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Potenziale der Digitalisierung fur das Management
von Lieferantennetzwerken

Sowohl in der betriebswirtschaftlichen Theorie als auch in der betrieblichen Praxis besteht weitgehende Einigkeit dart-
ber. dass dem aktiven Management der Lieferkette eine zunehmende Bedeutung einzuraumen ist. Vor allem die Frage,
wie unternehmensiibergreifende Zusammenarbeit zu steuern ist, um die Potenziale in der Supply Chain bestmoglich
auszuschopfen, wird intensiv diskutiert (Wildemann 2016). In den letzten Jahren hat sich zunehmend die Netzwerk-
ebene als (die umfassendste) Betrachtungsebene des Supply-Chain-Managements etabliert, wobei es hier in Theorie

und Pra

is noch Auffassungsunterschiede gibt. Wahrend in der Literatur unterschiedliche Definitionen von Netzwer-

ken zu finden sind, ist in der Praxis oft das Phanomen anzutreffen, dass sich die Unternehmen — vor allem jene an den
Rindern des Netzwerkes — oft gar nicht bewusst sind, dass sie tber bilaterale Bezichungen Teil eines Netzwerkes sind.

1. Problemfelder des Manage-
ments von Lieferantennetzwer-
ken

Aufgrund ihrer Komplexitat besteht
fir das Management von Lieferanten-
netzwerken — Optimierungspotenzial,
das sich aus den folgenden technolo-
gischen, okonomischen und organisato-
rischen Problemfeldern ableiten lasst.
Technologische Problemfelder bestehen
vor allem darin, dass die technischen
Voraussetzungen fir die Einbindung
in das Netzwerk sowie die hierfir er
forderliche Infrastruktur auf Ebene der
transaktionalen Systeme nicht definiert
sind. Somit ist der elektronische Aus-

tausch von Daten in Echrzeit haufig
nicht moglich oder wird nur unzurei
unterstiitzt. Besondere Heraus

1¢ en stellen dabei die Kompati

der von

ichironisanon

den Netzwerkpartnern eingesetzten
Enterprise-Resource-Planning-(ERP-
Systeme dar. Aufgrund des fehlenden
oder inhaltlich und/oder zeitlich unzu-
reichenden Datenaustausches zwischen
den ERP-Systemen von Abnehmern
und Lieferanten kommt es potenziell
zu logistischen Verschwendungen oder
abweichenden Produktionsmengen im
Netzwerk. Diese Reibungsverluste an
den Schnittstellen fiihren zu einer ver
minderten Netzwerkfahigkeit und in
weiterer Folge zu erhohten Transakei-
onskosten. Vor dem Hintergrund einer
zunehmenden Volatilitat der Einfluss-
faktoren ist es jedoch erforderlich, im
Netzwerk sehr zeitnah auf relevante
Verinderungen zu reagieren oder sie
sogar zu antizipieren (Helmold & Ter-
Iy 2016),

sind

Okonomische Problemfelder

beispielsweise durch die steigende

Bedeutung  des Networking-Capirtal-
Managements begraundet und fahren
bereits heute — in Zukunft vermehrt
— zu kleineren Stiickzahlen auf Abruf.
Zusatzlich verhindert die zunehmend
geforderte Individualisierung der Pro-
dukte Produktion auf Vorrat.
Um auf diese beiden beispielhaft ge-

eine

nannten Entwicklungen zeitnah und
flexibel reagicren zu konnen, bedarf es
einer starkeren Vernetzung und zeit
nahen Kommunikation zwischen den
Unternehmen. Ein fehlendes oder un-
zureichendes Management der Infor-
mations- und Materialflisse fithre auch
in (schlecht) gemanagten Lieferanten-
netzwerken zu Bullwhip-Effekten, die
wiederum Nachfrage- und Bedarfs-
schwankungen ruckwares in der Lie-
ferkette verstarken. Die Konsequenzen
sind langere Durchlaufzeiten und un-

terschiedliche Auslastungsgrade in der
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gesamten Supply Chain. In weiterer
Folge steigt das Working Capital, z. B.
durch hohere Lagerbestande, Inbound
im Zukauf- oder Rohmateriallager und
Outbound im Fertigwarenlager.

Organisatorische ~ Problemfelder  ent-
stehen in Lieferantennetzwerken vor
allem dann, wenn ein datenorientierter
und analytischer Managementansarz
auf gewachsene Organisationsstruk-
turen trifft. Dieser Paradigmenwechsel
erfordert einen Kulturwandel im Sinne
eines wechselseitigen Vertrauens in die
tbermittelten Daten, die beispielswei-
se beim Lieferanten in Echtzeit in die
Produktionsplanung und -steuerung
einfliefen.  Ausgangspunkt weiterer
organisatorischer ~ Problemfelder in
Netzwerken sind nicht harmonisierte
Erfassungsmethoden von  Leistungs-
daten. Die Folge sind unterschiedliche
Ergebnisse bei der Ermittlung betriebs-
wirtschaftlicher Kennzahlen wie Lie-
fertreue, Anlieferqualitat oder optima-
ler Losgrofen und somit Probleme bei
der Interpretation durch die Netzwerk-
partner.

2. Ansatze der Digitalisierung im
Lieferantennetzwerk

Die Digitalisierung bietet nun Ansatz-
punkte, um die angefuhrten Problem-
felder zu reduzieren und dadurch das
Optimierungspotenzial zu realisieren.
Die digitale Transformation wird heu-
te uberwiegend im Zusammenhang
mit [ndustrie 4.0 diskutiert und umfasst
zum einen die technische Integration
von cyberphysischen Systemen in Pro-
duktion und Supply Chain und deren
Vernetzung uber das Internet der Dinge
sowie zum anderen die Implikationen
auf die Wertschopfung, Geschiftsmo-
delle, Arbeitsorganisation und nach-
gelagerte Dienstleistungen. Der poten-
zielle Nutzen der Digitalisierung liegt
somit in einer hoheren Effizienz bzw.
Produktivitat im Bereich der internen
Organisation/Prozesse, einer groferen
Flexibilitat in Bezug auf sich dandernde
externe Marktsituationen und Kunden-
bediirfnisse sowie neuen Geschaftsmo-
dellen (Tschandl, Schentler & Bischof
2016).

Es bedarf nicht nur einer, sondern
einer Reihe moderner Technologien
und Systeme — auf der operativen, der
Bezichungs- und der strategischen Ebe-
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ne des Netzwerkes —, um die dargestell-
ten Problemfelder des Managements
von Lieferantennetzwerken zu beseiti-
gen und die Optimierungspotenziale
zu realisieren. Das daraus resultierende
Schichtmodell istin Abbildung 1 darge-
stellt.

Die schnel- Strategische Ebene
le und prazise -
Vorhersage von
externen Mark- Beziehungsebene

tentwicklungen
sowie der daraus
resultierenden
Absatz- und Um-
satzverlaufe stellt
Praxis
eine zentrale He-
rausforderung
im Rahmen der

in der Operative Ebene

Planung  dar.
In  Licferanten-

netzwerken

wird diese Problematik durch den
Bullwhip-Eftekt, d.h. das zunehmende
Aufschaukeln von Nachfrage- bzw.
Bedarfsschwankungen  entlang  der
Supply Chain, noch verstarkt. Es wer-
den daher Ansatze benorigt, die auch
vor dem Hintergrund einer steigenden
Unsicherheit hoheren  Volatili-
tat sowie der Vielzahl relevanter Ein-
fAussfaktoren die Prognostizierbarkeit
zuktnfriger Marke und Absatz- bzw.
Umsatzentwicklungen (Méller et al.
2016) ermoglichen. Dies wird durch

und

den Einsatz Big-Data-basierter Ansitze
wie Predictive Analytics erreicht. Darun-
ter sind Ansatze zu verstehen, die auf
Basis statistischer Modelle und Algo-
rithmen Bezichungen in historischen
Daten identifizieren und daraus Aus-
sagen Uber zukinftige Entwicklungen
ableiten. Das Nutzenpotenzial von Pre-
dictive Analytics fur das Management
von Lieferantennetzwerken liegt somit
in der Erstellung von automatisierten,
statistisch abgesicherten Prognosen auf
Basis interner und externer Daten, die
eine hohere Treffsicherheit haben als
traditionell erstellte Vorhersagen. Die-
se Prognosen werden in weiterer Folge
in werttreiberbasierte Planungs- und
Simulationsmodelle Gbernommen, wel-
che die Interdependenzen sowie Zeit
versatzeftekte der einzelnen Einflussfak-
toren und Elemente berucksichtigen.
Die Teilelemente des Treiberbaumes
werden uber mehrere Stufen zu Key-
Performance-Indikatoren  verdichtet
und in Forecasts integriert. Auf diese

Echtzelt-

Weise konnen unterschiedliche Szena-

rien im Sinne einer Whatif-Betrach-

tung analysiert sowie ein Frahwarnsy-

stem zur zielgerichteten chrwachung

und Steuerung externer Volatilitaten

etabliert werden (Mehanna, Miller &
én;erp;lse
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ABBILDUNG 1: SCHICHTMODELL DER DIGITALISIERUNG VON
LIEFERANTENNETZWERKEN

Tunco 2015, Méller & Pieper 2015). In
Lieferantennetzwerken  stellen  diese
Forecasts und Szenarien eine belastbare
Grundlage fir die (deterministische)
Planung und Koordination der nach-
gelagerten Materialflisse im Netzwerk
dar, bedingen jedoch eine rasche Ver-
figbarkeit der Prognoseinformationen
(Ereth & Kemper 2016).

Ein weiteres wesentliches Element
auf der operativen Ebene des vorge-
stellten Schichtmodells fir ein digi-
tales Management von Lieferanten-
netzwerken sind Echtzeitsysteme. Zicl
des Einsatzes dieser Systeme im Liefe-
rantennetzwerk ist es, die Daten eines
Prozesses allen relevanten Netzwerk-
partnern ohne wahrnehmbare Verzo-
gerung zur Verfugung zu stellen. Dazu
werden In-Memory-Datenbanken ein-
gesetzt, welche gesamte Daten-
bank im Hauptspeicher verwalten. Die
deutlich schnelleren Zugriffszeiten auf
den Hauptspeicher im Vergleich zu

die

herkommlichen Plattenspeichern, der
Wegfall des Ubertragungsweges zwi-
schen Festplatte und Hauptspeicher
sowie die Weiterentwicklung von Da-
tenbankmodellen ermoglichen  eine
hoch performante Verarbeitung groer
Datenmengen. Das Optimierungspo-
tenzial dieser Technologien in Lieferan-
tennetzwerken besteht vor allem in der
signifikant schnelleren Durchfithrung
des  Manufacturing-Resource-Planning-
(MRP-)Prozesses. Bisher wurden die
hierfir erforderlichen Berechnungen
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und Verarbeitungsschritte  entweder
als Batch-Prozesse im ERP-System (aus
Performancegrinden haufig aufserhalb
der Betriebszeiten) durchgefihre oder
auf Advanced-Planning-Systeme ausge-
lagert. Mit In-Memory-Computing ist
es nunmehr moglich, den MRP-Lauf
ohne wesentliche Zeitverzogerungen
im ERP-System durchzufithren und
somit auf veranderte Absatzprognosen
sowie auf Unregelmafigkeiten oder
Unterbrechungen  im  Materialfluss
unmittelbar zu reagieren. Durch die
zeitnahe Weitergabe der aktualisierten
Bedarfe an die Netzwerkpartner wird
cine Optimierung der Supply Chain
in zweifacher Hinsicht erreicht. Zum
einen  konnen Reaktionszeiten
entlang der Wertschopfungskette re-
duziert werden, was zu ciner hoheren
zeitlichen Flexibilitat, zu niedrigeren
Durchlaufzeiten sowie zu einer Erho-
hung der Liefertreue fihrt. Zum ande-
ren erhoht die Datenverarbeitung und
-weitergabe in Echtzeit die Transparenz
und Stabilitat der Materialflisse 1m
Netzwerk, wodurch die Lagerbestan-
de und somit das Net Working Capital
gesenke werden konnen (Alt & Osterle
2004, Greiner 2016).

die

Neben der Informationsverarbei-
tung kommt bei Lieferantennetzwer-
ken also auch dem zeitnahen Informa-
tionsfluss eine besondere Bedeutung
zu. Zwar werden bereits seit Jahren
Technologien zum Datenaustausch wie
EDI oder im SAP-Umfeld IDOCs (Inter-
mediate Documents) eingesetzt, jedoch
sind die solcherart realisierten Schnitt
stellen haufig wenig fHexibel und/oder
erfordern eine detaillierte Kenntnis der
zu verbindenden Systeme hinsichtlich
Datenstrukturen und funktionaler Pro-
zeduren (Wegelin & Engelbrecht 2014).
Aufgrund der bestehenden Heteroge-
nitat der von den Netzwerkpartnern
eingesetzten IT-Systeme ist es fur die
Implementierung  digitaler Integrati-
onsszenarien zweckmafig, offene und
platcformibergreifende Schnittstellen-
lechnologien einzusetzen. In diesem
Kontext haben sich Web-Services eta-
bliert, die durch offene Standards wie
XML und htepls) als Transportproto-
koll eine breite Nutzung des Internets
fur die unternchmensubergreifende
Integration von Daten und Funktionen
ermoglichen. Nachdem viele Software-
bereits 1n

Hersteller diese Standards
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ihre Produkte integriert haben, ist die
Datentibermittlung tber Web-Services
einem erweiterten Nutzerkreis zugang-
lich. Parallel zu Web-Services etablie-
ren sich zunehmend Representational-
State-Transfer-(REST)-Services  fur den
internet-basierten Datenaustausch zwi-
schen Unternechmen. Da bei REST-Ser-
vices die zu ubertragenden Daten frei
vereinbar und nur wenige Metadaten
zu ubertragen sind, reduziert sich
das Datenvolumen. Die Entwicklung
derartiger Schnittstellen wird fortlau-
fend vereinfacht und ist infolge des-
sen rascher realisierbar (Mathas 2007,
Weinschenker 2012), woraus sich ein
hohes Optimierungspotenzial far die
Integration der unterschiedlichen, im
Lieferantennetzwerk vorhandenen IT-
Systeme ergibt.

Eine lediglich geringe Unterstiitzung
durch digitale Technologien besteht
derzeit auf der Bezichungsebene. Zwar
sind bereits seit Jahren Enterprise-Social-
Media-Losungen am Markt verfugbar,
welche versuchen, die Kommunikati-
on und Kooperation im und zwischen
Unternehmen durch Werkzeuge wie
Wikis, Instant Messaging, Teamraume
oder Blogs zu fordern (Koch & Rich-
ter 2009), jedoch mangelte es hierbei
tendenziell am Geschafts- und Zielbe-
zug. Das Optimierungspotenzial von
Enterprise-Social-Media-Systemen  fur
das Management von Lieferantennetz-
werken besteht somit in der Integration

strukturierter, geschaftsbezogener In-
formationen aus den Systemen der ope-
rativen Ebene wie ERP- oder Planunggs-
systemen. Auf Basis von webbasierten
Services konnen Businessobjekte, wie
beispielsweise  Lieferantenstammda-
ten, offene Bestellungen oder offene
Zahlungen in interaktive Systeme
eingebunden und dargestelle werden.
Mit  Hilfe Benutzerverwaltung
und zuordnung im Enterprise-Social-
Media-System konnen diese Informa-
tionen flexibel und themenspezifisch
einem ausgewdhlten Adressatenkreis
innerhalb des Netzwerkes zur Verfi-

der

gung gestellt werden. Bei Echtzeitin-
tegration dieser Informationen — etwa
in einen Blog — ist es den beteiligten
Netzwerkpartnern somit moglich, auf
Basis aktueller Daten efhizient und ziel-
gerichtet, jedoch trotzdem Hexibel zu
kommunizieren.

Auf der strategischen Ebene des
Lieferantennetzwerkes bieter sich der
Einsatz von Supplier-Relationship-Ma-

nagement-(SRM-)Systemen an, deren
Zielsetzungen in der Reduktion von
Kosten und Durchlaufzeiten fir stra-
tegische und operative Beschaffungs-
prozesse sowie in der Erhohung der
Prozessqualitat liegen (Appelfeller &
Buchholz 2011). Die Potenziale fur das
strategische Management von Liefer-
antennetzwerken bestehen somit zu-
nichst in der Unterstiitzung bei der Su-
che und Integration neuer Lieferanten
in das Netzwerk sowie in der Entwick-
lung bestehender Licferanten. Dartiber
hinaus tragen SRM-Systeme auch zur
Effizienzsteigerung  und  Qualitatssi-
cherung strategischer und operativer
Beschaffungsprozesse im Lieferanten-
netzwerk bei, beispielsweise durch die
Integration der Netzwerkpartner in
cinem Lieferantenportal.

3. Fazit

Unternehmen mit optimierten Supply
Chains haben die besten Chancen, sich
im globalen Wettbewerb durchzuset-
zen. Neben einer Abkehr von traditi-
onellen  Abnehmer-Lieferanten-Bezie-
hungen hin zu Lieferantennetzwerken
bedarf es hierzu auch des Einsatzes
moderner digitaler Technologien. Bei
der Implementierung dieser Technolo-
gien ist es zweckmafig, einen sequen-
ziellen Ansatz zu verfolgen, wobei auch
hier wieder auf das in diesem Beitrag
vorgestellte Schichtmodell der Digita-
lisierung von Lieferantennetzwerken
zurtickgegriffen werden kann.

B Am Beginn steht zunachst die
grundlegende Entscheidung auf
der strategischen Ebene, netz-
werkartige Strukturen aufzubauen
und (weitere) Lieferanten digital
zu integrieren. Hierzu sind die tra-
ditionellen Kriterien um techno-
logische Kriterien, wie Systeman-
forderungen, Schnittstellen oder
Datensicherheit. zu erganzen, um
eine moglichst rasche und vollstan-
dige Integration in das Lieferanten-
netzwerk zu gewahrleisten.

B [n weiterer Folge empfichlt es sich,

mit der Implementierung digitaler
Technologien auf der operativen
Ebene des Lieferantennetzwerkes
zu beginnen, da diese Ebene die
technologische und/oder Daten-
grundlage fir die daraber licgen-
den Ebenen des Schichemodells
darstelle. Dartiber hinaus bestehen
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auf der operativen Ebene haufig
wesentliche und kurzfristig reali-
sierbare
in Bezug auf Zeit und Kosten. Die
Implementierung digitaler Tech-
nologien induziert jedoch bei vie-
len Unternehmen einen Techno-
logiewandel mit entsprechenden
Einstiegsbarrieren -kosten.
Mégliche Losungsansitze beste-
hen hier im Einsatz cloudbasierter

Optimierungspotenziale
8

bzw.

ERP-Systeme sowie der Nutzung
von SelfService-Plattformen im
Bereich von Big Data und Advan-
ced Analytics.

B Auf der Bezichungsebene sind mit
Hilfe digitaler Technologien in wei-
terer Folge Kommunikationsplatt
formen zu etablieren, die es ermog-
lichen, auch in einem komplexen
und dynamischen Umfeld zeitnah
auf die relevanten Informationen
im Netzwerk zurtickzugreifen. Ne-
ben einer hoheren Flexibilitar trage
ein intensiver und regelmafiger In-
formationsaustausch dazu bei, ein
besseres Verstandnis sowohl fur die
internen Prozesse als auch die Ziele
der Partner zu entwickeln, was sich
positiv auf die langfristige Stabili-
tat des Lieferantennetzwerkes aus-
wirkt.

Die Digitalisicrung von Lieferanten-
netzwerken ist somit als ein Prozess
der schrittweisen Einfihrung und kon-
tinuierlichen Erweiterung moderner
digitaler Technologien zu verstehen,
um die Gesamtleistung der Wertschop-
fungskette sowohl kurz- als auch lang-
fristig zu optimieren.
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