO, YTO MO3BOJIN/IO, MOMMMO MPOYEro,
onpezesMTb KOHKPETHbIE MHEHWS OnpejesieHHbIX JIIAEN Mo pacCMaTpMBaeMbiM Bonpocam. PesynbTaThbl Moka-
3bIBalOT, YTO 3aTpaThbl, MO-MPEXHEMY, FBAIOTCA peLlalolMM acnekToM M YTO Heo6XoAMMO obecneynTtb 60J1b-
LUy NPO3paYyHOCTb, TMOKOCTb U 6onee 3pdeKTUBHOE ynpaBsieHMe pUckamn. Kpome Toro, B 6yayliem Heobxo-
OMMO GOJible YUYMTbIBATb HEOMpPeAeNIeHHOCTb, YBEMUYMBATD 3amacbl MPOYHOCTM, CHUXKATb CJIOKHOCTb Lienei
MOCTaBOK M, BO3MOXHO, 60/iblie MCMO/Ib30BaTb MECTHbIE UCTOYHMKK. LlenecoobpasHo nposectu JasibHeMLee
ucciefoBaHMe 3aTpaTt, KOTOpble MOTYT BO3HMKHYTb B pe3ysibTaTe MCMOJb30BaHUS MHCTPYMEHTOB MOBbILIEHWS
YCTOMYMBOCTHM U OTCYTCTBUSA YCTOMUMBOCTH.

KnioueBble cnoBa: NpoeKTMPOBaHME, SKOHOMMYECKas 3(EKTUBHOCTb, YCTOMYMBOCTb, Li€Mb MOCTABOK, HEOr-

pefeneHHoOCTb
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Einleitung

Die rasant fortschreitende Globalisierung verandert
die Geschaftswelt nachhaltig und fiihrt zu einer globalen
Vernetzung von Produktionsstatten. Diese Vernetzung
geht einher mit geringeren Kosten fiir die Logistik und
fuhrt zu einer Aufspaltung der Supply Chains (SC). Durch
diese Fragmentierung der SC und einem geringen Eigen-
fertigungsanteil, steigt ihre Abhangigkeit ggi. den Liefe-
ranten massiv an [1]. Die Abkehr von unternehmens-
Ubergreifenden Wertschopfungsprozessen hin zu global
vernetzen und komplexen SCs, hat in der Folge deren
Storanfalligkeit stark erhoht [2]. Infolgedessen hat die
Entwicklung neuer SC-Strategien in den letzten Jahren
stark an Bedeutung gewonnen. Wesentlich bei der Ent-
wicklung neuer Strategien ist dabei der Aspekt der Si-
cherheit, weshalb bei der Entwicklung verstarkt ein Tra-
de Off zwischen Kosteneffizienz und Sicherheit stattfin-
den muss [3]. Durch die Verbesserung der Resilienz der
SC konnen Risiken reduziert werden, Probleme schneller
behoben und zur Ausgangssituation bzw. zu einem bes-
seren Ist-Zustand gefunden werden [4]. Vor diesen Hin-
tergriinden ist das Konzept der Resilienz ein auBerst
aktuelles Thema im Rahmen der SC [5]. Verstarkt wird
die Notwendigkeit der Neuentwicklung von SC - Strate-
gien bzw. die Verbesserung deren Resilienz durch die
Zunahme an Unsicherheiten in den vergangenen Jahren.

»,Noch nie zuvor standen die globalen Lieferketten
unter solch einem Druck wie im Jahr 2020“ [6]. So zeigt
eine Umfrage unter fiihrenden Managern der Chemie-
branche aus dem Friihjahr 2020, dass nach ihrer Ein-
schatzung die groBte Gefahr fir die globale SC u.a. von
zunehmenden Handelskonflikten und der aktuellen Co-
rona-Pandemie ausgeht [7]. Auch Experten sowie Unter-
nehmen aus anderen Branchen sehen in den zunehmen-
den Handelskonflikten sowie der Corona-Pandemie eine
groBe Gefahr fur die globale SC. Zudem stellt der Brexit
noch ein weiteres Risiko dar, welches die SCs vor neue
Herausforderungen stellt [8, 9]. Die Corona-Pandemie
fordert u.a., dass die Unternehmen die Resilienz ihrer
SCs uberpriifen [10]. Bereits im Jahr 2018 kiindigten
tiber 60% der weltweiten Fertigungsunternehmen an,
dass sie wegen vermehrter Handelskonflikte ihre Liefer-
ketten neu aufstellen wollen [11]. Das Unternehmen
Apple plant beispielsweise aktuell den Aufbau einer rein

chinesischen Lieferkette, um die Produktion durch Han-
delskonflikte nicht weiter zu gefahrden [12]. Vor allem
die USA drohen dabei immer wieder offen mit Zollen und
stellen somit eine potenzielle Gefahr fiir die globalen
SCs und alle Marktteilnehmer dar [8]. Auch der Brexit
stellt eine groBe Gefahr dar und ubt auf die SCs der Un-
ternehmen weiterhin groBen Druck aus, da es u.a. noch
keine Erfahrungswerte gibt, wie das geschlossene Ab-
kommen zwischen der EU und GroBbritannien langfristig
in der Praxis den Warenverkehr beeinflussen wird. Aller-
dings ist jetzt schon offensichtlich, dass die Biirokratie
erheblich zugenommen hat und dies den Warenfluss ver-
kompliziert [13]. Der Corona bedingte, teilweise wirt-
schaftliche Lockdown in vielen Landern dieser Welt,
welcher mit GrenzschlieBungen und Produktionsstill-
stand einherging, machte deutlich wie gefahrdet die
globalen SCs durch solche Ereignisse sind. Es mussten
u.a. Fabriken von Automobilherstellern in Europa ge-
schlossen werden, da die SCs so massiv gestort waren
[14]. Die Pandemie gefahrdet Lieferketten, fuhrt zu Ver-
zogerungen in der Produktion und zu Einschrankungen
bei Lieferanten [15]. Diese durch die Pandemie verur-
sachten Storungen fiihren zu einer spiirbaren Herausfor-
derung fiir die Unternehmen [16]. Zudem wurde durch
die Corona-Pandemie die Fragilitat der globalen SCs ver-
deutlicht. Das Beschaffungskonzept JIT, welches sehr
stark in der Automobilindustrie verbreitet ist, filhrte bei
den Automobilherstellern zu vielen Ausfallen und Still-
standen in der Produktion, da die Lieferketten unterbro-
chen waren und Lagerbestande liber die Jahre teilweise
komplett abgebaut wurden [17]. Es ist offensichtlich,
dass die Zunahme von Handelskonflikten, der Brexit so-
wie die aktuellen Auswirkungen der Corona-Pandemie
von hoher Relevanz fiir die Unternehmen sind und es
einer Losung bedarf, wie die Resilienz der SCs gestarkt
werden kann.

In Bezug auf die Problemstellung beschaftigt sich die
wissenschaftliche Arbeit mit den Auswirkungen steigen-
der Unsicherheiten auf das Design sowie die Resilienz
von SCs und hat das Ziel, aufzuzeigen, ob Anderungen in
der SC vorgenommen werden missen, um auf die Aus-
wirkungen steigender Unsicherheiten angemessen zu
reagieren. Dabei wird der Fokus auf den Trade-off zwi-
schen Resilienz und Kosteneffizienz gelegt. Eine
resiliente Gestaltung der SC ist fur die Unternehmen von
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hoher Bedeutung, um kostspielige und reputationsscha-
digende Verluste zu vermeiden, die beispielsweise durch
Lieferausfalle entstehen konnen [18]. Im Rahmen der
Zielsetzung hinsichtlich einer moglichen Anpassung des
Designs und der Resilienz der SCs, sollen primar die in
der Problemstellung aufgezeigten politischen bzw. wirt-
schaftlichen Beeintrachtigungen untersucht werden. So
werden im Rahmen der Untersuchung die Auswirkungen
der Handelskonflikte, des Protektionismus sowie der
Corona-Pandemie auf die SC untersucht und die Auswir-
kungen dieser Thematiken auf die Resilienz der SC er-
mittelt. Die Empirie mit den Experteninterviews stellt
dabei einen wichtigen Baustein dieser wissenschaftli-
chen Arbeit dar. Es werden Interviews mit Experten aus
der Beratung sowie mit leitenden Angestellten gefiihrt.
Die daraus gewonnenen Informationen sollen Riick-
schliisse auf mégliche Anderungen der SC zulassen, um
die Resilienz dieser auch zukiinftig zu sichern. Auf Basis
der durchgefiihrten Forschung sollen Handlungsempfeh-
lungen aufgezeigt werden hinsichtlich der Frage, wie
Unsicherheiten zukiinftig gehandhabt sowie die Resilienz
sichergestellt werden kann.

Aufgrund der beschriebenen Problemstellung und
Zielsetzung sollen die folgenden Forschungsfragen als
Ausgangspunkt der Untersuchung dienen:

1) Missen Unternehmen aufgrund zunehmender Un-

sicherheiten, wie z.B. Handelskonflikte, den
Brexit und der aktuellen Corona-Pandemie Ande-
rungen in ihrer SC vornehmen?

2) Wie kann die Resilienz zukiinftig sichergestellt

werden und welche Trade-offs missen hierbei
ggf. in Kauf genommen werden?

Ergebnisse und Diskussion

Definition des Begriffs Supply Chain Management
(SCM)

Der Begriff des SCM ist seit seiner Einfihrung in den
80er Jahren immer relevanter, vor allem fur Unterneh-
men und Wirtschaft, geworden. Es gibt mittlerweile eine
Vielzahl an verschiedenen Definitionen, von denen sich
aber keine eindeutig durchsetzen konnte, da die mit
dem SCM zusammenhangenden Tatigkeiten sehr vielfal-
tig und umfangreich sind. Die hinter dem Begriff stehen-
de Vielfaltigkeit kommt dabei durch die Arbeit von Stock
et al., in der sie 166 verschiedene Definitionen flir den
Begriff SCM gefunden haben, nochmals besonders gut
zur Geltung [19]. Durch die standig steigende Menge an
miteinander zusammenarbeitenden Unternehmen nimmt
auch die Notwendigkeit zu, dass diese Zusammenarbeit
eines geflihrten Managements bedarf, sodass die inei-
nander verzahnten Prozesse keine unerwartete Storung
erfahren und die SC eine stetige Verbesserung erfahrt
[20]. Eine in der Literatur haufig zitierte Definition des
SCM stammt von Cooper et al: , The integration of all
key business processes across the supply chain is what
we are calling supply chain management” [21]. In dieser
Arbeit wird der Definition von Cooper et al. gefolgt, da
diese die Hauptaufgabe des SCM treffend beschreibt,
namlich Sorge zu tragen fir ein harmonisches Zusam-
menspiel und eine damit einhergehende Integration aller
relevanten Geschaftsprozesse.

Aufgaben des Supply Chain Management

Die Aufgaben des SCMs sind sehr vielfaltig und unter-
nehmensiibergreifend. Grundsatzlich kann jedoch zwi-
schen steuernden bzw. konstruierenden sowie schopferi-
schen Aufgaben unterschieden werden. Dies hat zur Fol-
ge, dass man die anfallenden Aufgaben in drei grund-
satzliche Sektoren unterteilen kann (Abb. 7).

m Supply Chain Planning
B Supply Chain Execution

Abb. 1. Aufgaben des Supply Chain Management / Fig. 1.
Tasks of Supply Chain Management / Puc. 1. 3agauu ynpas-
NIeHUA Lensamm nocTaBoK

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
McmoyHuK: pa3paboTaHO aBTOpaMu

Das SCD ist dem Bereich der konstruieren-
den/steuernden bzw. strategischen Aufgaben zuzuord-
nen. Im Mittelpunkt steht dabei die Netzwerkstruktur
und die in diesem Zusammenhang auszufiihrenden ge-
staltenden und konzeptionellen Tatigkeiten [22].

Die Bereiche der Beschaffung, Produktion und des
Absatzes werden alle angesprochen, wenn es um die
Aufgaben des SCP geht. Mithilfe von Erfahrungswerten
und statistischen Daten wird versucht, die zukinftige
Absatzmenge zu berechnen, um in der Folge auf Grund-
lage dieser Daten auch die Produktion vorausschauend
und exakt planen zu konnen. Die korrekte Erfassung und
Bestellung des zu beschaffenden Materials ist in diesem
Kontext eine ebenso wichtige Aufgabe des SCP wie die
Konzeption der Auslieferungsplane an die Kunden. Die
Bewaltigung der Aufgaben findet dabei stets unter dem
Gebot einer zeitlich detaillierten und vorausschauenden
Planung statt.

Alle operativen Aufgaben fallen in den Bereich der
SCE. Dies sind u.a. die Aufgaben, die die Planung der
Produktion betreffen, also die fortlaufende Planung,
Uberwachung und Kontrolle dieser. Zudem ist auch die
auf die Produktion folgende Abwicklung der Auftrage
von groBer Bedeutung, da hier der Ubergang von der
Produktion zum Absatz stattfindet und es deshalb auch
hier einer standigen Betreuung bedarf. Eine weitere
wichtige Aufgabe stellt das Managen der Lager dar. Hier
muss dafur Sorge getragen werden, dass immer ein aus-
reichender Puffer vorhanden ist, sodass die Produktion
zu keiner Zeit gefahrlauft, aufgrund von fehlendem Ma-
terial, stoppen zu miissen [23].

Supply Chain und Risikomanagement

Die in den Unternehmen implementierten SCs sind
standig verschiedenen Risiken ausgesetzt. Diese Risiken
reichen von drohenden Lieferengpassen bis hin zu Pro-
duktionsausfallen, die in der Folge die Wirtschaftlichkeit
sowie die Produktivitat des Unternehmens massiv ge-
fahrden konnen [24]. Zudem tragen einige Entwicklun-
gen dazu bei, dass die SCs nachhaltig an Stabilitat ver-
lieren und somit anfalliger fur etwaige Risiken werden
(Abb. 2).

Reduzierung

Fortschreiten

von
Sicherheits-
bestanden

Einfllsse
auf
Stabilitat
, der SC

Erhdhung
des.
Wettbewerbs
unter den
5Cs

Abb. 2. Einfliisse auf die Stabilitat der Supply Chain / Fig. 2.
Influence on the Stability of the Supply Chain / Puc. 2. Baus-
HMe Ha CTabMU/IbHOCTb Lienu nocTaBokK
Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [25] / Source:
compiled by the authors based on [25] / McmoyHuk: pa3pa6oTaHo

aBTOpaMM Ha ocHoBe [25]
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Es gibt verschiedene Moglichkeiten der Handhabung
von Unsicherheiten bzw. Risiken. Neben der in diesem
Kapitel beschriebenen Methodik des Risikomanagements
[26] existieren noch weitere Methoden zur Handhabung,
wie z.B. die Methode einer resilienten [27] SC.

Wenn von SC-Risikomanagement gesprochen wird,
geht es um die Abwendung von Verlusten bzw. Schaden
und den Schutz der SC. Die Implementierung eines SC-
Risikomanagements tragt somit dazu bei, dass existenz-
bedrohende Risiken friihzeitig erkannt werden konnen
[28]. Daruber hinaus konnen auch Zwischenfalle, die
auBerhalb der eigentlichen SC liegen, negativen Einfluss
auf die SC haben. Zwischenfalle konnen z.B. Erdbeben,
Kriege oder Pandemien sein und den Mitwirkenden der
SC teils erheblichen Schaden zufiihren [25].

Die jeweilige Risikostrategie der Unternehmen stellt
die Basis des SC-Risikomanagementprozesses dar und
gibt somit den Handlungsbereich fiir die Hauptprozesse

vor (Abb. 3).

Risikostrategie

Abb. 3. Hauptprozesse des SC-Risikomanagementprozesses /

Fig. 3. Main processes of the Supply Chain risk management

process / Puc. 3. OcHOBHble npoLecchl NpoLecca ynpas/ieHUA
pUCKaMM Lienei NocTaBoK

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [29] / Source:
compiled by the authors based on [29] / McmouHuk: pa3pa6oTaHo
aBTOpaMM Ha ocHose [29]

Supply Chain Design

Definition des Begriffs Supply Chain Design

Bei der Herausarbeitung der fiir diese Arbeit giiltigen
Definitionen, wurde festgestellt, dass fur diese Begriffe
eine Vielzahl unterschiedlicher Definitionen in der Lite-
ratur obwalten, aber bis heute noch keine einheitlichen
Definitionen existieren. Dieser Tatbestand trifft auch
auf den Begriff des SCD zu. Tabelle 1 soll dies veran-
schaulichen und einen kurzen Uberblick iiber ausgewéhl-
te, in der einschlagigen Literatur vorkommende Definiti-
onen des Begriffs geben.

Tabelle 1 / Table 1 / Tabauuya 1

Definitionen des Begriffs SCD / Definition of the Term Supply
Chain Design / OnpeaeneHue TepMUHa «NPOEKTUPOBaHUE
Lenu nocTaBoK»

Quelle /

Source / | Definition / Definition / Onpegenexnue
UcTouHMK
Persson F »BY supply.chaj'n design we mean Fhe structure
Olhager J" of the chain, ie. the sequgnual lmkg bgtwgen
[30] ' dlff.ere.nt sourcing, production and distribution

activities or processes”

Chopra S., |“Supply chain strategy or design - During this
Meindl P. phase, a company decides how to structure the

[31] supply chain over the next several years”

“Supply chain design is the process of determin-
ing the supply chain infrastructure - the plants,
distribution centers, transportation modes and
lanes, production processes, etc. that will be
used to satisfy customer demands”

Harrison T.
[32]

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
McmoyHuK: pa3paboTaHo aBTOpamm

Alle aufgezeigten Definitionen haben gemein, dass in
jeder Definition die Gestaltung der Struktur der SC bzw.
der Prozess zu dieser im Mittelpunkt steht. Aufgrund
dieser gestalterischen bzw. strategischen Fokussierung,
wird das SCD im Rahmen dieser Arbeit als eine der drei
Grundaufgaben des SCM angesehen [22]. Der Begriff des
SCD wird somit fir diese Arbeit folgendermaBen defi-
niert: Unter SCD sind alle Prozesse und konstruierenden
bzw. steuernden Aufgaben zu verstehen, die zu einer
erfolgreichen und effizienten SC fiihren.

Aufgaben des Supply Chain Design

Die Aufgaben des SCD sind sehr vielfaltig und betref-
fen primar zwei Bereiche. Einer dieser Bereiche, der
durch Entscheidungen, die im Rahmen des SCD getroffen
werden, betroffen ist, ist der Bereich der Prozesse und
Ressourcen [33]. Damit eine genauere Betrachtung der
anfallenden Aufgaben in diesem Bereich vollzogen wer-
den kann, wird sich an den verschiedenen Ebenen der SC
orientiert und somit der Darstellung von Freiwald ge-
folgt, die eine Unterteilung in die Ebene der Kunden,
Produktionsstatte, Lager und Zulieferer vornimmt.

Die Ebene der Kunden beinhaltet keine zu treffenden
Entscheidungen, dennoch missen im Rahmen der Pla-
nung der raumlichen Entwicklung der SC Aspekte, die
den Kunden betreffen, z.B. dessen Standort, berticksich-
tigt werden [34].

Die Beriicksichtigung der Standorte der Kunden spielt
u.a. bei den Entscheidungen, die die Produktionsstatten
betreffen, eine entscheidende Rolle. Erforderlich ist auf
der Ebene der Produktionsstatten eine Festlegung da-
hingehend, wo die Produktionsstatten angesiedelt wer-
den sollen, wie viele Produktionsstatten benotigt wer-
den, welche Kapazitaten diese haben miissen, aber u.U.
auch eine Zuordnung der verschiedenen Fertigungs-
schritte zu den jeweiligen Produktionsstatten [35].

Grundvoraussetzung fiir das Treffen von Entschei-
dungen auf der Ebene der Lager ist die Festlegung der
Art und Weise des Vertriebsweges. Es muss also ent-
schieden werden wie sehr der Vertrieb untergliedert
bzw. wie der Vertriebsprozess ausgestaltet sein soll
[36]. Sofern dieser Prozess festgelegt ist, muss in der
Folge auf Basis dieses Prozesses entschieden werden,
wie viele Lager fiir jeden Teilprozess des Vertriebspro-
zesses zu errichten sind und wo dies geschehen muss
[35]. Zudem muss auch entschieden werden, wie die
verschiedenen Kunden mit Ware versorgt werden und in
der Folge ggf. vorab die Volumina der jeweiligen Liefe-
rungen geplant werden [37].

Die erste Entscheidung, die auf der Ebene der Zulie-
ferer zu treffen ist, betrifft immer die Festlegung der
Vorgehensweise hinsichtlich der Art und Weise, des
Auswahlprozesses der Zulieferer sowie die Bestimmung
der Anzahl der auszuwahlenden Zulieferer [38]. Neben
dieser Entscheidung muss zudem noch bestimmt werden,
von welchem Zulieferer welche Rohstoffe/Produkte
kommen. Dies bedeutet, dass es zunachst einer Ermitt-
lung der benotigten und somit zu beschaffenden Roh-
stoffe/Produkte bedarf. Auf Grundlage dieser Ermittlung
kann festgelegt werden, von welchem Zulieferer die
jeweiligen Rohstoffe/Produkte bezogen werden und an
welche Produktionsstatte/Lager diese geliefert werden
sollen [32].

Der zweite Bereich, der durch Entscheidungen, die
im Rahmen des SCD getroffen werden, betroffen ist, ist
der Ubergeordnete Bereich der Organisation bzw. dessen
Zusammensetzung. In diesem Bereich besteht die Aufga-
be des SCD darin, dass die richtigen bzw. passenden
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Partner ausgesucht werden miissen, mit denen entlang
der SC zusammengearbeitet werden soll [39].

Kosteneffizienz in der Supply Chain

Im Hinblick auf die Kosteneffizienz besteht im SCD
immer das Ubergeordnete Ziel, dass das Design mog-
lichst effizient und effektiv gestaltet ist, sodass die
Kundenanforderungen zu den geringstmoglichen Kosten
erfullt werden konnen [31]. Kosten sind nach der Defini-
tion von Wohe ,,der bewertete Verzehr von Glitern und
Dienstleistungen, der durch die betriebliche Leistungser-
stellung verursacht wird“ [40]. Dies hat zur Folge, dass
Aspekte wie z.B. die Flexibilitat oder Robustheit der SC
quasi keine Beachtung finden [41]. Viele Unternehmen
setzen bei lhren SCs auf die im globalen Vergleich giins-
tigsten Standorte, um sich u.a. gilinstige oder seltene
Rohstoffe zu beschaffen [25]. Darliber hinaus besteht fiir
die Unternehmen so der potenzielle Zugriff auf giinstige
Arbeitskrafte aufgrund global unterschiedlicher Lohne
[42]. Dieses global Sourcing innerhalb der SC hat jedoch
eine erhebliche Verkomplizierung der SC zur Folge. Das
digitale Zeitalter ermoglicht zudem die Einbindung einer
Vielzahl von Akteuren in die SC und die Vernetzung mit
nahezu jedem Kaufer oder Lieferanten rund um den
Globus und tragt damit auch zu einer Erhohung der
Komplexitat bei [43].

Nachhaltige Wettbewerbsvorteile konnen aber nicht
nur aufgrund einer kosteneffizienten SC entstehen. Dies
stellte Lee im Jahr 2004 fest und kam in seinen Untersu-
chungen zudem zu der Erkenntnis, dass nachhaltige
Wettbewerbsvorteile einer SC nur entstehen konnen,
wenn die SCs folgende Eigenschaften besitzen (Abb. 4).

\ /

02 Anpassungsfihigheit - Fahigkeit SC-Design

anzupassen, wenn Markt dies erfordert.

Abstimmungsfahigkeit - Befshigung zur
Schaffung eines gemeinsamen Ziels aller SC-Akteure.

Abb. 4. Eigenschaften fiir Nachhaltige Wettbewerbsvorteile /
Fig. 4. Properties for Sustainable Competitive Advantages /
Puc. 4. CBOMCTBA 4/19 YCTOMUMBbBIX KOHKYPEHTHbIX NpenuMy-

wecTs

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [44] / Source:
compiled by the authors based on [44] / McmouyHuk: pa3pa6oTaHo
aBTOpaMM Ha ocHoBe [44]

Die Untersuchungen zeigen somit, dass allein das
Streben nach moglichst kosteneffizienten und somit glo-
balen SCs nicht zu nachhaltigen Wettbewerbsvorteilen
fuhren und stattdessen die Komplexitat der SCs weiter
erhohen, was eine Schwachung der SCs zur Folge haben
kann.

Resilienz als Ansatz zur Handhabung von Unsicher-
heiten in der Supply Chain

Anldsse fiir Unsicherheiten

Es gibt verschiedene Arten von SC-Unsicherheiten,
die sich grundsatzlich nach internen und externen Unsi-
cherheiten unterscheiden lassen. Wenn von externen
Unsicherheiten gesprochen wird, beziehen sich diese auf
Unsicherheiten, die aus der Umwelt auBerhalb der SC
hervorgehen. Interne Unsicherheiten lassen sich hinge-
gen in zwei bzw. vier verschiedene Arten unterteilen.
Die Beschaffungsunsicherheit sowie die Nachfrageunsi-
cherheit stellen die existierenden Unsicherheiten auf-
grund einer moglichen nicht-Verfiigbarkeit der benotig-
ten Guter fur die Wertschopfung sowie die Unsicherheit

im Hinblick auf den Absatzmarkt dar. Dariiber hinaus
bestehen noch interne Unsicherheiten in Form von Pro-
zessunsicherheiten (Unterschiede bei der Durchfiihrung
bspw. aufgrund des Ausfalls von Maschinen) und Kont-
rollunsicherheiten (teils falsche Umsetzung der Vorga-
ben), die bei jedem Teilnehmer der SC existieren (Abb.
5).

Produktionsstillstand bei Lieferant,
Qualitatsmangel

Beschaffungs-
unsicherheit

Nachfrage- falsche Prognosen, Insolvenz von
unsicherheit Abnehmern
Kontroll-
falsche Bedarfsmengen

Abb. 5. Arten der Unsicherheiten in der SC und potenzielle
Anlasse / Fig. 5. Types of Uncertainties in SC and Potential
Occasions / Puc. 5. Tunbl HeonpegeneHHOCTeN B Lenax no-
CTaBOK M MOTEHLMa/IbHbIE MPUYMHDI
Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [45-47] /

Source: compiled by the authors based on [45-47] / McmoyHuk:
pa3paboTaHo aBTOpamm Ha ocHoBe [45-47]

Potenzielle Anlasse fiir die aufgezeigten fiinf ver-
schiedenen Arten von Unsicherheiten werden in der Abb.
5 nochmals aufgezeigt.

Auswirkungen von Unsicherheiten

Hinsichtlich der Auswirkungen, die die Unsicherhei-
ten auf die SC haben, erfolgt eine wirkungsbezogene
Betrachtung. Es wird dabei dem Ansatz von Zitzmann
gefolgt und aufgrund der Reichweite der Einflussnahme
eine Unterteilung in disruptive Unsicherheiten und ope-
rative Unsicherheiten vorgenommen [47, 48]. Wenn die
Unsicherheiten sehr groBe und weitgehende Effekte auf
die SC haben (z.B. durch Naturkatastrophen oder Ma-
schinenausfalle), dann bezeichnet man diese als
disruptive Unsicherheiten [4]. Unter anderem nicht ein-
gehaltene Frachtzeiten oder Veranderungen in der Nach-
frage konnen als operative Unsicherheiten betrachtet
werden. Es wird hierbei auch von inharenten Verande-
rungen gesprochen [49].

Fiir die in Abb. 5 aufgezeigten verschiedenen Arten
von Unsicherheiten lassen sich unterschiedliche Auswir-
kungen auf die SC identifizieren. Die Auswirkungen, die
Nachfrageunsicherheiten auf die SC haben, spiegeln sich
in Form von zurlickgehenden oder steigenden Nachfra-
gemengen wieder [50]. Einflisse auf die Performance
der Leistungserstellung konnen ihren Ursprung in Pro-
zess- und/oder Kontrollunsicherheiten haben. Diese bei-
den Unsicherheiten konnen auch bei vorgelagerten Teil-
nehmern der SC auftreten und in der Folge zu Beschaf-
fungsproblemen fiihren [4]. Dies waren dann die Auswir-
kungen, die auf die SC im Rahmen von Beschaffungsunsi-
cherheiten einwirken [47]. Die externen Unsicherheiten
konnen Auswirkungen auf alle bereits genannten drei
bzw. vier Unsicherheiten haben. Erdbeben konnen bei-
spielsweise die Nachfrage nach Decken und Zelten erho-
hen oder Uberschwemmungen die Infrastruktur eines
Landes beeinflussen und somit die Transportmoglichkei-
ten der Guter unterbinden und damit zu Beschaffungs-
unsicherheit fuhren [47, 51].
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Resiliente Supply Chain

Definition des Begriffs Resilienz

In der Fachliteratur existiert eine Vielzahl an unter-
schiedlichen Definitionen fur den Begriff der Resilienz
[52, 53]. Y. Sheffi [54] beschreibt die SC-Resilienz bei-
spielsweise als die Fahigkeit weiterhin wettbewerbsfahig
zu sein, auch wenn es ggf. zu seltenen Storungen im
Ablauf kommt, die u.U. groBe Effekte auf die SC zur
Folge haben konnen. Hinsichtlich dieser Arbeit wird sich
an der Definition von Christopher und Peck aus dem Jah-
re 2004 gehalten, da diese dem Kontext und Umfang
dieser Arbeit am meisten gerecht wird. Der Begriff der
SC-Resilienz wird von ihnen folgendermaBen definiert:
»The ability of a system to return to its original state or
move to a new, more desirable state after being dis-
turbed“ [45].

Wichtige bzw. zentrale Elemente einer resilienten
SC, die in der Fachliteratur genannt werden, und nach
Ansicht des Autors auch fiir die getroffene Definition
benotigt werden und demnach in die SC zu integrieren
sind, werden folgend genannt (Abb. 6).

\ iz

Reaktions-

Redundanzen ‘geschwindigkeit,

Transparenz Kooperation

Abb. 6. Elemente einer resilienten SC / Fig. 6. Elements of a
Resilient SC / Puc. 6. dneMeHTbl YCTOMYUBOM LieNM NOCTaBoK
Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [45, 55-57] /
Source: compiled by the authors based on [45, 55-57] / Mcmo4Huk:
pa3paboTaHo aBTOpaMM Ha ocHoBe [45, 55-57]

Beschreibung der Elemente einer resilienten Supply
Chain

Durch Flexibilitat wird erreicht, dass die SC auf ver-
anderte Rahmenbedingungen schnell reagieren kann.
Diese schnelle Reaktionszeit in Form von Anpassungen
stellt einen Wettbewerbsvorteil dar und tragt zudem zur
Starkung der Resilienz des Unternehmens bei. Im Falle
des Eintretens von Storungen gibt es die Moglichkeit,
dass fur diesen Fall Redundanzen vorgehalten werden,
durch welche auf Storungen in der SC reagiert werden
kann. Potenzielle MaRnahmen konnen in diesem Zusam-
menhang das Bilden von Sicherheitsbestanden oder eine
Diversifizierung der Lieferantenstruktur sein [57]. In der
Umsetzung der beiden aufgezeigten Elemente spielt die
Reaktionsgeschwindigkeit eine entscheidende Rolle.
Diese definieren Christopher/Peck als die Zeit, die zur
Bereitstellung der benotigten Produkte erforderlich ist
und moglichst gering sein sollte [45]. Das vierte Element
stellt die Transparenz der SC dar. Durch die Schaffung
einer Transparenz uber die gesamte SC hinweg besteht
die Moglichkeit, dass zu jeder Zeit eine Darstel-
lung/Abfrage hinsichtlich der Anzahl an Bestanden, Lie-
ferungen etc. erfolgen kann und somit diese Informatio-
nen ganzheitlich vorliegen und verwendet werden kon-
nen [58]. Das letzte Element der funf Elemente fir eine
resiliente SC ist das Element der Kooperation. Wenn die
verschiedenen Akteure der SC gemeinsame Ziele haben
und unter anderem auch bereit sind fiir das Erreichen
dieser Ziele teils sensible Informationen zu teilen, dann
ist das Element einer Kooperation, im Rahmen einer
resilienten SC, gegeben [55].

Resilienz-Instrumente

Zur Umsetzung und Integration dieser Elemente be-
darf es verschiedener Instrumente. Nachfolgend werden
nun ausgewahlte von Sheffi/Rice bzw. Spiegler et al.
genannte Instrumente aufgefiihrt. Y. Sheffi und J. Rice

[57] gehen bei ihren Ausfiihrungen stark auf die strategi-
sche Relevanz ein, die der Bildung einer resilienten SC.
Einige der Elemente stellen wichtige oder zentrale Ele-
mente dar, sie konnen aber auch Instrumente zur Schaf-
fung einer nachhaltigen SC sein (Abb. 7).

Kulturellen
Wandel

einleiten 4& o
Diversifizierung

der Lieferanten

Resilienz-

Instrumente

Flexibilitat

Sicherheits-
bestinde
aufbauen

Abb. 7. Resilienz-Instrumente / Fig. 7. Resilience Tools / Puc.
7. UHCTpYMEHTbI NOBbILWEHUA YCTOMYMBOCTH

Quelle: Entwickelt von den Autoren auf der Grundlage von [27, 57] /
Source: compiled by the authors based on [27, 57] / UcmoyHuK: pa3pa-
60TaHO aBTOpamMK Ha ocHose [27, 57]

Trade-off zwischen Resilienz und Kosteneffizienz

Im Hinblick auf die Kosteneffizienz, dass kosteneffi-
ziente SCs allein nicht zu nachhaltigen Wettbewerbsvor-
teilen fuhren und das Streben nach diesen zu einer Glo-
balisierung und Verkomplizierung der SCs fihrt.

Es ist flr Unternehmen sehr kostspielig Redundanzen
beispielsweise in Form von Sicherheitsbestanden vorzu-
halten. Diese verursachen laufende Kosten bzw. stellen
gebundenes Kapital aus Unternehmenssicht dar und niit-
zen diesem nur, wenn es zu Storungen in der SC kommt
und somit auf diese Bestande zuriickgegriffen werden
muss. Auch andere Methoden, wie die Diversifizierung
der Lieferantenbasis, sind durch Mehrkosten gepragt
[57]. U.a. die zwei genannten Methoden als zentrale
Elemente bzw. Instrumente einer resilienten SC betrach-
tet werden und somit fur die Schaffung einer solchen
benotigt werden. Im Rahmen der Auseinandersetzung
mit den durch die SC-Resilienz entstehenden Mehrkosten
darf jedoch nicht unberticksichtigt bleiben, dass fehlen-
de Resilienz auch zu Mehrkosten fuhren kann, wenn-
gleich diese schwer zu bemessen sind. Beispiele hierfir
konnen ein moglicher Kontrollverlust oder lange Durch-
laufzeiten in der Lieferkette und in der Folge unzufrie-
dene Kunden sein [45]. V. Spiegler et al. [27], die sich
u.a. auch auf die Arbeiten von Y. Sheffi und J. Rice [57]
und M. Christopher und H. Peck [45] beziehen stellen
folglich fest, dass Unternehmen stets unter Betrachtung
ihrer Ziele abwagen miissen, ob die Resilienz oder die
Kosten im Vordergrund stehen sollten. Ein Fokussieren
von lokalen Produktionsstatten konnte eine Moglichkeit
sein, um den Trade-off zwischen Resilienz und Effizienz
zu beheben [59].

Verdnderung der Unsicherheiten in der Supply Chain

Ein Blick auf die SC-Unsicherheiten des letzten Jahr-
zehnts macht deutlich, dass bei diesen eine Veranderung
zu beobachten war. Demnach standen zu Beginn und
Mitte dieses Jahrzehnts teils andere SC-Unsicherheiten
im Fokus der Unternehmen, als dies zum Ende des Jahr-
zehnts der Fall war. Nach den schweren Erdbeben und
Flutkatstrophen in Australien und Thailand in den Jahren
2010 und 2011 sowie dem Tsunami/Erdbeben in Japan
2011 wurden die SCs teils erheblich gestort und die Un-
sicherheiten, die Naturkatastrophen fiir die SCs darstel-
len konnen, einmal mehr deutlich [60-62]. Unter ande-
rem der Tsunami in Thailand machte dabei deutlich, wie
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sehr der Ausfall gewisser Lieferanten einen Einfluss auf
ganze Branchen haben kann [63]. Auch der Ausbruch des
Islandischen Vulkans Eyjafjallajokull im Jahr 2010 fihrte
in Teilen der Industrie zu groBen Problemen, da die Lie-
ferketten teils massiv gestort waren [64]. Der Autobauer
Toyota war besonders schwer durch die Naturkatastro-
phe in Japan (Tsunami, 2011) betroffen, da ein Werk
zerstort wurde und in der Folge die ganze Produktion
teilweise zum Stillstand kam [65]. Dies sind nur ausge-
wahlte Naturkatastrophen dieser Zeit, die die davon
ausgehende Bedrohung einmal mehr deutlich machen.
Zur Mitte der Dekade zeigte sich dann, dass vor allem
Unternehmen im deutschsprachigen Raum in wirtschaft-
lichen und politischen Krisen die groBten Unsicherheiten
fur ihre SCs sahen [66]. Ein veroffentlichtes Paper der
Beratungsfirma KPMG aus dem Jahre 2016 weist zudem
darauf hin, dass viele Unternehmen immer noch nur die
finanziellen Unsicherheiten der Lieferanten im Blick
haben und eine Vielzahl anderer Unsicherheiten nicht im
Blickfeld der Unternehmen sind [67]. Zum Ende des
Jahrzehnts zeigt sich, dass u.a. in der deutschen Auto-
mobilindustrie der Fokus auf Unsicherheiten wie die
Qualitat, Produktion sowie logistische Unsicherheiten
(Pandemien, Naturkatastrophen) gelegt wurde. Auch
Unsicherheiten, die den Markt betreffen (Brexit, Han-
delskonflikte, wirtschaftlicher Abschwung) stehen nun
verstarkt im Fokus der Unternehmen [14]. Auch ein Blick
in andere Industrien macht deutlich, dass fiir viele Un-
ternehmen die aktuell groBten Unsicherheiten flir die SC
von zunehmenden Handelskonflikten, dem Brexit sowie
der Corona-Pandemie ausgehen [8, 68]. Diese Faktoren
fuhren zu einer Verunsicherung und steigender Unsi-
cherheit in der SC [69]. Der neue handelspolitische Kurs
der USA und die daraus entstehenden Handelskonflikte,
aber auch beispielsweise die Corona-Pandemie haben
zur Folge, dass viele Konzepte der internationalen Wert-
schopfung uberpriift werden (Abb. 8) [17].
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Unsicherheiten.
Abb. 8. Veranderung der SC-Unsicherheiten / Fig. 8. Change
in SC Uncertainties / Puc. 8. UaMeHeHWe B HeonpegeeHHo-

CTU B UenAax NoCTtaBoK

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
UcmoyHUK: pa3paboTaHO aBTOpaMM

Zu Beginn der vergangenen Dekade waren somit
Uiberwiegend noch Naturkatastrophen die primaren Unsi-
cherheiten fur Unternehmen und deren SCs. Zur Mitte
des Jahrzehnts verlagerten sich die Unsicherheiten dann
mehr in Richtung politisch/wirtschaftlicher Unsicherhei-
ten. Dieser Trend hielt bis zum Ende der Dekade an und
es waren weiterhin vor allem die poli-
tisch/wirtschaftlichen Unsicherheiten, die durch den
Brexit und die zunehmenden Handelskonflikte aufka-
men, sowie logistische Unsicherheiten (u.a. Corona-
Pandemie) im Fokus der SCs. Die Bedeutung und der
Einfluss, den die aktuellen SC-Unsicherheiten auf die
Unternehmen haben, macht das jahrliche Unterneh-

mensrisiko-Barometer deutlich. Demnach ging fir Un-
ternehmen im Jahre 2012 die groBte Bedrohung noch
von wirtschaftlichen Unsicherheiten aus [70], wohinge-
gen fir deutsche Unternehmen im Jahre 2020 die groBte
Unsicherheit in Lieferanten- und Betriebsunterbrechun-
gen lag [71].

Angewandte Methodik

Die in dieser Arbeit untersuchte Thematik und die im
Zusammenhang behandelten Forschungsfragen sind von
hoher Aktualitat und stellen zugleich ein Forschungsge-
biet dar, welches noch nicht bzw. kaum erforscht wur-
de, weshalb in dieser Untersuchung die Methode der
explorativen Forschung angewendet wird [72, 73]. Infol-
gedessen erfolgt eine qualitative Forschung, da so spezi-
fische Meinungen, komplexe Zusammenhange, Einschat-
zungen oder auch Begriindungen und Einstellungen von
bestimmten Personen oder Personenkreisen zu den vor-
liegenden Fragestellungen bzw. Thematiken ermittelt
werden konnen [74]. Es erlaubt zudem auch das Ziehen
von Riickschlissen, die verallgemeinert werden konnen
[72]. Das Ziel dieser Arbeit, welches aus Sicht des Autors
durch die gewahlte Methode erreicht wird, liegt insbe-
sondere darin, dass auf die gestellten Forschungsfragen
dieses explorativen Forschungsgebietes Antworten ge-
funden werden, neue Erkenntnisse in diesem For-
schungsgebiet gewonnen sowie daraus Handlungsemp-
fehlungen abgeleitet werden konnen. Zum Erreichen
dieses Ziels ist es von Nutzen theoriegenerierende
explorative Experteninterviews durchzufiihren, da diese
ein breites Spektrum an Erkenntnissen ermoglichen.
Zudem werden durch diese Methode auch subjektive
Meinungen der verschiedenen Experten erfasst, wodurch
auch Rickschliisse auf deren Branche bzw. zugehorige
Befragtengruppe (Unternehmensberater/leitende Ange-
stellte) gezogen werden konnen [72, 75]. Durchgefiihrt
werden sie in Form von leitfadengestitzen Expertenin-
terviews. Die Anwendung von Leitfadeninterviews in
Form von Experten-Interviews ermaoglicht eine leichte
Gesprachsfuihrung und Vergleichbarkeit der Interviews,
da u.a. die gleichen Fragen jedem (bezogen auf die je-
weilige Befragtengruppe) der Befragten gestellt werden
[74, 76]. Durch dieses gewahlte Vorgehen konnen u.a.
die erwahnten Ruckschlisse fur Unternehmen bzw.
Branchen gezogen sowie Handlungsempfehlungen abge-
leitet werden.

Zu Beginn erfolgte die Erstellung des Leitfadens fur
die Gruppe der Unternehmensberater sowie die Erstel-
lung des Leitfadens fur die Gruppe der leitenden Ange-
stellten. Der jeweilige Interviewleitfaden lag nur dem
Interviewer vor und nicht dem jeweiligen Experten, da
der Leitfaden primar nur der leichteren Vergleichbarkeit
sowie Gesprachsfiihrung dient. Der Ablauf des Interviews
orientierte sich an den in den Leitfaden festgelegten
vier verschiedenen Schritten (siehe Abb. 9). Zunachst
wurden Einstiegsfragen gestellt, um die Qualifizierung
des Befragten als Experte erneut sicherzustellen. Da-
nach folgten die Schlisselfragen des Interviews. Diese
basierten auf der Theorie sowie den praktischen Prob-
lemen der behandelten Thematiken. Es wurden den Ex-
perten Fragen gestellt, die u.a. auf eine subjektive Ein-
schatzung ihrerseits oder aber auch auf Ihre spezifische
Meinung zu gewissen Fakten/Tatsachen abzielten. Nach-
dem alle Fragen gestellt wurden, wurde im dritten
Schritt eine Zusammenfassung der Aussagen vollzogen
sowie erneut fur die Teilnahme gedankt. Abgeschlossen
wurde das Interview mit einem Ausblick hinsichtlich des
weiteren Vorgehens auch im Hinblick auf die bevorste-
hende Auswertung.
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Abb. 9. Ablauf des Interviews / Fig. 9. Procedure of the In-
terview / Puc. 9. Npoueaypa npoBefeHUSA MHTEPBbIO

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
UcmoyHuK: pa3paboTaHO aBTOpaMM

Auswahl der Interviewpartner

Die Auswahl der Interviewpartner erfolgte auf Basis
von zwei zuvor bestimmten Gruppen. Im Rahmen der
Auswahl wurde zum einen die Gruppe der Unterneh-
mensberater und zum anderen die Gruppe der leitenden
Angestellten gebildet. Sowohl die Interviewpartner der
Gruppe der Unternehmensberater als auch die Gruppe
der leitenden Angestellten wurden aufgrund ihrer ent-
sprechenden Berufserfahrungen, die sie in dem zu erfor-
schenden Gebiet haben, bzw. aufgrund ihrer beruflichen
Stellung und Reputation ausgewahlt [75]. Durch die
Auswahl der Interviewpartner konnte zum einen die zu
erforschende Thematik aus einer {ibergeordneten Sicht
betrachtet werden, da die interviewten Unternehmens-
berater nicht nur fiir bestimmte Branchen tatig sind,
sondern verschiedenste Branchen in Bezug auf SC-
Themen beraten und somit ihre Aussagen primar auf die
Gesamtsituation der SC zu verstehen sind. Durch die
Interviews mit der Gruppe der leitenden Angestellten
konnte aus dem Blickwinkel bestimmter Branchen und
Unternehmen das zu erforschende Themengebiet be-
trachtet werden, da leitende Angestellte mit verschie-
densten Thematiken auf Ihrem Gebiet zu tun haben und
somit auch die Einschatzung/Beurteilung der Situationen
aus Unternehmenssicht abgeben konnen und diese somit
auch in die Auswertung einflieBen kann. Die Unterneh-
mensberater sind mehr im strategischen Bereich ange-
siedelt, wohingegen die leitenden Angestellten mehr im
operativen Bereich agieren. Durch die gewahlten Grup-
pen/Interviewpartner werden beide Perspektiven sehr
gut bedient und die Qualitat spaterer Empfehlungen
steigt.

Aufgrund der vorab festgelegten beiden Gruppen
wurde im weiteren Verlauf anhand der beiden folgenden
Kriterien die Auswahl der Interviewpartner fur die je-
weilige Gruppe vorgenommen (Abb. 10).

Berufliche Stellung

Unternehmens-
berater

Abb. 10. Kriterien zur Auswahl von Interviewpartnern / Fig.
10. Criteria for the Selection of Interview Partners / Puc. 10.
Kputepuu ot6opa MHTEpBblOEPOB

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
UcmoyHuK: pa3paboTaHO aBTOpaMM

Der Kontakt zu den verschiedenen Interviewpartnern
wurde mithilfe des beruflichen und personlichen Netz-
werks des Autors hergestellt. Es wurden drei Interviews
mit Unternehmensberatern sowie vier Interviews mit
leitenden Angestellten gefiihrt.

Durch die Auswahl von Interviewpartnern aus den
beiden Gruppen entstehen in der Folge zwei verschiede-
ne Betrachtungsweisen (die ubergeordnete Betrach-
tungsweise der Berater sowie die individuelle Betrach-
tungsweise der leitenden Angestellten aus den jew. Un-
ternehmen/Branchen) hinsichtlich der in dieser Arbeit
behandelten Forschungsthematik. Durch die Verzahnung
dieser Betrachtungsweisen/Ergebnisse mit dem theoreti-
schen Wissen und der Betrachtung der Veranderungen
der Unsicherheiten entsteht eine umfassende Wissensba-
sis, aus welcher Forschungsergebnisse generiert und
Handlungsempfehlungen abgeleitet werden konnen.

Analysetechnik

Die im Rahmen dieser Untersuchung durchgefiihrten
Experteninterviews wurden alle personlich oder telefo-
nisch gefiihrt und mithilfe eines Diktiergerates aufge-
zeichnet, um danach folgende Auswertung durchfiihren
zu konnen [74, 77]. Die Auswertung kann anhand ver-
schiedener Methoden erfolgen. Bei Experteninterviews
eignet sich die Methode der qualitativen Inhaltsanalyse
gut, weshalb diese in der vorliegenden Untersuchung
angewendet wird [74]. Es wird dabei die Technik der
Zusammenfassung [78] herangezogen, da diese sich nach
Einschatzung des Autors am besten eignet, um das vor-
liegende Datenmaterial (Experteninterviews) auszuwer-
ten. Die Aufzeichnungen werden zusammengefasst und
die Ergebnisse in Form von Ergebnisprotokollen darge-
stellt. Die Ergebnisprotokolle orientieren sich in ihrem
Aufbau an dem Vorgehen, welches im Rahmen der Zu-
sammenfassung praktiziert wird. Im ersten Schritt er-
folgt die Paraphrasierung der Antworten zu den jeweili-
gen Fragen. Darauf folgt die Generalisierung, in welcher
die Inhalte verallgemeinert werden, bevor im letzten
Schritt die Reduktion auf das Wesentliche erfolgt. Dabei
werden die Paraphrasen mit ahnlicher Aussage zu nur
einer Paraphrase zusammengefasst [79]. Nach der Re-
duktion erfolgt die Kategorienbildung. Die Definition der
Kategorien ist von entscheidender Bedeutung bei der
Durchfiihrung einer Inhaltsanalyse. Bei der qualitativen
Inhaltsanalyse werden die Kategorien mithilfe einer in-
duktiven Vorgehensweise (nicht in einer deduktiven Vor-
gehensweise) bestimmt. Bei dieser Vorgehensweise wer-
den die Kategorien auf Grundlage des vorliegenden Ma-
terials bzw. auf Basis der Experteninterviews definiert
[79]. Die Ergebnisse der Experteninterviews werden in
dieser Untersuchung in Ergebnisprotokollen dargestellt,
welche somit das Datenmaterial enthalten, auf dessen
Basis die Kategorien gebildet werden. Auf Basis einer
durchgefiihrten Analyse wurden die folgenden drei Kate-
gorien bestimmt (Abb. 17).
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Abb. 11. Kategorien der qualitativen Inhaltsanalyse / Fig. 11.
Categories of Qualitative Content Analysis / Puc. 11. KaTero-
PUM Ka4yeCcTBEHHOro KOHTEHT-aHa/In3a

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
UcmoyHuK: pa3paboTaHO aBTOpaMu
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Aufgrund der Darstellung der Ergebnisse in Form von
Ergebnisprotokollen, welche sich in ihrem Aufbau an
dem Vorgehen der Zusammenfassung orientieren, wur-
den keine Kodier-einheiten und keine Unterkategorien
gebildet. Nachdem die drei Kategorien bestimmt wur-
den, erfolgte eine Zuordnung des Materials zu den ein-
zelnen Kategorien. Auf Grundlage der gebildeten Kate-
gorien erfolgt im weiteren Verlauf dieser Arbeit die Dar-
stellung der Ergebnisse. Es findet dabei neben der Un-
terteilung der Ergebnisse nach den drei bestimmten Ka-
tegorien auch eine Trennung der Ergebnisse zwischen
den beiden Gruppen statt.

Ergebnisse der qualitativen Untersuchung

Gruppe der Unternehmensberater

SC-Strategie

Die von den Interviewten getroffenen Aussagen zum
Bereich der SC-Strategie weisen in einigen Punkten eine
hohe Ubereinstimmung auf. Die Ergebnisse der Inter-
views zeigen, dass die SCs in den letzten Jahren noch
komplexer geworden sind aufgrund erhohter Globalitat
und teilweise daraus resultierender gesunkener Transpa-
renz. In Zukunft wird moglicherweise aufgrund erhohter
Unsicherheiten wieder mehr Fertigung aus Low-Cost-
Landern nach Deutschland geholt, auch wenn dies immer
eine Einzelfallentscheidung ist unter Betrachtung der
Kosten. Dies trifft nach Meinung von Interviewten C vor
allem auf hochautomatisierte Branchen zu. Das Anfang
des Jahres beschlossene Lieferkettengesetz konnte ne-
ben anderen Unsicherheiten dazu beitragen, dass mehr
Fertigung zurlickgeholt wird. Kosten und Effizienz blei-
ben jedoch weiter sehr maBgebend, wenn es um die
Gestaltung der SC-Strategie von Unternehmen geht. Nur
teilweise findet hier ein Umdenken statt und wenn,
dann vor allem im Bereich der geopolitischen Fragen
sowie der Flexibilitat so meint der Interviewte B. Die
starke Fragmentierung der SCs macht diese noch anfalli-
ger fur Storungen, die durch vermehrte Unsicherheiten
hervorgerufen werden konnen. Dies trifft auch auf das
Konzept JIT zu, auch wenn es hier nach Meinung des
Interviewten A nicht im Grundsatz so ist, sondern es
eine Unterscheidung nach Branchen benctige. Die ver-
schiedenen Interviewten nennen unterschiedliche Aspek-
te, die ihrer Meinung nach bei kiinftigen SC-Strategien
starker berticksichtigt werden mdussten. Schlussendlich
geht es aber immer um die Erhohung von Transparenz
sowie einer strategischeren Ausrichtung der SCs (Abb.
12).

Automatisierung
]

Abb. 12. Aspekte kiinftiger SC-Strategien aus Sicht der Un-
ternehmensberater / Fig. 12. Aspects of Future SC Strategies
from the Perspective of Corporate Consultants / Puc. 12.
AcnekTbl 6yAyLiMX CTPATErui Lienei NoCTaBoK C TOYKM 3pe-
HUA GU3HEC-KOHCY/IbTaHTOB

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
UcmoyHUK: pa3paboTaHO aBTOpaMM

Die strategische Bedeutsamkeit einer dual-Sourcing-
Strategie wurde gerade durch Corona vielen Unterneh-
men aufgezeigt so der Interviewte C. Teilweise wird
diese Strategie schon angewendet und die Unternehmen

haben damit gute Erfahrungen gemacht. Die interview-
ten Berater sind sich einig, dass das Design (strategische
Gestaltung der Struktur/Prozesse etc.) der SC liberdacht
werden muss, auch wenn es immer einer Einzelfallent-
scheidung bedarf. Griinde fir diese Meinung sind vor
allem die steigenden Unsicherheiten, Kostendruck sowie
die steigende Regulatorik. Bei der Neugestaltung des
Designs misse vor allem der Fokus auf die steigenden
Unsicherheiten gelegt werden. Zusammenfassend lasst
sich sagen, dass die Interviewten aus den aktuellen und
vergangenen Krisen gelernt haben, dass auf Folgendes
mehr eingegangen werden muss (Abb. 13).

fad [S> R

Resilienz Unsicherheiten | Flexibilitat

Abb. 13. Erkenntnisse der Unternehmensberater / Fig. 13.
Findings of the Management Consultants / Puc. 13. BbiBoabl
6M3HEC-KOHCY/IbTAaHTOB

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
McmoyHuK: pa3paboTaHO aBTOpaMu

Risiken in der SC

Hinsichtlich der Frage, ob eine globalisierte SC Risi-
ken mit sich bringt, wird dies von allen Interviewten
bejaht. Nach der Auffassung des Interviewten C sind dies
vor allem politische- und Wahrungsrisiken sowie solche
in Form von Naturkatastrophen. Die anderen beiden Ex-
perten nennen Risiken wie die des Transports, der Si-
cherheit, Kultur, aber auch Pandemien und Naturkata-
strophen. Um eine Risikominderung herbeizufiihren,
raten sie ihren Kunden zu verschiedenen MaBnahmen:
mehr Diversifizierung, Risikomanagement sowie Transpa-
renz in der SC. Den Kunden ist es grundsatzlich wichtig,
ihre Versorgungssicherheit zu erhohen. Der Interviewte
B betont, dass die Corona-Pandemie ihnen vor Augen
gefuihrt hat, wie wichtig verlassliche Versorgung ist.
Daher betreiben diese mehr Risikomanagement, dual-
Sourcing, Local-Sourcing und legen ihren Fokus auch
verstarkt auf geopolitische Aspekte. Die Kosteneffizienz
ist meist der entscheidende Faktor, auch wenn die Fra-
gen nach der Versorgungssicherheit immer mehr Einfluss
auf die reine Kostenfrage nimmt. Um die durch die zu-
nehmenden Unsicherheiten eingetretenen Ausfalle und
Engpasse in den SCs zu vermeiden, hatte es nach Mei-
nung der Experten im Vorfeld einer starkeren Fokussie-
rung auf geopolitische und makrookonomische Aspekte
sowie einer besseren Risikoidentifikation und Risikobe-
wertung bedurft und nicht die reine Fokussierung auf die
Kosten. Bei der Identifikation und Bewertung bedarf es
einer grundsatzlich neuen Herangehensweise im Rahmen
des SC-Risikomanagements.

Resilienz in der SC

Alle Gesprachspartner gaben an, dass die Bedeutung
der Resilienz zugenommen hat und dies auf die Zunahme
an Storungen bzw. Unsicherheiten (Corona-Pandemie,
Brexit, Handelskonflikte etc.) in der SC zurlickzufiihren
ist. Eine Diversifizierung der Lieferantenstruktur ware
nach ihrer Meinung ein zentraler Aspekt, um die
Resilienz zu erhohen, da man so laut Interviewten C in
verschiedenen Regionen und bei verschiedenen Lieferan-
ten einkaufe. Sie betonen alle, dass die Steigerung der
Transparenz ein Eckpfeiler fiir eine resiliente SC ware
bzw. die SC resilienter gegen aktuelle und kiinftige Unsi-
cherheiten machen wiirde. Zudem werden auch hier
wieder MaBnahmen genannt, die bereits in anderen Aus-
sagen Erwahnung fanden, wie z.B. (Abb. 14).
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Abb. 14. Eckpfeiler und MaBnahmen fiir resilientere SC aus

Sicht der Unternehmensberater / Fig. 14. Cornerstones and

Measures for More Resilient SC from the Perspective of Man-

agement Consultants / Puc. 14. KpaeyrosibHble KaMHU U Me-

pbl 419 MOBbIWEHUA YCTOMYMBOCTU Lienen NoCTaBOK C TOYKU
3peHUA GU3HEC-KOHCY/IbTaHTOB

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
UcmoyHuK: pa3paboTaHO aBTOpaMM

Fiir die Handhabung von Unsicherheiten raten die
verschiedenen Experten ihren Kunden zu verschiedenen
MaBnahmen. Einerseits ist dies auch hier die Schaffung
von mehr Transparenz, Digitalisierung und Flexibilitat
andererseits das Betreiben von mehr Risikomanagement
und Ursachenanalyse. Der Interviewte B und der Inter-
viewte A sind zudem der Meinung, dass aufgrund ver-
mehrter Unsicherheiten teilweise mehr Agilitat und
Resilienz in der SC notig ist. Laut des Interviewten A ist
dies so, weil Agilitat und Resilienz die Stabilitat der SCs
steigern.

Gruppe der leitenden Angestellten

SC-Strategie

Die interviewten leitenden Angestellten verschiede-
ner Unternehmen sind auch der Meinung, dass sich die
SCs in den letzten Jahren verandert haben. Sie sprechen
in diesem Zusammenhang primar von einer steigenden
Komplexitat und Globalitat. Aus Sicht des Unternehmens
Alpha hat zudem eine weitere Reduzierung der Lagerbe-
stande stattgefunden. Manche Unternehmen denken
aktuell daruber nach, die Fertigung zukinftig teilweise
aus Low-Cost-Landern nach Deutschland zuriickzuholen.
Dies trifft jedoch nicht auf das Unternehmen Gamma zu,
da bereits jetzt die Chemiebranche stark in Deutschland
vertreten ist. Fur das Unternehmen Beta spielt diese
Thematik, die Fertigung nach Deutschland zuriickzuho-
len, eine Rolle, was nach deren Ansicht auch auf die
gesamte Automobilbranche zutrifft. Der Autozulieferer
Alpha sieht dies eher nicht so. Grund hierfur ist, dass sie
unter einem sehr hohen Preisdruck durch die Automobil-
industrie stehen und zudem bereits jetzt sehr viel lokal
sourcen. Das Lieferkettengesetz konnte nach Meinung
mancher Unternehmen leichten Einfluss darauf haben,
dass mehr Fertigung nach Deutschland zuriickgeholt
wird. Die generelle Situation bei Unternehmen Gamma
und in der Chemiebranche ist sehr gut, weshalb in dieser
eher kein Umdenken hinsichtlich der SC-Strategie er-
folgt. Bei dem Unternehmen Beta findet ein Umdenken
langsam statt und der Fokus wird nicht mehr primar auf
die Kosteneffizienz, sondern auch auf die zunehmenden
Unsicherheiten gelegt. Das Unternehmen Alpha legt wei-
terhin den Fokus in ihrer Strategie auf die Kosten, da
der Kostendruck der Automobilbranche nichts Anderes
zulasst und die Margen zu gering sind. Dreiviertel der
Interviewten gaben an, dass die Fragmentierung und JIT-
Produktion die Anfalligkeit der SCs ihres Unternehmens
weiter erhoht. Das Unternehmen Beta ist nicht dieser

Meinung, da fiir JIT auch immer ein Plan B vorhanden
sei. Aus Sicht der Unternehmen gibt es verschiedene
Aspekte, die bei ihren kinftigen SC-Strategien mehr
beachtet werden sollten. Folgend werden alle Punkte
gesammelt aufgefiihrt (Abb. 15).

@ Digitalisierung

@ Kapazitaten

Abb. 15. Aspekte kiinftiger SC-Strategien aus Sicht der
Unternehmen / Fig. 15. Aspects of Future SC-Strategies from
the Company's Point of View / Puc. 15. AcneKkTtbl 6yaywmx
cTpaTerui uenem NocTaBoK C TOMKMU 3peHUs KOMMaHWK

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
McmoyHUK: pa3paboTaHo aBTopaMu

Das Unternehmen Gamma betreibt aktuell uberwie-
gend schon eine dual-Sourcing-Strategie, wodurch sich
jedoch die Komplexitat sehr erhoht hat. Das Unterneh-
men Beta macht es teilweise fiir sehr wichtige Kompo-
nenten der Produktion, wohingegen bei dem Unterneh-
men Alpha dies aufgrund des Kostendrucks nicht prakti-
ziert wird. Die Unternehmen sind sich einig in der Frage,
dass das Design der SCs in ihren Unternehmen liberdacht
werden muss. Dies fihren sie primar auf die steigenden
Unsicherheiten zuriick. Aus Sicht des Unternehmens Al-
pha spielen aber auch die steigenden Vorgaben der Au-
tomobilbranche eine Rolle. Die Unternehmen haben aus
den aktuellen und vergangenen Krisen gelernt, dass ne-
ben mehr Sicherheitsbestanden noch Folgendes beachtet
werden muss bzw. notig ist (Abb. 16).

P

Weniger

Local Sourcing Komplexitat

Planung

Abb. 16. Erkenntnisse der Unternehmen / Fig. 16. Findings of
the Companies / Puc. 16. BbiBoAbl KOMNaHWiM

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
McmoyHuK: pa3paboTaHO aBTOpPamM

Risiken in der SC

Das Unternehmen Alpha hat eine ahnlich komplexe
und vielschichtige SC-Struktur, wie sie bspw. BMW hat,
auch wenn bei dem Unternehmens Alpha vor allem der
Preis sowie die teilweise gemachten Vorgaben der Au-
tomobilbranche maRgebend sind. Grundsatzlich sieht sie
in einer globalisierten SC vor allem Risiken bei Trans-
port, Klima sowie Geografie. Daher werden Lagerbe-
stande und Transparenz geschaffen sowie gewisse An-
forderungen in Form eines Katalogs an die Lieferanten
gestellt. Die Struktur des Unternehmens Gamma ist
nicht so komplex und vielschichtig, da sie primar Grund-
stoffe herstellen und sich im Upstream befinden. Vor
allem Lieferengpasse, kulturelle Unterschiede und ver-
langerte Reaktionszeiten stellen Risiken einer globali-
sierten SC aus ihrer Sicht dar. Daher planen sie sehr vo-
rausschauend und schlieBen strategische Partnerschaf-
ten ab. Die Struktur des Unternehmens Beta ist ver-
gleichbar mit der von BMW. Das aus ihrer Sicht beste-
hende Risiko sind drohende Lieferengpasse, welches sie
durch genauere Planung und dual-Sourcing zu vermeiden
suchen. Die Aussagen der Unternehmen bzw. leitender
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Angestellter zu ihrer Einschatzung zu dem aktuell vor-
herrschenden Mangel an Halbleitern, der vor allem die
Automobilindustrie betrifft, lasst sich zusammenfassend
als problematisch aber nachvollziehbar beschreiben.
Nachvollziehbar aus Sicht des Unternehmens Alpha inso-
fern, als der starke Fokus auf die Kosten sowie die kaum
vorhandenen Sicherheitsbestande teilweise ein Resultat
des aktuellen Problems sind. Zudem ist nach ihrer Mei-
nung die Automobilindustrie einfach zu unbedeutend in
der aktuell hohen Nachfrage nach Halbleitern. Sowohl
fur das Unternehmen Alpha als auch fiir das Unterneh-
men Beta ist es grundsatzlich wichtig, die Versorgungssi-
cherheit zu erhohen. Diese wollen sie durch mehr
Sicherheitsbestande, Kapazitaten sowie einen hoheren
Automatisierungsgrad erreichen. Die Kosteneffizienz
bleibt dabei aber meist entscheidend bzw. bedarf es
einer Einzelfallentscheidung. Fir das Unternehmen
Gamma ist die Erhohung der Versorgungssicherheit eher
nicht wichtig, da sie bereits sehr hoch ist. Dreiviertel
der Interviewten gaben an, dass es aufgrund der aktuel-
len und vergangenen Unsicherheiten aus ihrer Sicht eine
neue Herangehensweise im Rahmen des SC-
Risikomanagements bedarf. Dabei beziehen sie sich vor
allem auf die Risikoidentifikation und Risikobewertung
sowie Unternehmen Gamma auch auf die Nachfragepla-
nung. Unternehmen Beta sieht keinen Anpassungsbedarf.

Resilienz in der SC

Auch aus Sicht der Unternehmen ware eine starkere
Diversifizierung der Lieferanten ein zentraler Aspekt,
um die Resilienz der SC zu erhohen, auch wenn dies im-
mer eine Einzelfallentscheidung ist. Fiir die meisten
Unternehmen hat hingegen die Bedeutung der Resilienz
der SC nicht zugenommen. Bei dem Unternehmen Alpha
ist dies vor allem auf den hohen Kostendruck zuriickzu-
fuhren. Nur fir das Unternehmen Beta hat die Bedeu-
tung zugenommen, was sie mit der Zunahme an Storun-
gen in den letzten Jahren begriindet. Aus Sicht der Un-
ternehmen gibt es neben Agilitat und dual-Sourcing wei-
tere verschiedene Eckpfeiler sowie MaBnahmen, um die
SCs resilienter gegen aktuelle und zukiinftige Unsicher-
heiten zu machen, die folgend gesammelt aufgefiihrt
werden (Abb. 17).
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Abb. 17. Eckpfeiler und MaBnahmen fiir resilientere SC aus
Sicht der Unternehmen / Fig. 17. Cornerstones and Measures
for More Resilient SC from the Perspective of Companies /
Puc. 17. OCHOBHbI€ NPUHLMIbI U MEPbI AJ1A NOBbILEHUA YC-
TOMYMBOCTM Lienei NoCTaBOK C TOYKMU 3peHus 6usHeca

Quelle: Entwickelt von den Autoren / Source: compiled by the authors /
UcmoyHuK: pa3paboTaHo aBTOpamm

Damit Unsicherheiten erfolgreich gehandhabt wer-
den, setzt das Unternehmen Alpha vor allem auf Trans-
parenz, Analysen sowie den bereits erwahnten Anforde-
rungskatalog an die Lieferanten. Das Unternehmen Beta
fokussiert vor allem eine gute Vorbereitung und Planung,
wohingegen das Unternehmen Gamma eine Uberarbei-
tung der Netzwerkstruktur anstrebt. Grundsatzlich sind

die Unternehmen eher der Meinung, dass die SCs in ihren
Unternehmen agiler und resilienter ausgestaltet sein
muissten, aufgrund steigender Unsicherheiten.

Diskussion der Ergebnisse

Anderungen in der Supply Chain aufgrund zuneh-
mender Unsicherheiten

Sowohl die Unternehmensberater als auch die leiten-
den Angestellten bzw. Unternehmen eine Zunahme der
Komplexitat und Globalitat der SCs in den letzten Jah-
ren festgestellt haben. Diese Ergebnisse deuten darauf
hin, dass auch die Transparenz der SCs in dieser Zeit
abgenommen hat, was aufgrund zunehmender Unsicher-
heiten nicht von Vorteil fiir die Unternehmen ist. Dass
die Globalitat und dadurch auch die Komplexitat der SCs
zugenommen hat, deckt sich auch mit den Erkenntnissen
der bisherigen Forschung [43]. Das eine zunehmende
Globalisierung zu mehr Risiken fihrt, ist angesichts der
Tatsache, dass dadurch auch die Komplexitat zunimmt
nicht verwunderlich, sondern die logische Konsequenz.
Die Ergebnisse zeigen, dass es daher u.a. in Zukunft ei-
nes besseren Risikomanagements sowie einer Diversifi-
zierung der Lieferanten bedarf. Die bisherige Forschung
hat in diesem Zusammenhang bereits festgestellt, dass
eine Diversifizierung der Lieferanten zu erheblichen
Mehrkosten fihrt [57]. Die Befragten sprechen sich je-
doch explizit fiir dieses Vorgehen aus, was darauf
schlieBen lasst, dass die Kosten einer nicht vorhandenen
Diversifizierung potenziell hoher waren. Die Tatsache,
dass fast alle interviewten Personen/Unternehmen neue
Ansatze bzw. Vorgehensweisen im Rahmen der Risiko-
identifikation und Risikobewertung beflirworten und im
Grundsatz ein besseres Risikomanagement fordern, lasst
die Vermutung zu, dass das aktuelle Vorgehen nicht
mehr zeitgemaB ist. Die Unternehmensberater sind in
diesem Kontext auch noch der Meinung, dass eine besse-
re Beachtung dieser beiden Punkte auch zu weniger Sto-
rungen aufgrund zunehmender Unsicherheiten gefiihrt
hatte. Die Konsequenz dieser Ergebnisse misste u.a.
eine weitaus starkere Beachtung der beiden Prozesse
auf Gesamtunternehmensebene und auch auf den Ent-
scheidungsebenen sein. Mitarbeiter eines Unternehmens
mussen ein Bewusstsein fur potenzielle Risiken entwi-
ckeln [25]. Zudem konnen nur die Risiken, die identifi-
ziert werden in der Folge auch analysiert und gesteuert
werden Die bisherige Forschung zeigt, dass gerade die
auf die Identifikation folgende Bewertung von hoher
Bedeutung fur den Gesamtprozess ist und vor allem die
Objektivitat gewahrt werden muss [29]. Aufgrund der
Erkenntnisse der durchgefiihrten Untersuchung sowie die
der bisherigen Forschung stellt sich jedoch die Frage, ob
nur eine reine Anpassung der beiden Prozesse die Losung
darstellt. Vielmehr misste dariiber nachgedacht wer-
den, dass in den Abteilungen der Unternehmen unab-
hangige Risikobeauftragte installiert werden, die spezi-
ell ausgebildet sind, um die Risiken zu identifizieren, zu
bewerten sowie die Objektivitat zu wahren und nicht in
den Kostendruck der Abteilung zu geraten, da die Kosten
bei SC-Entscheidungen meist noch der maBgebende As-
pekt sind. Dies konnte mit Blick auf die vorhandenen
Ergebnisse ein Ausgangspunkt fiir weitere Diskussionen
sein wie die beiden Prozesse neugestaltet werden konn-
ten. Der Fakt, dass Kosten und Effizienz weiterhin bei
vielen Unternehmen der maRgebende Aspekt im Rahmen
ihrer SC-Strategie sind und nur teilweise ein Umdenken
stattfindet, ist angesichts der vorherrschenden und in
der Untersuchung dargelegten Storungen der SCs sehr
kritisch zu sehen. Lee stellte in diesem Zusammenhang
fest, dass nur aufgrund einer kosteneffizienten SC keine

TpaHcdhopMaums coumanbHo-3KOHOMKUYeCcKor cucteMbl / Transformation of Social and Economic System

93



online scientific journal

BENEFICIUM. 2022. 3 (44)

nachhaltigen Wettbewerbsvorteile entstehen konnen
[44]. Gerade diese sollten jedoch mit Blick auf die zu-
nehmende Globalisierung und damit auch der Zunahme
der Konkurrenz im Interesse der Unternehmen genutzt
werden. Bemerkenswert ist, dass das Unternehmen Al-
pha weiterhin Kosten und Effizienz fokussiert, da sie
unter einem zu hohen Druck durch die Automobilbran-
che stehen und somit fiir Anderungen keinen Spielraum
sehen. Auch bei dem Unternehmen Gamma findet kein
Umdenken statt, was jedoch auf die relativ gute wirt-
schaftliche Lage der Chemiebranche zurlickzufiihren ist.
Es zeigt sich dadurch aber, dass es Unterschiede zwi-
schen den Branchen gibt, warum Kosten und Effizienz
weiter im Vordergrund stehen oder auch nicht. Eine
brancheniibergreifende, einheitliche Aussage ist somit
zu dieser Thematik nicht moglich und wiirde die Ergeb-
nisse der Untersuchung falsch darstellen. Bei genauerer
Betrachtung der Ergebnisse ist hier eine Inkonsistenz
festzustellen, da einerseits der Fokus bei den SC-
Strategien uberwiegend weiter auf Kosten und Effizienz
ausgerichtet sein wird und andererseits die Ergebnisse
dafiir sprechen, mehr Diversifizierung sowie eine Anpas-
sung des Risikomanagements vorzunehmen. Diese beiden
Punkte waren unausweichlich mit Mehrkosten verbun-
den. Der Aspekt der Mehrkosten trifft auch auf das Lo-
cal-Sourcing [25] zu, welches Unternehmen aufgrund der
vermehrten Unsicherheiten teilweise verstarkt betreiben
wollen. Diese Erkenntnis, dass Unternehmen mehr Local-
Sourcing betreiben wollen, deckt sich mit den bisherigen
Ergebnissen der Forschung in diesem Bereich [59]. Pro-
fessor lan Goldin von der Oxford University ist der Mei-
nung, dass die JIT-Produktion das System zu anfallig fur
Storungen macht [80]. Erstaunlich ist, dass dies nicht
alle Befragten so sehen und es somit auch hier einer
Unterscheidung nach Branchen bedarf. Verwunderlich
ist, dass gerade das Unternehmen Beta nicht der Mei-
nung ist, dass dies die Anfalligkeit erhoht, da dieses
Konzept gerade bei den Automobilherstellern sehr ver-
breitet ist und es deswegen zu vielen Storungen gerade
wahrend der Corona-Pandemie gekommen ist [17]. Dass
die Befragten Uberwiegend der Meinung sind, dass zu-
kiinftig in der SC-Strategie u.a. die Transparenz der SC
starker bericksichtigt werden sollte, ist unter Anbe-
tracht der zunehmenden Globalitat und Komplexitat
sicherlich ein Schritt in die richtige Richtung. Zudem
kann dadurch auch die Resilienz der SC gestarkt werden,
da eine bessere Informationsbasis vorhanden ist [58].
Nicht alle Interviewten geben an, dass sie das Design
aufgrund der vermehrten Unsicherheiten uberdenken
wollen, sondern auch hier gibt es wieder unterschiedli-
che Grunde. So ist es bei dem Unternehmen Alpha bei-
spielsweise auf die Vorgaben der Automobilhersteller
zuriickzufiihren, die stark Kosten getrieben sind. Dies
zeigt einmal mehr die teils hohe Abhangigkeit, die die
Automobilzulieferer von den Automobilherstellern ha-
ben. Dies wirft die Frage auf, ob diese Abhangigkeit auf
Dauer von Vorteil ist oder es dadurch zu einer weiteren
Zunahme an Unsicherheiten in den SCs kommt.

Mit Blick auf die erste Forschungsfrage dieser Unter-
suchung kann festgehalten werden, dass Unternehmen
Anderungen in ihrer SC vornehmen miissen. Interessant
ist jedoch, dass die notwendigen Anderungen nicht nur
auf die zunehmenden Unsicherheiten zuriickzufiihren
sind, sondern auch andere Griinde hierfiir vorliegen.
Grundsatzlich muss es bei vielen Teilaspekten der Unter-
suchung, wie z.B. der Frage nach der weiteren Fokussie-
rung auf Kosten und Effizienz, eine teilweise Unter-
scheidung zwischen den Branchen geben. Trotz alledem

ist die Zunahme der Unsicherheiten ein Hauptgrund fiir
vorzunehmende Anderungen vieler Unternehmen. Dieses
Ergebnis kann in Anbetracht der aktuellen und vergan-
genen Storungen in den SCs so verstanden werden, dass
einige Unternehmen und Branchen erkannt haben, dass
ihre SCs nicht gut auf die Anforderungen der heutigen
Zeit abgestimmt sind.

Moglichkeiten der Sicherstellung der Resilienz

Die Bedeutung der Resilienz hat nach Meinung der
meisten Interviewten aufgrund zunehmender Unsicher-
heiten zugenommen, aber es gibt auch hier Ausnahmen.
Fir das Unternehmen Alpha hat die Bedeutung nicht
zugenommen, da sie auch hier wieder aufgrund des ho-
hen Kostendrucks keinen Spielraum fiir solche Uberle-
gungen sieht. Die Tatsache, dass die Diversifizierung der
Lieferanten nach Meinung der Unternehmensberater und
Unternehmen einen zentralen Aspekt darstellt, um die
Resilienz zu starken, steht in Einklang mit der bisherigen
Forschung, welche die Diversifizierung als ein Instrument
der Resilienz auffiihrt [27, 57]. Zudem seien u.a. die
Steigerung der Transparenz sowie Local Sourcing Eck-
pfeiler bzw. MaBnahmen fiir eine resiliente SC und um
diese gegen aktuelle und kiinftige Unsicherheiten zu
sichern. Nach Meinung von Wissenschaftlern konnte das
Fokussieren von lokalen Produktionsstatten langfristig
dazu beitragen, dass der Trade-off zwischen Resilienz
und Effizienz behoben wird [59]. Angesichts der Tatsa-
che, dass die Kosteneffizienz meist bei SC-
Entscheidungen noch maBgebend ist, auch wenn die
Thematik der Sicherheit immer mehr Einfluss nimmt,
bestehen vorerst tendenziell eher weniger Moglichkeiten
fur die Unternehmen, die Resilienz ihrer SCs nachhaltig
zu erhohen, auch wenn die Bedeutung der Resilienz fiir
sie zugenommen hat. In diesem Kontext missen auch die
MaBnahmen gesehen werden, die die Unternehmensbe-
rater ihren Kunden zur Handhabung von Unsicherheiten
empfehlen, wie z.B. die Erhohung der Transparenz oder
der Digitalisierung. Die von den Unternehmen bereits
implementierten Manahmen setzen dabei u.a. auf eine
gute Vorbereitung und Planung der SC-Vorhaben. Somit
besteht eine Diskrepanz zwischen den Empfehlungen,
die die Unternehmensberater ihren Kunden geben und
dem, was die Unternehmen bis jetzt umgesetzt haben.
Dies kann kritisch gesehen werden und darauf hindeu-
ten, dass die Unternehmensberater aufgrund ihrer Bera-
tungstatigkeiten uber viele Branchen hinweg eine besse-
re Beurteilung der Gesamtlage abgeben konnen bzw.
einen besseren Uberblick iiber sinnvolle bzw. zielfiih-
rende MaBnahmen fiir diesen Bereich haben und die ge-
troffenen MaBnahmen der Unternehmen langfristig ggf.
keinen Erfolg mehr haben.

Schlussendlich bestehen verschiedene Maglichkeiten
fur Unternehmen, wie sie die Resilienz auch zukiinftig
sicherstellen konnen, sofern dies flir sie von Relevanz
ist. Eine zentrale Moglichkeit ist hierbei die Diversifizie-
rung der Lieferanten. Es wird auch weiterhin primar
einen Trade-off zwischen Resilienz und Kosten geben,
auch wenn die Bedeutung der Kosten in diesem Kontext
teilweise etwas abgenommen hat und die Resilienz mehr
Beachtung findet bzw. finden wird. Somit ware auch die
zweite Forschungsfrage dieser Untersuchung beantwor-
tet.

Fazit

Die Auswirkungen auf die SCs aufgrund zunehmender
Unsicherheiten und Storungen werden immer grofer,
sodass im letzten Jahrezehnt SC-Risiken vermehrt das
grofite Risiko aus Sicht der Unternehmen darstellten [67,
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71]. Neben den in dieser Arbeit behandelten Unsicher-
heiten verdeutlichen auch aktuelle Storungen, wie die
Blockade im Suez-Kanal [81] oder der Mangel an Halblei-
tern und die daraus folgenden Produktionsstopps [81],
wie fragil und storanfallig viele SCs mittlerweile sind.
Die in dieser Untersuchung durchgefiihrte explorative
Forschung in Form von Experteninterviews hat offenge-
legt, dass die Kosten weiterhin meist der entscheidende
Aspekt im Rahmen der SC sind, obwohl die teils man-
gelnde Resilienz gerade durch die steigenden Unsicher-
heiten vor Augen gefiihrt wird. Die Globalitat und somit
auch die Komplexitat der SCs hat in den letzten Jahren
weiter zugenommen. Die Forschungsergebnisse zeigen
zudem, dass mehr Transparenz, ein besseres Risikoma-
nagement sowie mehr Flexibilitat notig ist. Die Erkennt-
nis, dass es einer hoheren Transparenz bedarf, deckt
sich auch mit anderen aktuell durchgefiihrten Untersu-
chungen auf diesem Gebiet [82]. Die Unternehmen ha-
ben verstanden, dass u.a. ein gut funktionierendes Risi-
komanagement gerade im Hinblick auf die Risikoidentifi-
kation und Risikobewertung in der heutigen Zeit von
groBer Wichtigkeit ist. Die Transparenz und Resilienz
sind einer der zentralen Aspekte, die in kiinftigen SC-
Strategien eine starkere Beachtung finden miissen. Zu-
dem zeigen die Untersuchungen und die daraus generier-
ten Handlungsempfehlungen, dass u.a. Unsicherheiten in
Zukunft starker beachtet und Sicherheitsbestande er-
hoht werden missen sowie die Komplexitat abgebaut
werden muss und es u.U. auch mehr Local Sourcings
bedarf.

Mithilfe der Untersuchung wurde das Ziel erreicht
und Antworten auf die Forschungsfragen gefunden. Die
Ergebnisse haben gezeigt, dass Unternehmen aufgrund
zunehmender Unsicherheiten Anderungen in ihrer SC
vonehmen miussen, aber auch das dies nicht immer auf
die Unsicherheiten zuruckzufuhren ist. Es konnten
Erkenntisse gewonnen werden, wie die Resilienz zukinf-
tig sichergestellt werden kann, aber auch dass sich die
Resilienz trotz der gemachten Erfahrungen noch nicht
nachhaltig gegen die Effizienz durchgesetzt hat. Die
Untersuchungen haben auch gezeigt, dass sich die Er-
gebnisse teilweise nicht verallgemeinern lassen und zum
Teil groBere Unterschiede zwischen den verschiedenen
Branchen hinsichtlich der Ergebnisse existieren.

Schlussendlich lasst sich festhalten, dass die Auswir-
kungen der Unsicherheiten in Form von Beschaffungs-
schwierigkeiten sowie in teils starken Einflussen auf die
Performance der SCs widerspiegeln. Dadurch bedarf es
einer Anpassung des Designs der SC, sodass diese
resilienter ggii. Unsicherheiten und Storungen wird. Die
in dieser Arbeit aufgefiihrten Unsicherheiten haben so-
mit deutlich gemacht, dass es fir Unternehmen nicht
immer zielfiihrend sein kann, wenn sie nur kosteneffizi-
ente SCs fokussieren und dabei die Kosten fir Risiken
auBer Betracht lassen. Vielmehr muss dass Design
resilienter ausgestaltet sein und dabei immer im Einzel-
fall entschieden werden, ob Kosten wirklich der maBge-
bende Faktor sein sollten [83].

Im Rahmen des theoretischen als auch des empiri-
schen Teils dieser Arbeit lag der Fokus auf der Betrach-
tung des Trade-offs zwischen Resilienz und Kosteneffizi-
enz und den Auswirkungen steigender Unsicherheiten
auf das Design von SCs. Eine genaue Berechnung poten-
zieller Kosten durch fehlende Resilienz oder durch die
Anwendung von Resilienz-Instrumenten ist nicht im Fo-
kus dieser Arbeit gewesen. Die empirischen Untersu-
chungen begrenzten sich auf eine geringe Anzahl von
Branchen, was zu Grenzen in der Datenbasis fiihrte. Da-

durch war es im Rahmen dieser Arbeit nicht maoglich
potenzielle grundsatzliche Unterschiede zwischen ver-
schiedenen Branchen herauszuarbeiten und darzustel-
len. Dies war jedoch auch nicht Ziel dieser Arbeit.

Es empfiehlt sich somit eine weitere Untersuchung
hinsichtlich der Kosten, die durch Resilienz-Instrumente
sowie durch fehlende Resilienz entstehen konnen. In
diesem Zusammenhang bedarf es der Entwicklung einer
konkreten Methode, die eine monetare Bewertung der
fehlenden Resilienz ermoglicht, da diese aktuell nur sehr
schwer zu messen bzw. zu monetarisieren ist. Eine Emp-
fehlung fur weitere Forschung in diesem Gebiet besteht
zudem darin, dass auf Basis dieser Arbeit eine weitere
Untersuchung vorgenommen wird, bei der eine Vielzahl
verschiedener Branchen untersucht werden. Dadurch
konnten potenzielle Unterschiede zwischen den ver-
schiedenen Branchen ermittelt sowie konkrete Hand-
lungsempfehlungen fir diese abgeleitet werden.

Beitrag der Autoren
Die Autoren trugen zu gleichen Teilen zur Forschung bei:
Sammeln und Analysieren des Materials, Definieren der Ziele und
Forschungsmethoden, Formulieren und wissenschaftliches Un-
termauern der Schlussfolgerungen und Verfassen der wichtigsten
Forschungsergebnisse in einem Artikel.
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