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,Wer die Ursache nicht kennt, nennt die Wirkung Zufall.”

Dr. Boris Reuter ist Partner fiir Business In-
telligence und Performance Management bei
der J&M Management Consulting AG. Seine
Schwerpunkte liegen in der Gestaltung von
Kennzahlensystemen, Planungsanwendungen
und Analysen entlang der Supply Chain.

Warum ist Supply Chain
Performance Management
(SCPM) wichtig?

Einer der wesentlichen Griinde fur
SCPM ist die Schaffung von Transpa-
renz auf verschiedenen Ebenen.Trans-
parenz bezlglich der tatsachlichen

Situation in der Supply Chain (z.B.

der tatsachlichen Bestandshéhe oder
Ausfallzeiten), Transparenz bezlglich
der Zusammenhédnge beispielsweise
von Bestanden, Durchlaufzeiten und
Cash-Kennzahlen sowie Transparenz
der Verantwortlichkeiten, z.B. wer
steuert welchen Prozess nach wel-
chen Regeln.
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(Werner Mitsch)

Auf diese Weise lassen sich friihzei-
tig Fehlentwicklungen erkennen und
geeignete MaBBnahmen an den rich-
tigen Stellen einleiten. So fihren starke
Schwankungen in den Lieferzeiten in
der Regel dazu, dass bei der Beschaf-
fung Pufferzeiten vorgesehen wer-
den, tatsdchlich bleibt die Termintreue
schlecht, Bestdnde entstehen und die
Durchlaufzeiten wachsen, was durch
ein schlichtes Monitoring und organi-
satorische MalBnahmen im Einkauf ver-
mieden werden kann.

Allerdings hat die Vergangenheit
auch gezeigt, dass MaBBnahmen wie
Just-in-time, virtuelle Bestdnde, Liefe-
rantenabbau und Konsolidierung des
Distributionsnetzes die gesamte Supply
Chain anfdlliger fur Risiken gemacht ha-
ben.So leiden weltumspannende Liefer-
ketten immer haufiger unter Regularien
und 6konomischen Schwankungen re-
gionaler Markte, steigendem Anspruch
an Lieferqualitat, beschaffungsseitigen
Engpassen und sogar unter den Folgen
von Naturkatastrophen.

Supply Chain Performance Manage-
ment bildet den Rahmen fir ein Ziel-
system Uber die gesamte Value Chain,
d.h. also von den Marketing- & Ver-
triebsprozessen bis zu den Einkaufs- &
Beschaffungsprozessen und alle damit
verbundenen Organisationseinheiten.

Wo sind die konkreten
Herausforderungen in den
Unternehmen?

Kennzahlensysteme und Key Perfor-
mance Indicators (KPI) sind weit ver-
breitet. Gerade im letzten Jahr wurde

allerdings haufig bemangelt, nicht die
Jrichtigen” Kennzahlen (z.B. kurzfristig
ermittelbare Ergebniszahlen, Risiko-
KenngréBen, Friihwarn-Indikatoren) zu
haben oder diese nur mit erheblichem
Aufwand bzw. mit fraglicher Qualitat
ermitteln zu kdnnen. Integrierte Dar-
stellungen wie Dashboards und Cock-
pits haben massiv an Bedeutung ge-
wonnen, konnen aber dennoch (ber
die ,klassischen” Problemstellungen
wie uneinheitliche Kennzahlendefini-
tionen oder mangelnde Stammdaten-
qualitdt nicht hinwegtduschen. Eine
durchgangige Abbildung ist in IT-Sys-
temen nach wie vor selten zu finden.

Was kann man mit SCPM
erreichen?

Wenn man bedenkt, dass heute
noch in vielen Unternehmen keine
durchgéngigen Bestandszahlen zu
einem Produkt weltweit ermittelbar
sind, oder die Absatz-, Umsatz- und Er-
gebniszahlen zwischen unterschied-
lichen Sparten nicht vergleichbar sind,
sokann man sich leicht vorstellen,dass
Entscheidungen wie die Verduf3erung
eines ertragreichen Unternehmens-
bereichs, die Lagerung von Bestdanden
in der falschen Region oder die In-
vestition in auslaufende Produkte zu
erheblichen wirtschaftlichen Schaden
innerhalb eines Unternehmens fiihren
konnen. Anders ausgedriickt: Das Tref-
fen der richtigen Entscheidung birgt
erhebliche Potenziale durch Bestands-
optimierung, hohere Lieferfahigkeit,
geringere Kosten, bessere Liquiditat
und Uberhaupt ein professionelles
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Bild 1: Detail-Analyse zur Risikobewertung von Stérungen im OEE-Umfeld

Management und Weiterentwickeln
der Supply bzw.Value Chain.

So lassen sich schon durch einfache
Analysen grof3e Potenziale aufzeigen
(z.B. durch die Analyse von Planungs-
parametern 33% Bestandssenkung,
4% Umsatzsteigerung durch bessere
Prognose).

Genauso lassen sich massive Ri-
siken erkennen und abwenden (z.B.
Qualitatsprobleme in der Fertigung,
Konventionalstrafen bei Lieferverzug,
starke Abhangigkeiten von einem
Zulieferer, Betrugsfille). Diese zu ma-
nagen bedeutet die Potenziale abzu-
sichern — ein Punkt, der sich aktuell
nicht durchgangig in SCPM-Konzep-
ten widerspiegelt, da hier mit Eintritts-
wahrscheinlichkeiten potenzieller Er-
eignisse gearbeitet wird, die noch in
der Zukunft liegen.

Ein gutes Beispiel fur die Verknip-
fung von Leistungsmessung und Ri-
siko-Analyse liefert die Kennzahl OEE
(Overall Equipment Effectiveness) zur
Messung der Gesamt-Anlagen-Effizi-
enz, die durch die Verfugbarkeit, die
Effektivitat und die Qualitat beeinflusst
wird. Die Verfugbarkeit einer Anlage
wird ihrerseits ma3geblich durch Still-
stande und stérungsbedingte Unter-
brechungen reduziert. Letztere lassen
sich nach Grund, Haufigkeit und Aus-
wirkung im Rahmen eines Reportings
auswerten (Bild 1) und MafBhahmen
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(z.B. Anpassung von Wartungspldanen
oder Prozessanderungen zur Fehler-
vermeidung) generieren.

Wie geht man vor?

Alles beginnt mit der Erkenntnis,
dass viele Diskussionen um Fehlin-
terpretationen, mangelnde Zielerrei-
chungen, zu spat ergriffene, unwirk-
same oder unabgestimmte MaR-
nahmen ihre Ursache im Fehlen von
Performance Management haben. Die
Kennzahlen missen sich konsequent
an der Supply Chain ausrichten, al-
so die spezifische Situation wie z.B.
Produkt-Lebenszyklus, Kaufverhalten,
Individualisierungsgrad bericksichti-
gen. Daraufhin lassen sich die Pri-
oritdaten zwischen konkurrierenden
Kennzahlen (z.B. Bestand, Service-
grad, Liquiditats-Ziele) ermitteln und
Ursache-Wirkungszusammenhdnge
abbilden. Fir die KPI werden Pla-
nungsprozesse zur Festlegung und
Anpassung von Zielsetzungen, ein
Ermittlungsprozess zur Bestimmung
der tatsachlichen Auspragung defi-
niert und eine Risiko-Analyse erstellt.
Grundlage hierfur bilden zentralisier-
te, bereinigte und Ubergreifend ab-
gestimmte Datenbestande, effiziente
und nachvollziehbare Prozesse sowie
integrierte IT-Systeme. Der Wandel zu
mehr Transparenz muss organisato-

risch begleitet werden - Management
of Change — damit sich der Erfolg
auch tatsachlich einstellen kann.

Bild 2 zeigt eine etablierte Vor-
gehensweise zur Erarbeitung eines
Supply Chain Performance Manage-
ments.

Festlegung der Ziele: Als Be-
reichsstrategie folgt die Supply Chain
Strategie in der Regel der Unterneh-
mensstrategie.VordiesemHintergrund
mdssen im ersten Schritt die Ziele, die
das Unternehmen bei der Leistungs-
messung seiner Supply Chain verfol-
gen, ermittelt werden. Dies schafft
die Grundlage fur das weitere Vorge-
hen. Eine wichtige Voraussetzung fur
das Gelingen ist die Segmentierung
in die ,tatsachlichen” Supply Chains,
die Uber unterschiedliche (!) Kenn-
zahlen und Gewichtungen gesteuert
werden. Haufig wird ein heterogenes
Produktspektrum nach den gleichen
Zielen gesteuert und dabei vernach-
lassigt, dass bestimmte Vertriebswege
oder Mérkte deutlich héhere Anforde-
rungen an Lieferperformance stellen
als andere.

Analyse bestehender Kennzahlen-
systeme: Bestehende Systeme zur Lei-
stungsmessung in der Supply Chain
werdendann hinsichtlichihrer Zielaus-
richtung und Prozessabdeckung
analysiert. Ziel ist es, fehlende Abde-
ckungen (,white spots”) zu identifizie-
ren, potenzielle Schwachstellen auf-
zudecken oder neue Priorisierungen
vorzunehmen. So wird z.B. haufig viel
Aufwand in irrelevante Messgro3en
gesteckt, wohingegen die wesent-
lichen KPIs unbericksichtigt bleiben,
die Datenqualitat bietet haufig eben-
falls ein groBes Verbesserungs- und
Akzeptanzsteigerungspotenzial. Ein
verbreiteter Schwachpunkt in diesem
Schritt ist die Vernachldssigung der
Frage nach der Relevanz einer Kenn-
zahl: Es kommt eben nicht darauf an,
etwas zu messen, nur weil es messbar
ist.

Definition der wesentlichen be-
triebswirtschaftlichen EinflussgréBen:
Anhand der spezifischen Prozesse
werden nun die wesentlichen be-
triebswirtschaftlichen  Einflussgro-

25



Best Practice

PRODUCTIV

MANAGEMENT

Y

Position Losung

bestimmen

Ziele festlegen KPI Definition

* Bereiche » |dentifikation des

*» Themen Kennzahlen Pools

» Prozesse = Definition von Wirkungs-
« Rahmen- ™ zusammenhangen und

bedingungen Treibern
» Anforderungen

= Ziele

= Strukturierte Aufnahme
d. Kennzahlen & Berichte

Analyse beste-
hender KPI &

IT-System-Analyse

= Ableitung des Daten-
Ke'nnza'hlen bedarf
7 izl - __, * Identifikation der
tierung

Datenquellen und deren
* Struktur Schnittstellen
» Umfang * Analyse der Datenquali-
= Nutzung tét und maéglicher Gaps

Bild 2:Vorgehensweise zur Schaffung eines Supply Chain Performance Managements

Ben, Wirkungszusammenhange und
Treiber erarbeitet. Der Typ der Sup-
ply Chain sowie Wettbewerbs- und
Marktsituation fiihren zu einem indi-
viduellen Wirkungsmodell. So werden
flexibilitatsorientierte Supply Chains
eher Uber Zuverlassigkeitskennzahlen
gesteuert werden, wohingegen effi-
zienzorientierte Supply Chains eher
nach Kosten- und Bestandskenn-
zahlen organisiert sind. Als Hilfsmittel
bieten sich Logikbdaume, Einfluss-Dia-
gramme und ausgewadhlte Methoden
des Risk-Managements sowie Doku-
mentationsvorlagen zur Beschreibung
der Kennzahlen an. Oftmals begnligt
man sich hier mit dem Ausfullen um-
fassender Dokumentationen und der
Erstellung der Berechnungslogik, der
tatsachliche Wert ergibt sich allerdings
erst durch die betriebswirtschaftliche
Argumentation.

Entwicklung des Supply Chain Per-
formance Cockpits: Im Supply Chain
Performance Cockpit (SCP Cockpit)
flieBt das Wirkungsmodell in Kenn-
zahlen zur Performancemessung
zusammen. Als Ausgangspunkt ste-
hen beispielsweise Kennzahlen des
bewdhrten SCOR-Modells oder der
(Logistik) Balanced Score Card (BSC)
zur Verfigung. Je Anwendergruppe
des SCP Cockpits werden die Kenn-
zahlenauswahl, die optimale Detail-
lierung, die Zielsetzungen und die
Verhaltensweisen erarbeitet. Ziel ist
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es, die Informationen aus den vorge-
henden Stufen in einer kompakten
Form dazustellen und den Analyse-
prozess zu unterstiitzen. In der Gestal-
tung von Informationen konkurrie-
ren mittlerweile viele technologische
Funktionen (z.B. Lauftexte, animierte
Datenveranderungen) um die Gunst
des Anwenders. Wichtig ist und bleibt
die Entscheidung, die auf der Basis
getroffen werden soll und nicht das
maximal technisch Machbare.

Machbarkeit beachten: Bereits in
der Konzeptionsphase muss sowohl
die fachliche als auch die technische
Umsetzbarkeit geprift werden. Da-
zu gehort die Analyse der Informati-
onsbedarfe der Kennzahlen und des
Datenangebots durch Datenquellen
und Schnittstellen. Fehlende Daten,
Qualitatsméangel oder risikobehafte-
te Schnittstellen missen hier aufge-
deckt werden. Checklisten zur Pri-
fung und Vorlagen zur Dokumen-
tation der Datenintegration bilden
wichtige Hilfsmittel zur erfolgreichen
Machbarkeitsanalyse. Prototypische
Umsetzungen und technologische
Durchstiche bilden ein valides Vor-
gehen, um die Machbarkeit konkret
zu prifen.

Malsnahmen einleiten:lm nachsten
Schritt werden aus dem bisher Erar-
beiteten die richtigen MaBnahmen
beziiglich Organisation, Prozessen
und IT abgeleitet und auf die An-

Umsetzungsstrategie: Die
erforderlichen MaBnah-
men mussen nun priorisiert
und aufeinander abge-
stimmt werden. Abschlie-
Bend missen diese in eine Roadmap
zusammengefasst werden. Die Road-
map zeigt auf, in welchen Schritten
(z.B. nach Supply Chains oder Organi-
sationseinheiten) die KPIs umgesetzt
werden.

Krisenzeiten bieten selten den be-
notigten Freiraum, konsequent und
konsistent die Transparenz in der Sup-
ply Chain zu erhéhen. Jetzt sollte aller-
dings die Zeit genutzt werden, sonst
kampft man bald wieder mit alten
Problemen.
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