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1 EINLEITUNG

Mit fortschreitender Globalisierung werden die Wertschopfungsnetzwerke fir die
einzelnen Unternehmen stets intransparenter. So geht in einer Umfrage des Management-
und IT-Beratungsunternehmen Capgemini hervor, dass nur 10% von 1000 befragten
Supply-Chain-Verantwortlichen lhr gesamtes Zuliefernetz komplett erfasst haben wollen.
[1, p. 22] In einer Gegenwart mit multiplen Krisen und den damit einhergehenden
Unsicherheiten in den Lieferantennetzwerken missen unternehmensstrategische
Anderungen in Kombination mit neuer Technologie durchgefiihrt werden. Die
anzustrebenden Losungen missen sowohl stabil wie auch flexibel genug sein, um auf
Schwankungen des Zuliefermarkts und des Konsumentenmarkts reagieren zu kénnen. Die
vorliegende Arbeit soll einen Ausblick auf Gestaltungsmaoglichkeiten der Supply Chain, lhrer
Organisation hinsichtlich Zentralisierung und Dezentralisierung geben und somit eine Basis

fir ein einheitliches Verstandnis fur kiinftige Lésungen schaffen.



2 HAUPTTEIL

ALLGEMEINE  ERKLARUNG  ,ZENTRALISIERUNG",  , DEZENTRALISIERUNG"  UND

,,HYBRIDISIERUNG“

Nach [2] kénnen Aufgaben grundsatzlich zentral oder dezentral durchgefiihrt werden. Die
Anforderung an Dezentralisierung und Zentralisierung wird hierbei durch die
Reaktionsgeschwindigkeit und durch den Grad der Kritikalitat bestimmt. Beim Bedarf einer
schnellen Reaktion, sollte demnach ein dezentrales und bei kritischen Vorgdangen ein
zentrales System angestrebt werden. Jedoch ist dies nicht mehr die Regel. Beispielsweise
wurde durch die Blockchain Technologie dem Bankensektor, welcher einen hohen Grad an
Kritikalitdt innehalt, eine dezentrale Moglichkeit gegeben. Darliber hinaus geht [2] auf eine
hybride Aufgabenausfiihrung ein. Werden die Aufgaben detailliert betrachtet, kann zudem
unterschieden werden, ob es sich um eine kontinuierliche oder eine ereignisorientierte
Ausfiihrung der Aufgabe handelt. Wahrend eine kontinuierliche Aufgabe stetig andauert,
wird eine ereignisorientierte Aufgabe erst nach dem Auslésen eines Ereignisses

durchgefihrt. Nachfolgend ist je ein Beispiel in Tabelle 1 dargestellt.

Transaktionen im Soziale Netzwerke wie Facebook

konventionellen Bankensystem

Transaktionen mit Bitcoin auf Stromerzeugung und Nutzung
Blockchain-Technologie von Photovoltaikanlagen
Stromerzeugung und Vergabe Stauerkennung mit Hilfe Google
durch Windkraftanlagen Maps

Tabelle 1: Beispiele fiir die unterschiedlichen Ausprégungen

AKTUELLE HERAUSFORDERUNGEN

Die immer schneller aufkommenden Krisen fiihren dazu, dass die Aufrechterhaltung der
Wertschopfungskette fiir Unternehmen zu einer enormen Belastung werden. Diese
begriindet sich hauptsachlich durch die Lieferschwierigkeiten und den enormen

Preisanstiegen, welche mit den Lieferschwierigkeiten und der Verknappung der Rohstoffe



zusammenhangt. Laut einer Konjunkturumfrage der deutschen Industrie- und
Handelskammer (IHK) gehen in der deutschen Industrie aktuell 75% davon aus, in einem
erheblichen Umfang von den Preisanstiegen betroffen zu sein [3, p. 3]. Knapp ein Drittel
schatzt zudem, dass mit einer Verbesserung der Versorgungssituation erst im Jahr 2023
oder gar nicht zu rechnen ist wahrend knapp 25% keine Einschatzung dazu abgeben
mochten. [3, p. 4] Die Belastungen, die daraus fiir die Industrie resultieren gehen hierbei
von ErtragseinbulRen (80%), liber gestiegene Planungsaufwande (70%), Auftrage, die nicht
abgearbeitet werden kénnen (70%) und neue Auftrage, die abgelehnt werden missen

(26%), bis hin zum Produktionsstopp (42%). [3, p. 5]

DEGLOBALISIERUNG ALS ALTERNATIVE

Ein aus der Gesellschaft, den Unternehmen und auch der Politik hdufig angesprochener
Losungsvorschlag ist hierbei die verstarkt lokale Produktion. [4] Daraus entstehen
wiederum weitere Fragestellungen wie zum Beispiel, ob Deutschland aktuell und zuklinftig
Uberhaupt Uber ausreichend Arbeitskrafte verfligt, um die Produkte innerhalb
Deutschlands herstellen zu kénnen. Betrachtet man die Auslastung im deutschen
Maschinenbau, war diese bereits im Jahr 2021 zu 89,9% ausgelastet. [5] Dies wiirde ein
hohes Investitionsvolumen erfordern, was in dieser krisengepragten Situation mit
schwankenden Absatzmarkten nicht realisierbar ist und ein hohes Risikopotenzial mit sich
bringen wirde. Ein weiterer Aspekt, den man hierbei beachten muss, sind die hohen
Lohnstiickkosten, die deutsche Unternehmen zu tragen haben. Diese sind aktuell im
verarbeitenden Gewerbe um 8% hdéher als der Mittelwert der Lander im Euroraum und im
Vergleich zu den USA um 26% hoher. [6, p. 48] Unternehmen wirden aufgrund der hohen
Lohnstiickkosten ins Ausland auswandern und eine hohe Flexibilitdat musste durch den
Verzicht auf den globalen Zugriff eingebliBt werden. Weiter ist eine Deglobalisierung
lediglich eine Verschiebung in der Wertschépfungskette. Eine vollige Eigenstandigkeit ist
allein aufgrund der nicht vorhandenen Rohstoffe in Deutschland nicht moglich. Dies wiirde
auch weiterhin eine globale Abhadngigkeit bedeuten. Somit wédre selbst bei einem
umfangreichen Insourcing die Zuverldssigkeit der Lieferanten nicht zwingend stabilisiert
worden, wodurch das beschriebene Problem weiterhin bestehen wiirde. Eine
Deglobalisierung kann somit aus vielerlei Hinsicht nicht die Losung auf die vorhandene

Problemstellung sein.
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SINGLE-SOURCING ZUR VERBESSERUNG DER TRANSPARENZ UND STABILITAT

Die Strategie des Single-Sourcing im Beschaffungsprozess soll fir Unternehmen eine
enorme Erleichterung darstellen. Durch dieses méchten Unternehmen einerseits bessere
Preise erzielen und kosteneffizient einkaufen. Des Weiteren werden wichtige Bauteile mit
strategischen Partnern gemeinsam entwickelt und Vertrauen gegeniber diesem
aufgebaut. Dieser strategische Partner ist hierbei der einzige Zulieferer der jeweiligen
Komponente. [7, p. 55] Der ausgewahlte Partner organisiert seine Zulieferteile wiederum
dezentral und agiert kontinuierlich Gber die Dauer des Vertrags.

Im Single-Sourcing ist, wie in Abbildung 1 dargestellt, die Sichtweise auf den jeweiligen
Abschnitt in der Wertschopfungskette entscheidend. Hierbei sind die eigenen
Herstellungsprozesse stets zentralisiert und die vorausgehende Herstellung der

Vorkomponenten, welche extern produziert werden, dezentralisiert.

Zulieferer 3 dezentral Fulieferer 2 dezentral Zulieferer 1 dezentral Produzent

Abbildung 1: Eigene Darstellung: dezentral und zentral in einer Single-Source Wertschépfungskette

Im Folgenden wird das Single-Sourcing anhand eines Wertstroms betrachtet und die
Ebenen ,zentral”, ,dezentral” sowie die Ebene , operativ” erganzt. Der Informationsfluss

ist dabei klassisch entgegen dem Materialfluss beschrieben.

- = - Kunde

Zentral

— [r— 1

f |

dezentral — — N ‘
PPS Px-n PPS Px-2 PPS Px-1 |

A A 1 21—

operativ Produzent Pn ‘ Produzent P2 - Produzent P1 - Produzent PO
Px-2 Px-1

Px-n Px

Abbildung 2: Eigene Darstellung: Wertstrom in der Single-Source



Die Abbildung 2 ist aus Sicht von Produzent PO dargestellt. Angefangen bei diesem, der den
Auftrag des Konsumenten erhdlt und seine eigene Produktion mit Informationen zur
operativen Umsetzung bedient, wahlt dieser im Single-Sourcing einen Zulieferer aus,
welcher wiederum seine Produktion steuert und Zulieferteile von einem weiteren
Zulieferer, welcher von ihm ausgewahlt wird, bezieht.

Durch die Dezentralisierung der Herstellung von vorgelagerten Komponenten bringt uns
diese Form der Beschaffung keine Transparenz und Stabilitat in die Wertschopfungskette.
Des Weiteren schrankt Sie durch langfristige Partnerbindung die nétige Flexibilitat des
Einkaufs stark ein.

Das Single-Sourcing bietet uns jedoch auch weiterhin enorme Vorteile fiir komplexe und
wichtige Komponenten. Zudem wird durch gemeinsame Produktentwicklung das eigene
Knowhow durch die Expertise des Partners erganzt, was wiederum zur Verbesserung der

Produkte fihrt.

MULTIPLE-SOURCING ZUR VERBESSERUNG DER FLEXIBILITAT UND STABILITAT

Beim Multiple Sourcing wird nach [7, p. 56] der Gesamtbedarf gezielt auf mehrere
Lieferanten verteilt. Aus den potenziellen und gelisteten Zulieferern wiirde demnach der
preislich glinstigste, welcher zudem lieferfahig ist, gewahlt. Die weitere Beschaffung in der
Lieferkette wird ebenfalls dezentral und bei Bestellung, ereignisorientiert, von den
ausgewahlten Zulieferern durchgefiihrt.

Um im Vergleich ein Multiple Sourcing im Wertstrom abbilden zu knnen miissen neben
den Ebenen der zentralen Steuerung, dezentralen Steuerung und der operativen
Produktionsprozesse neue Symbole entwickelt werden. Damit die Redundanz der
notwendigen Prozessschritte abgebildet werden kann, wird das Prozesssymbol mit drei

hintereinandergelegten Symbolen fur Fabriken kombiniert.

Abbildung 3: eigene Darstellung: redundanter Planungsprozess



Des Weiteren wird der operative Produktionsprozess um ein zusatzliches Symbol, dem

Mitarbeitersymbol, erweitert.

@77

Abbildung 4: eigene Darstellung: redundanter Produktionsprozess

Fiir eine ganzheitliche Bewertung des Wertstroms in diesem Konstrukt bedarf es zusatzlich
zweier Zeiten. So werden hierfiir neben der Liege- und Prozesszeit die Transportzeit sowie
eine Reaktionszeit der jeweiligen Produzenten im Netzwerk angegeben. Die Transportzeit
definiert hierbei die Zeit, welche von einem Wertschépfungsprozess zum anderen benotigt
wird. Die Reaktionszeit ist abhdngig von der aktuellen Auslastung der im Netzwerk
vertretenen Produzenten. Sind die Anlagen hoch ausgelastet, kann das Unternehmen nur
verzogert auf einen neuen Auftrag aus dem Netz reagieren. Sind Kapazitaten im
angeforderten Fertigungsbereich verfligbar ist die Reaktionszeit schneller. Wahrend die
Transportzeit somit nur bedingt variiert, ist bei der Reaktionszeit von Schwankungen
auszugehen, weshalb diese zwingend in Echtzeit zu aktualisieren ist. Doch auch hier besteht
weiterhin die Gefahr, dass ein Zulieferer den Auftrag erhalt und die Lieferung aufgrund
seines Zulieferers nicht ausfiihren kann, wodurch die Lieferung kurzfristig stoppt.
Schnellstmoglich muss das Unternehmen eine Alternative aus dem dezentralen
Produktionsnetzwerk ausfindig machen. Diese Anderung wird wiederum die gesamte
Wertschopfungskette verandern und flhrt moglicherweise zu Stérungen und

Schwankungen an anderer Stelle.
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Abbildung 5: eigene Darstellung: Multiple-Sourcing im Wertstrom

Das Multiple-Sourcing bietet durch die Redundanz der Produktionsprozesse ein groRes
Potenzial zur Verbesserung der Stabilitdt und Flexibilitdt. Die Intransparenz innerhalb des
Wertschopfungsnetzes ist jedoch weiterhin eine hohe Gefahr bei kurzfristig auftretenden
Problemen. Des Weiteren ist die Organisation von ereignisorientierten Beschaffungen im
Multiple-Sourcing aufgrund der Vielzahl an Mdglichkeiten derart komplex, dass die
Verfligbarkeit der Zulieferer eingeschrankt werden muss, um Losungen auswahlen zu
konnen. Diese Einschrankung wiederum ist ein Verlust des Leistungsvermogens im

Produktionsnetz.

ZENTRALISATION DER STEUERUNG ZUR VERBESSERUNG DER TRANSPARENZ

Der Wertschopfungskette im Gesamten fehlt, wie in nachfolgender Darstellung abgebildet,
eine zentrale Steuerungseinheit. Diese muss kontinuierlich die optimale Beziehung von
Transport-, Liege-, Prozess- und Reaktionszeit berechnen und steuern, sowie bei
kurzfristigen Vorfallen reagieren und ein neues Optimum definieren kénnen.

Diese Komplexitat im System ist fiir eine menschliche Intelligenz mehr zu Gberschauen und
zu organisieren, weshalb die zentrale Einheit von einer kiinstlichen Intelligenz (Kl) bedient

werden muss.
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Abbildung 6: eigene Darstellung: Wertstrom im Multiple Sourcing mit Zentraler Gesamtorganisation

Diese Kl-basierte Organisation und Steuerung der Wertschopfungskette bringt uns kiinftig
die Vorteile, die wir benotigen, um den anstehenden Herausforderungen entgegentreten
zu koénnen. Mit Hilfe der KI kann das dezentrale Produktionsnetz beliebig mit weiteren
Redundanzen erweitert werden, so wird die Flexibilitdt erhéht und fiir Problemstellungen
sind mehr Losungsmoglichkeiten vorhanden. Weiter hat die Kl als zentrale Einheit der
Wertschopfungskette kontinuierlich das ganzheitliche Optimum im Blick und kann auf

kurzfristige Ereignisse bestmaoglich reagieren.

Das Optimum der Wertschopfungskette ist hierbei wie folgt definiert.

minimiere Zeit: Y3 x(TZ;, + LZs + PZs + RZ)

x = Menge
s = Produktionsstandort
a = Abnehmer




3  AUSBLICK

Um den aktuellen und zukiinftigen Herausforderungen gewachsen zu sein, bedarf es aus
der eben dargestellten Arbeit einige Punkte, welche einerseits strukturell und
organisatorisch, andererseits technologischer Natur sind.

Erweiterungen im Single-Sourcing wie auch im Multiple-Sourcing kdnnen Losungen fiir eine

hohere Flexibilitat und Stabilitat der Lieferketten bedeuten.

Mit einer Erweiterung des Single-Sourcing auf ein Dual-Sourcing kdnnten zwei redundante
strategische Partner fur die Produktion von wichtigen Komponenten verantwortlich
gemacht werden. Neben den Vorteilen des Single-Sourcing wiirden Kapazitdten erweitert
und eine stabile kontinuierliche Versorgung gewahrleistet werden.

Die Erweiterung der Redundanz im Multiple-Sourcing erhéht die Flexibilitdit und die
Optimierungs- wie auch Loésungsmoglichkeiten auf kurzfristige Ereignisse bei

ereignisorientierten Beschaffungen.

Somit sprechen wir kiinftig nicht von einer Deglobalisierung sondern vom Aufrechterhalt
und der Erweiterung der globalen Bezugsmoglichkeiten. Die Auswirkungen der genannten
Erweiterungen im Wertschopfungsnetz hatten einerseits positive Auswirkungen auf
Flexibilitat und Stabilitdt, andererseits negative Folgen fir die Transparenz durch die

zeitgleiche Erweiterung der Komplexitat.
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Transparenz

Stabilitat Flexibilitat

Abbildung 7: eigene Darstellung: Verdinderung Transparenz, Flexibilitét und Stabilitét

Um den negativen Einflissen auf die Transparenz entgegenzuwirken, muss Kl eingesetzt
werden. Diese Ubernimmt die zentrale und kontinuierliche Steuerung des
Wertschopfungsnetzes, da diese der hohen Komplexitat im System gewachsen ist.

Kinftig bewegen wir uns, wie in Abbildung 8 dargestellt, im Produktionsnetz in einem

multi-hybriden System.

Multiple-
Sourcing

kontinuierlich

Zentral; %
ereignisorientiert;
Single-Sourcing

dezentral

Abbildung 8: eigene Darstellung: multi-hybrides System
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Dieses System ist sowohl zentral, durch die nétige Kl-basierten Steuerung, wie auch
dezentral, durch das Zuliefernetz selbst, organisiert. Im vorgestellten multi-hybriden
System, wird je nach Komponente, ein Single- Dual- oder Multiple Sourcing angewendet,

welches entweder ereignisorientiert oder kontinuierlich ausgefiihrt werden.
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