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Die digitale Lieferkette

ie Mehrfachkrisen der letzten Jahre haben die Lieferketten unter Dauer-

druck gesetzt. Die Chemie- und Pharmabranche ist dabei, ihr Supply

Chain Management grundlegend zu transformieren. Eben galten noch

Kosten, Service und Qualitat als die wesentlichen Parameter. Heute riicken Wider-

standsfahigkeit, Agilitdt und Nachhaltigkeit in den Fokus. Das Upgrade ist auch

dringend notwendig. Wenn die Lieferantennetze reif3en, stehen im Durchschnitt

nicht weniger als 45 % des jahrlichen EBITDA eines Unternehmens auf dem Spiel.

Technologie ist ein Eckpfeiler fiir
das Lieferkettenmanagement im
Zeichen unseres ,New Normal®.
Durch erhohte Rechenleistungen,
Konnektivitit mit Sensoren, IoT
und Cloud-Technologie konnen
heute mehr Daten als je zuvor er-
zeugt und verarbeitet werden. Die
Umsetzung muss jedoch eingebettet
in eine gesamthafte Strategie sein:
digitaler, integrierter, transparen-
ter und flexibler. Risiken kénnen
end-to-end entlang der gesamten
Wertschopfungskette transparent

einer nicht ersetzbaren Lieferquel-
le droht, bis zu den Anbietern mit
mittelfristigem oder ausschlieflich
Monitoring-Bedarf.

Partnersuche beschleunigen

Viele Unternehmen haben in jiings-
ter Zeit die Lehre gezogen, dass nur
Diversifizierung wieder Stabilitét in
die Lieferkette bringen kann. Eine
Umsetzung, die rein manuell von
statten geht, kann allerdings ent-
mutigen: Im Durchschnitt dauert

Beim Lieferkettenmanagement
riicken heute Widerstandsfdhigkeit,
Agilitdt und Nachhaltigkeit in den Fokus.

gemacht werden — vom Tier-1-Lie-
feranten bis zum Kunden. Und die
Lieferantensuche wird durch neue
Tools massiv beschleunigt.

Risikomanagement reloaded

Wer seine Risiken aufdecken will,
sollte nicht nur direkte Zulieferer
durchleuchten, sondern eine holis-
tische Risikoanalyse aufsetzen. Hier
helfen spezielle Tools, um ein multi-
dimensionales Bild zu entwerfen.
Die Abbildung zeigt beispielhaft das
Dashboard einer solchen Anwendung.
Lieferanten werden darin in Blasen
dargestellt, deren GroBe den relati-
ven Betrag angibt, den ein Unterneh-
men fiir jeden Lieferanten ausgibt.
Auf dem abgebildeten Zwei-Ach-
sen-Diagramm wird der Risikograd
jedes Lieferanten eingestuft. ,Ac-
tively mitigate® gilt fiir die Lieferan-
ten, die das grofBite Risiko darstellen.
Fiir die Lieferanten mit einem poten-
ziell steigenden Risiko ist der ,De-
velop mitigation plan® vorgesehen.
Mit ,,Continue to monitor“ werden
Lieferanten eingestuft, die derzeit
kein Risiko darstellen. Der rote Be-
reich im Dashboard zeigt an, welche
Lieferanten Lieferkettenmanager
dringend im Auge behalten sollten.
Auf dem Hohepunkt der Covid-
19-Krise stellte ein Konzern mithil-
fe dieser Methodik fest, dass mehr
als 100 seiner Tier-1-Lieferanten ein
hohes Risiko darstellten. In zehn die-
ser Fille wurde das Risiko des Lie-
feranten durch eine Schwachstelle
verursacht, die bei einem von dessen
eigenen Zulieferern begriindet war.
Das Tool ermoglicht den Nutzern
ebenfalls, die gelisteten Lieferanten
nach Risikograd einzustufen - von
der hochsten Prioritdt mit sofortigem
Handlungsbedarf, weil ein absolu-
ter Lieferengpass oder das Versiegen

es etwa drei Monate, um die Suche
nach einem einzigen Lieferanten
abzuschlieBen.

Eine neue Generation von Tools
beschleunigt den Prozess der Lie-

ferantenidentifizierung, indem sie
menschliches Fachwissen mit kiinst-
licher Intelligenz (KI) verkniipft. Der
Experte beschreibt zunéchst der KI
das gewiinschte Produkt, die Dienst-
leistung oder die Produktionskapa-
zitdt. Auf dieser Grundlage kann
ein Algorithmus (Natural Language
Processing) iterativ trainiert werden,
um die Lieferantenbeschreibungen
aller verfiigharen Quellen zu durch-
forsten. Die Suchwerkzeuge filtern
so mit groBer Geschwindigkeit und
Prézision aus einer Datenbank mit
Millionen von Lieferanten in nur
wenigen Stunden eine Auswahlliste.

Der Qualitdtssprung zeigte sich in
den ersten Wochen der Covid-19-Kri-
se. Eine Regierung kédmpfte mit
Engpédssen bei den Testkapazitd-
ten. Mithilfe der KI konnte das Be-
schaffungsteam in weniger als einer
Woche mehr als 30 Lieferanten mit
hohem Potenzial auf der ganzen Welt
identifizieren. Als das Team die Lie-
feranten auf der Auswahlliste kon-
taktierte, waren mehr als 70 % auch
in der Lage zu liefern.

Innerhalb von zwei Wochen nach
Beginn der Suche wurden neue Lie-
fervereinbarungen getroffen, inner-
halb eines Monats hatte die Orga-

Overview
Risk Explorer Dashboard

Cloumntry Supplier Category Action Class

Bubbles view

Overdl Risk Score

Risk Score

Numbers view

Depandency Red Flags Network Diata Availability
Risk Lovel
Sort W Hgh
~ | Supglie Name W o
H Vecium
Spend Qvarall Risk Scare Dependency
1177 |
1108 |
128
22
74 |
1,808
1888 —— -
54 | |
1,582 — L
1142 _——
L] ——
B ee=——= |
1,112 [ | |
W Zusslie 014 168 -_—
P Esucsieos 1,348 | ]
W Susslier 018 241 =
> B sucsie 017 a3 [ ]
P W Supsierots 723 -
Supsiier 018 48
W Supslier 20 156 || I ————

Dashboard einer holistische Risikoanalyse zum Lieferkettenmanagement. Lieferanten werden darin in Blasen dargestellt,
deren GroBe den relativen Betrag angibt, den ein Unternehmen fiir jeden Lieferanten ausgibt.
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Eine neue Generation von IT-Tools hilft, Lieferantennetzwerke stabiler zu machen
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nisation geniigend Material fiir die
Verdoppelung ihrer Testkapazitét.
Im weiteren Verlauf der Pandemie
wurde die gleiche Vorgehensweise
angewandt, um N95-Atemschutz-
masken fiir medizinisches Personal
und Mitarbeitende zu beschaffen.
Intelligente Tools zur Lieferanten-
ermittlung sind nicht nur im Krisen-
fall ein Gamechanger. Der Ansatz
verdndert auch, wie Unternehmen
neue Produkte entwickeln, Mérkte
erschlieBen und ihre Lieferbasis
kontinuierlich optimieren.

Roadmap fiir die Implementierung

Trotz der Chancen von technologi-
schen Anwendungen halten Unter-
nehmen héufig zu lange an iber-
holten Verfahren fest. Langwierige
Software-Implementierungen stel-
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Partner bei McKins-
ey & Company in
Munchen. Nachdem
er seine Masterar-
beit in Supply Chain
Planning bei BMW
geschrieben hatte, startete er vor neun

Jahren bei der Unternehmensberatung.
Er berdt Unternehmen aus den Berei-
chen Pharma, Medizintechnik und Ma-
schinenbau zur Transformation ihres
Lieferkettenmanagements. Im Fokus
stehen die Implementierung fortschritt-
licher Planungssysteme ebenso wie
Gestaltung integrierter Prozesse und die
Implementierung von neuen Organisa-
tionsstrukturen.

dige Implementierung eines neuen
Planungssystems.

Hier braucht es einen klar defi-
nierten, mehrstufigen Implemen-
tierungsplan. Die Roadmap rédumt
dem Testen und der Einfithrung von
Funktionen, die unbedingt erforder-
lich sind, Vorrang ein. Und sie stellt
sicher, dass ein Sprint-Tempo mit
wiederholten Design- und Testrun-
den durchgefiihrt werden kann.

Ein US-amerikanisches Biotech-
Unternehmen z.B. arbeitete in
sechswochigen Sprints. Am Anfang
stand ein Minimum Viable Product
mit Standardfunktionen. Nach jedem
Sprint wurden alle Fehler in einem
Protokoll gesammelt und nach Pri-
oritiit bearbeitet. Die Tester gaben
auch Hinweise darauf, welche Funk-
tionen sie fiir die Inbetriebnahme
des Systems bendtigten und welche
in ein Backlog aufgenommen werden

Neue Tools, die menschliches Fachwissen
mit Kl verkniipfen, beschleunigen den
Prozess der Lieferantenidentifizierung.

len ein Haupthemmnis dar. Von der
Auswahl des Anbieters einer Tech-
nologie bis zur vollstindigen Ein-
fiihrung vergehen im Durchschnitt
2,8 Jahre. Branchen mit hochkom-
plexen Lieferketten bendtigen in
der Regel vier bis sechs Jahre und
55-110 Mio. EUR fiir die vollstdn-
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konnten, um sie spéter im Entwick-
lungszyklus in Angriff zu nehmen.
Ein neu implementiertes System
kann dabei noch fiir eine Uber-
gangszeit parallel zum bestehenden
System laufen, um sicherzustellen,
dass es unter realen Bedingungen
funktioniert. Sukzessive werden Ver-
besserungen vorgenommen, bis das
alte System endgiiltig abgeschaltet
wird — und die Zukunft des Liefer-
kettenmanagements beginnen kann.
Die digitale Lieferkette, konse-
quent und konsistent aufgesetzt,
setzt fiir Unternehmen grofie Mog-
lichkeiten frei. Wahrend die Pla-
nungsprozesse besser werden, sin-
ken die Risiken. Die Systeme konnen
auf sich verdndernde Bediirfnisse
des Unternehmens maBgeschnei-
dert werden. Die Lieferkette wird
effizienter und widerstandsfdhiger.

Julian Fischer, Partner,
McKinsey & Company, Miinchen
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