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Vorwort

Mit Beginn der 2020er Jahre haben Lieferketten durch die Vielzahl an unerwarteten Engpassen und Knappheiten
drastisch an Aufmerksamkeit gewonnen. Mit der Corona-Pandemie wurde allen bewusst, wie fragil globale Lieferket-
ten sind und wie Preise durch Knappheiten wie bei Containern oder Hafenkapazitaten explodieren konnen. Liefereng-
passe wie bei Computerchips wurden fast schon zum Alltag, und das Thema Versorgungssicherheit geriet mehr und
mehr in den Fokus des Top Managements. In 2022 brach dann noch der Krieg zwischen Russland und der Ukraine
aus, was die Energiepreise und damit die Produktion vor allem in europaischen Lieferketten rapid nach oben schnel-
len lief. Dann verschirfte sich die Lage im Mittleren Osten, oder es traten eher lokale Ereignisse wie Uberschwem-
mungen in Stidost-Europa auf, was alles einen spiirbaren Einfluss auf die Lieferketten hatte und hat. Unternehmen
merkten, dass der Krisenzustand zum Normalmodus wurde und behannen, ihr eher auf just-in-time und Kostenopti-
mierung ausgerichtetes Lieferkettenmanagement und -controlling zu tiberdenken. Hier sei beispielhaft auf Schlag-
worte wie Lieferkettenresilienz oder die ESG-Verpflichtungen von Unternehmen im Sinne des Lieferkettensorgfalts-
pflichtgesetz verwiesen. Diese vor einigen Jahren kaum oder nicht berticksichtigten Themen galt bzw. gilt es anzuge-
hen und entsprechende Kennzahlen in das Dashboard und Reporting rund um Lieferketten zu integrieren. Denn es
gilt noch immer das altbekannte Prinzip des ,if you can’t measure it, you can’t manage it“!

Dementsprechend verfolgt die Studie drei Ziele:

1. Eine Erhebung des Status Quo, d.h. eine Bestandsaufnahme welche und wieviele Lieferketten-Kennzahlen in 2024
bei Unternehmen im deutschen Sprachraum eingesetzt werden.

2. Die Herausarbeitung von Trends im Lieferkettencontrolling in quantitativer und qualitativer Hinsicht. Welche
Kennzahlen kamen in den letzten Jahren hinzu, welche sind ggfs. weggefallen? Hat sich bzw. was hat sich an The-
men wie der Messmethodik oder der Struktur der Kennzahlen evtl. gedndert?

3. Wie und welche Zusammenhange bestehen zwischen Kennzahlen und Aktionsplinen, d.h. wie gut sind Unter-
nehmen aufgestellt, wenn es Abweichungen bei der Lieferkettenperformance gibt?

Das Centre for Performance Management & Controlling bedankt sich bei allen Studienteilnehmern fiir die Zeit und die
wertvollen Inputs aus der Unternehmenspraxis. Wir wiinschen Thnen viel Spafd beim Lesen der Studie und hoffen,
dass diese viele Anregungen und Inputs fiir das eigene Tagesgeschaft und die Entwicklung Ihrer Lieferketten bietet.

Dr. Holger Schober Prof. Dr. Ronald Gleich

Senior Research Fellow Supply Chain Academic Director Centre
Management (CPMC), for Performance Management
VP Sales Hiteco Limited) & Controlling (CPMC)
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Management Summary

1. Deutlicher Nachholbedarf bzgl. Resilienz und
Vorbereitung auf die nichste Lieferkettenkrise

Obwohl im aktuellen Umfeld viele iiber Lieferkettenresi-
lienz reden und Handlungsbedarf sehen, haben 40% der
(teilnehmenden) Unternehmen noch immer keine spezi-
fische Resilienzkennzahl im Einsatz.

Bei knapp 62% der Unternehmen sind bestenfalls 20%,
meist wenige, der Kennzahlen im Controlling auf die
frithzeitige Erkennung von Lieferengpdssen ausgerich-
tet.

Mehr als 70% der Unternehmen geben an, keine Simula-
tion von Engpassen oder eine dhnliche Vorbereitung auf
mogliche Krisen durchzufiihren.

Fast 75% der Unternehmen sehen keine deutliche Ande-
rung bei der Messung von Versorgungssicherheit und
Resilienz im Vergleich zu 2019.

87% der Unternehmen, die potenzielle Engpdsse nicht
proaktiv simulieren, haben auch keine Kennzahl zur Lie-
ferkettenresilienz im Einsatz.

2. Lieferketten und deren Controlling sind zur Chef-
sache geworden

82% der Firmen geben an, dass das Topmanagement
deutlich mehr Wert auf die Messung bzw. das Control-
ling von Versorgungssicherheit legt als im Jahr 2019.

Die Top3 Kennzahlen im CEO-Reporting sind die Lager-
reichweite, Einsparungen und die Reklamationsquote
(gefolgt von der Lagerumschlaghdufigkeit und dem
Wert des Lagers)

Fast 50% der Unternehmen reporten bis zu drei Kenn-
zahlen an das Topmanagement, bei weiteren 36% erhalt
der CEO immerhin bis zu sechs KPI.

3. Hohe Dynamikbeider Suche nach den,richtigen“
Lieferkettenkennzahlen

Im Jahr 2024 verwenden 41.5% der Firmen bis zu 5
Kennzahlen fiir das Lieferkettencontrolling, weitere
35.7% setzen zwischen 6 bis 10 Kennzahlen ein.

Im Vergleich zu 2019 hat eine Mehrheit der Firmen das
sog. Kennzahlendashboard drastisch geandert bzw. ak-
tualisiert.
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e Bei ca. 53% der Firmen mit 6 bis 10 Kennzahlen
wurden bis drei neue Kennzahlen in das Dashboard
aufgenommen.

e Bei Unternehmen mit nur bis zu 5 Kennzahlen wa-
ren es sogar 84%, die bis zu drei neue Lieferketten-
KPI implementiert haben.

e 42.5% der Unternehmen haben mindestens 4 neue
Kennzahlen fiir das Lieferkettencontrolling einge-
fiithrt. 10.6% haben sogar mind. 7 oder mehr Kenn-
zahlen implementiert

Die Dynamik rund um Lieferkettenkennzahlen bezieht
sich nicht allein auf die Anzahl (Quantitat), sondern um-
fasst auch weitere Faktoren wie die ...

e Methodik: Mehr als ein Viertel (25.6%) der Firmen
geben an, dass sich die Messmethodik in den letzten
5 Jahren deutlich bzw. sehr deutlich gedndert habe

e  Struktur: Bei knapp einem Viertel (23.6%) der Un-
ternehmen sind auch deutlich andere Kennzahlen
ins Dashboard integriert worden, die es im Jahr
2019 so noch nicht (bei dem Unternehmen) gab

e Ausrichtung: Einhergehend damit geben fast 30%
der Firmen an, dass (neue) Kennzahlen oft auch ei-
nen neuen Fokus wie z.B. ESG oder Digitalisierung
haben

Diese Dynamik wird in den kommenden Jahren (bis
mind. 2030) wohl anhalten: Knapp 70% der Unterneh-
men erwarten weitere Veranderungen im Kennzahlen-
Dashboard, knapp 30% sogar deutliche / sehr deutliche
Veranderungen im Vergleich zu heute.

4. Signifikantes Gap zwischen Performance Measu-
rement und Performance Management

Wenn das Controlling Abweichungen bei der Perfor-
mance feststellt, sind entsprechende Gegenmafinahmen
einzuleiten, um wieder auf den gewiinschten Perfor-
mancelevel zuriickzukommen.

In der Studie gaben lediglich 16% der Unternehmen an,
dass die Mitarbeiter in solchen Fallen auf systematisch
aufbereiteten, in der Vergangenheit erfolgreiche Akti-
onsplane zuriickgreifen konnen. Im Umkehrschluss
heifst dies, dass sich die grofRe Mehrheit der Unterneh-
men in Krisen immer wieder aufs Neue passende Gegen-
mafinahmen ad hoc, intuitiv und basiert auf personli-
chen Erfahrungen erarbeiten muss.
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Studiendesign

1 Teilnehmerstruktur

Die Studie basiert auf einer online-Befragung mit mul-
tiple choice Fragen, die im Friihjahr 2024 online den
Teilnehmern zugingen. Insgesamt nahmen 207 Unter-
nehmen teil. Zur Clusterung wurden unterschiedliche
Kontextfaktoren wie Branche, Unternehmensgrofie,
Fertigungstiefe, Stellung im Wertschopfungsprozess, Fa-
milien- versus Non-famliy Unternehmen und der Funk-
tionsbereich des bzw. der Befragten. Mit Blick auf die
Teilnehmerstruktur (siehe Abb. 1) kann von einer ge-
wissen Reprasentativitat der Studie ausgegangen wer-
den.

58.5% 61.4%

der Unternehmen
haben weniger als
1,000 Mitarbeiter

der Unternehmen
sind NICHT vom
Produzierendem
Gewerbe
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der Teilnehmer
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nehmen

und Beschaffung

Abb. 1: Teilnehmerstruktur der Studie

2 Zielsetzung der Studie

Das Thema Lieferkette hat es bis in die Schlagzeilen von
Presse und Medien geschafft, sei es durch singulédre Er-
eignisse wie ein quer stehendes Schiff im Suezkanal oder
durch langer anhaltende Konflikte und Krisen wie der
Russland-Ukraine Krieg oder andere Krisenzentren wie
der Mittlere Osten. Als Konsequenz dessen befassen sich
viele Unternehmen mit einer Restrukturierung von Lie-
ferketten, um resilienter und agiler zu werden. Oft dis-
kutierte Ansatzpunkte waren bzw. sind der Aufbau von

1 Dies auch deshalb, weil in einer anderen CPMC-Studie in 2022 teils
deutliche Liicken im Lieferkettencontrolling festgestellt wurden. Vgl.
u.a. Schober, H./Gleich, R./Mébus, S./Kowatz, U./ Schlecht, L. (2022),
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Lagern oder die Regionalisierung von Lieferanten und
Lieferketten (oftmals auch als nearshoring bezeichnet).

Viele der vorgenannten Krisen und Engpasse scheinen
von den Unternehmen nicht rechtzeitig genug erkannt
worden sein, und auch deren Abwicklung bzw. Bewalti-
gung erfolgte oftin einer Art ,reaktivem Modus". Von da-
her stellt sich die Frage, wie gut Unternehmen eigentlich
im Bereich Controlling aufgestellt sind?, einer Manage-
mentfunktion, die die Performance (hier: von Lieferket-
ten) messen, bewerten und bei Abweichungen entspre-
chende Gegenmafdnahmen einleiten soll.

Hieraus ergaben sich drei Zielsetzungen fiir die vorlie-
gende Studie:

e Eine Erhebung des Status Quo, d.h. eine Bestands-
aufnahme welche und wieviel Lieferketten-Kenn-
zahlen in 2024 bei Unternehmen im deutschen
Sprachraum eingesetzt werden.

e Die Herausarbeitung von Trends im Lieferketten-
controlling in quantitativer und qualitativer Hin-
sicht. Welche Kennzahlen kamen in den letzten Jah-
ren hinzu, welche sind ggfs. weggefallen? Hat sich
bzw. was hat sich an Themen wie der Messmethodik
oder der Struktur der Kennzahlen evtl. gedndert?
Und wie weit sind Unternehmen bei der Implemen-
tierung eines modernen Lieferkettencontrolling?

e Wie und welche Zusammenhange bestehen zwi-
schen Kennzahlen und Aktionsplinen, d.h. wie
gut sind Unternehmen aufgestellt, wenn es Abwei-
chungen bei der Lieferkettenperformance gibt?2

3 Gestaltung der Fragen

Den Teilnehmern wurden online multiple-choice Fragen
gestellt, die sie entweder anhand einer 5-stufigen Likert-
Skala beantworten sollten (i.d.R. von ,1“ als ,trifft gar
nicht zu“ bzw. gar keine Anderungen* bis hin zu ,5“ mit
Jtrifft voll und ganz zu bzw. signifikante Anderungen")
oder ihre Wahl anhand vorgegebener Antwortoptionen
treffen sollten. In wenigen Ausnahmefallen wurden auch
Ja/Nein-Fragen eingestreut, z.B. bei der Frage, ob man
bereits 2019 eine eigene Kennzahl fiir die Resilienz der
Lieferkette hatte.

2 Vgl ua. Gleich, R./Kowatz, U./Schober, H. (2023)
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4 Ubersicht der Teilnehmerstruktur

(1) Unternehmensgrofie

Die Unternehmensgrofde wurde anhand der Anzahl der
Mitarbeiter (MAB) bestimmt, wobei zwischen insgesamt
sechs Segmenten differenziert wurde (siehe Abb. 2). Er-
freulicherweise war die Teilnehmerstruktur vergleichs-
weise breit gestreut, so dass man diese in diverse Cluster
wie z.B. das folgende unterteilen konnte:

Segment [: Unternehmen mit weniger als 500 MAB
(89 von 207 Firmen bzw. 43.0%) plus Mittelstandler
zwischen 500 bis 999 MAB (32 von 207 Firmen, bzw.
15.5%)

Segment II: Grofde Mittelstandler mit 1000 bis 2999

MAB (36 von 207 Firmen, bzw. 17.4%) sowie 19 Un-
ternehmen mit 3000 bis 4999 MAB (9.2%)

Segment III: 13 Konzerne mit 5000 bis 9999 MAB

(6.3%) plus 18 Konzerne mit 10000 Mitarbeitern
und mehr (8.7%)

100
89
80
60
36
40 2
19 18

) I I I y I

: []

<500 MAB 500 -999 MAB 1,000-2,999 3,000-4,999 5,000-9,999 10,000+ MAB
MAB MAB MAB

Abb. 2: Teilnehmerstruktur gemaf der Unternehmensgrofie

(2) Branche

Fast 60% der teilnehmenden Firmen stammten aus den
Bereichen ,Produzierendes Gewerbe“ (38.6%) und
,Handel“ (20.0%). Die Branchen , Transport & Logistik"
sowie ,Dienstleister machten jeweils 17.4% aus, und
die Sonstigen kamen zusammen auf 5.8%.

© Frankfurt School of Finance & Management gGmbH 2025

100

80

60

40

43
36 36
) I I ’
: ]

Produzierendes Handel Dienstleister

Gewerbe

Transport &
Logistik

Sonstiges

Abb. 3: Herkunft der Teilnehmer anhand von Branchen

(3) Stellung im Wertschopfungsprozess

Mit Blick auf die Lieferkettenthematik und die Struktu-
ren von Lieferketten war es fiir die Studie weiterhin
wichtig zu erfassen, in welcher Stellung im Wertschop-
fungsprozess sich das teilnehmende Unternehmen sieht.
Hier wurde zwischen den iiblichen Kategorien ,,0EM
(original equipment manufacturer)” und der Untertei-
lung der Lieferanten in Tierl (direkter Lieferant zum
OEM) bis hin zu Tier4-Lieferanten unterschieden.

Die grofde Mehrheit (187 von 207 Firmen, d.h. 90.3%)
der Teilnehmer erstreckte sich auf die Gruppe von OEM
bis Tier2-Lieferanten. 28.5% der Firmen Kklassifizierten
sich als OEM, 35.7% als Tierl-Lieferanten und 26.1% als
Tier2-Lieferanten. Nur wenige Teilnehmer ordneten
sich als Tier3-Lieferant (6.8%) bzw. als Tier4-Lieferant
(2.9%) ein.

80 74
59
60 54
40
20 14
. :
0 .
OEM 1stTier 2nd Tier 3rd Tier 4thTier

Abb. 4: Clusterung der Teilnehmer anhand der Stellung im Wertschop-
fungsprozess

(4) Fertigungstiefe

Als weiterer Kontextfaktor wurde die sog. Fertigungs-
tiefe in der Studie aufgenommen. Dies bezeichnet den
prozentualen Anteil der Eigenfertigung am Endprodukt
des Unternehmens. Die Teilnehmer wurden gebeten,

4
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sich selbst einer von fiinf verschiedenen Segmenten zu-
zuordnen (aufsteigend in 20%-Schritten von ,unter
20%" bis hin zu ,,80% und mehr*).

186 der 207 Unternehmen gaben hierzu eine Auskunft,
und davon wiesen 141 (75.8%) der Teilnehmer einen Ei-
genfertigungsanteil von mindestens 40% auf. Die Mehr-
heit der Firmen (66 von 186, d.h. 35.5%) bewegte sich
im Bereich 40% bis 59.99%.
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Abb. 5: Teilnehmerstruktur anhand der Fertigungstiefe
(5) Organisationseinheit

110 der 207 Teilnehmer gaben an, aus dem Bereich Ein-
kauf und Beschaffung zu kommen (53.1%). Jeder siebte
Befragte (14.5%) stammte aus dem Bereich Supply
Chain Management und jeder zehnte Teilnehmer (je-
weils 10.6%) aus den Bereichen Materialwirtschaft bzw.
Controlling (jeweils 22 teilnehmende Firmen).
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Abb. 6: Organisationsenheiten der Teilnehmer
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5 Studienergebnisse

5.1 Bestandsaufnahme: Anzahl der Liefer-

ketten-Kennzahlen
Bei der Befragung wurden die Unternehmen angehalten,
ihre Antwort einer von insgesamt sechs Clustern zuzu-
ordnen: Ausgehend von ,1 bis 5 KPI“ in jeweils ,Fiinfer-
Schritten” bis hin zu den Segmenten 21 bis 25 KPI“ bzw.
»,Mehr als 25 KPI“. Das Ergebnis ist in Abbildung 7 dar-
gestellt

Wenn es um die reine Anzahl an Kennzahlen geht, die
zur Messung der Lieferkettenperformance eingesetzt
werden, so scheint die grofie Mehrheit der Teilnehmer
dem Motto ,Weniger ist mehr” zu folgen. Mehr als 77%
der Befragten geben an, maximal zehn KPI einzusetzen,
bei 41.5% sind es sogar nur ein bis fiinf Kennzahlen.

86
74
60
40
27
20
0 || — —

1 bis 5 KPI 6-10 KPI 11-15 KPI 16-20 KPI 21-25KPlI  Mehrals 25
KPI

Abb. 7: Anzahl der eingesetzten Lieferkettenkennzahlen (n = 207)

Ausgehend hiervon untersuchte die Studie anhand der
o.g. Kontextfaktoren, ob und welche Handlungsmuster
sich erkennen lassen bzw. welche Kontextfaktoren einen
eventuell héheren Einfluss auf die Anzahl der KPI fiir das
Lieferkettencontrolling hat.

(1) Unternehmensgrofe

Die Unternehmensgrofde, gemessen an der Anzahl der
Mitarbeiter, scheint einen erheblichen Einfluss auf die
Anzahl der Lieferketten-KPI zu haben

Von den 86 Unternehmen mit nur ein bis fiinf KPI ha-
ben mehr als 60% der Firmen mit weniger als 500
MAB. Weitere knapp 27% der Befragten in diesem
Segment (ein bis finf KPI) hatten 500 bis 2999 MAB,
wahrend nur 13% der Firmen 3000 MAB und mehr
hatten.

Bei den 74 Unternehmen mit sechs bis zehn KPI da-
gegen gab es weniger signifikante Unterschiede, wo-
bei auch hier mehr als 70% Firmen (52 von 74) we-
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niger als 300 Mitarbeiter hatten. 35% davon entfie-
len auf kleine Unternehmen mit weniger als 500
MAB, weitere 35% auf Firmen mit 500 bis 2999 MAB.

Von den 27 Unternehmen mit 11 bis 15 KPI dominie-
ren dagegen mit 40.7% Firmen mit mehr als 3000
MAB. Weitere 33.3% der Unternehmen in diesem
Segment (9 von 27) haben zwischen 500 bis 2999
MAB, so dass kumuliert 74% der Unternehmen also
11 bis 15 Kennzahlen einsetzen.

Die weiteren Cluster (16-20 KPI etc.) weisen eine zu ge-
ringe Grundgesamtheit aus, um einigermafien reprasen-
tative Trends ableiten zu kénnen. Ein Erklarungsansatz
fiir die o.g. Detailergebnisse zum Einfluss der Unterneh-
mensgrofde auf die Anzahl der KPI kdnnte sein, dass bei
mehr Mitarbeitern schlicht mehr (oder eben weniger)
Ressourcen zur Messung der Lieferkettenperformance
vorhanden sind (personell und finanziell). Wenn dem so
ware, ist es wenig erstaunlich, dass kleine Firmen sich
auf das Notwendigste und damit eine tendenziell gerin-
gere Anzahl an KPI entscheiden (miissen).

(2) Branche

Da die absolute Mehrheit der Unternehmen bis maximal
15 KPI einsetzt und die darauffolgenden Cluster mit 16
bis 20 KPI etc. zu geringen Gesamtheiten fiir eine repra-
sentative Auswertung haben, wurde der Fokus hier auf
die Kernbereiche wie folgt gelegt.

35

33
31
30
25
19

20 -
15 12 By

10 10
10

4

g | ™
1bis 5KPI 6-10 KPI 11-15 KPI

M Produzierendes Gewerbe B Handel M Transport& Logistik M Dienstleister

Abb. 8: Detailanalyse Anzahl der Lieferketten-KPI gem. Branche

Von den ingesamt 43 Unternehmen aus dem Handel set-
zen mehr als 44% (19 von 43) auf ein eher kompaktes
Lieferkettencontrolling mit 1 bis 5 KPI. Bei den Dienst-
leistern sind es sogar mehr als 47% (17 von 36) der Fir-
men mit maximal finf KPI im Controlling.

Bei Unternehmen aus dem Produzierendem Gewerbe ist
dagegen eine etwas breitere Verteilung festzustellen,
und zwar auf die beiden Cluster ,6 bis 10 KPI“ (41.2%)
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und ,1 bis 5 KPI“ (38.8%). Dies konnte u.a. darauf zu-
riickzufiithren sein, dass die Lieferketten insbesondere
von global agierenden Industrieunternehmen deutlich
mehr Kriterien zur Performancemessung erfassen muss
als bei Handel bzw. Dienstleistern.

(3) Stellung im Wertschopfungsprozess

Bei der Auswertung der Grundgesamtheit von 207 Un-
ternehmen zeigte sich, dass die iiberwiegende Mehrheit
der Befragten (187 von 207) sich als OEM, 1st tier bzw.
2nd tier Unternehmen Klassifizierten. Weiter verteilten
sich die Daten mehrheitlich auf die drei Cluster von ,1
bis 5 KPI“bis zu ,,11 bis 15 KPI“, so dass sich die Auswer-
tung hierauf konzentrierte.

40

37
2
% 27 %
25
20
15
15 13
10
I 4 I
; [

1 bis 5 KPI 6-10 KPI 11-15 KPI

-
o

o

HOEM m1sttier W2ndtier

Abb. 9: Anzahl der Lieferketten-KPI gem. der Stellung im Wertschop-
fungsprozess

OEM und insbesondere 1st tier Unternehmen scheinen
mit tendenziell weniger KPI im Lieferkettencontrolling
gut auszukommen. 50% (37 von insgesamt 74) der sog.
1st tier Unternehmen sowie 49% (29 von insgesamt 59)
der OEM-Firmen scheinen mit 1 bis 5 Kennzahlen ihre
Lieferketten monitoren und controllen zu kénnen. Und
nimmt man das Cluster,,6 bis 10 KPI“ noch hinzu, erhoht
sich der kumulierte Anteil bei OEM auf mehr als 93% (55
von 59) der Unternehmen, und bei 1st tier Firmen im-
merhin auf 86.5%.

Etwas anders verhalt es sich bei den 2nd tier Unterneh-
men. Hier setzen fast 76% (39 von 54) der Firmen auf 6
und mehr Kennzahlen, davon knapp 28% (15) auf 11 bis
15 KPI. Dies eventuell deshalb, da man als 2nd tier Lie-
ferant oft in einer Art ,Sandwichposition“ in der Wert-
schopfungskette steckt und oft viele Anforderungen von
den OEM und 1st tier Lieferanten teils unreflektiert an
2nd tier Unternehmen weitergeleitet zw. bearbeitet
werden miissen (wie es in der Praxis oftmals beim LkSG
der Fall ist).

(4) Fertigungstiefe
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Auch bei der Fertigungstiefe wurde aus statistischen
Grinden der Fokus auf den Kernbereich gelegt, d.h. die
drei Segmente von ,1 bis 5 KPI“ bis zu ,11 bis 15 KPI“.
Das Ergebnis der Detailanalyse ist in Abb. 10 dargestellt.

Auffallend ist, dass mit abnehmender Fertigungstiefe
tendenziell eher mehr Kennzahlen zur Messung der Lie-
ferkettenperformance eingesetzt werden. Sind des bei
einem Eigenfertigungsanteil von mehr als 80% gerade
mal 14 Unternehmen, die 6 bis 10 KPI“ (13 von 14) bzw.
,11 bis 15 KPI“ einsetzen, verdreifacht sich dieser Anteil
bei der Fertigungstiefe von 40% bis 59.9%. In diesem
Segment setzen 28 Unternehmen 6 bis 10 KPI und wei-
tere 14 Unternehmen 11 bis 15 KPI ein!
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Abb. 10: Anzahl der Lieferketten-KPI gem. Fertigungstiefe

Dies konnte u.U. derart erklart werden, dass bei einem
Outsourcinganteil von 40% bis 60% eine doch héhere
Notwendigkeit zu einem breiteren Controlling besteht.
Dem entgegen steht allerdings, dass bei Firmen mit einer
Fertigungstiefe von weniger als 40% tiberwiegend nur 1
bis 5 KPI verwendet werden.

5.2 Die Topl0 Kennzahlen fiir den CEO

In den letzten Jahren riickten Lieferketten immer mehr
in den Fokus von Top Management und CEO, und sind
quasi ,,Chefsache3” geworden. In der vorliegenden Stu-
die wurde daher auch der Frage nachgegangen, welche
Kennzahlen denn (von wem) an das Top Management
reported werden, wie viele KPI das sind und ob bzw.
welche Veranderungen es hier in den letzten fiinf Jahren
gegeben hat.

Knapp 49% der Befragten (101 von 207) reporten ledig-
lich ein bis drei Kennzahlen an die Geschaftsfiihrung, bei
weiteren 36% (75 von 207) der Befragten erhalt der

3 Schober, H./Gleich, R, S. 16
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CPO immerhin vier bis sechs KPI zum Thema Liefer-
kette.
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Abb. 11: Anzahl der Lieferketten-KPI im Reporting an das Top Manage-
ment

Dementsprechend stellt sich die Frage, welche Kennzah-
len genau an das Top Management reported werden.
Hier zeigte sich aus der Studie das folgende, in Abb. 12
dargestellte Ergebnis.
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Abb. 12: Top10-Lieferkettenkennzahlen im CEO Reporting (n = 207)

Im Ergebnis dominieren beim CEO-Reporting noch im-
mer die klassischen Kennzahlen wie Lagerreichweite,
Einsparungen oder Lagerumschlaghdufigkeit. Mit der
Lieferkettenresilienz hat es aber immerhin schon eine
der ,neueren“ KPI in die Top10 geschafft. In jedem fiinf-
ten Unternehmen wird diese Kennzahl an das Top Ma-
nagement reported. Dies ist mit Blick auf die vergange-
nen und aktuellen Unsicherheiten und Turbulenzen im
geopolitschen und wirtschaftlichen Kontext mehr als
verstandlich bzw. erklarbar.
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Was die Top3 Kennzahlen angeht, zeigen sich bei einer
Detailanalyse doch einige Unterschiede.

(1) Lagerreichweite

Die Lagerreichweite gibt den Zeitraum an, in dem der
Lagerbestand noch ausreicht, um bestehende Kunden-
auftrige erfiillen zu kénnen. Ublicherweise berechnet
sich dies aus dem Lagerbestand, geteilt durch den durch-
schnittlichen Verbrauch pro Tag. Aus funktionaler Sicht
wird diese Kennzahl herangezogen, um den sog. Wieder-
bestellzeitpunkt und -menge zu ermitteln. Aus strategi-
scher bzw. CEO Sicht lasst sich dagegen absehen, wie
lange man mit dem bestehenden Lager die Kundenauf-
trage noch bedienen kann (allgemein und v.a. im Falle
eines weiteren Lieferengpasses). Daher findet sich diese
KPIbei 48.7% (95 der 207) der befragten Firmen an ers-
ter Stelle im CEO Reporting.

Mit Blick auf die Branche fallt dabei auf, dass diese Kenn-
zahl doch deutlich relevanter fiir die Geschaftsfithrung
von Unternehmen aus dem Produzierenden Gewerbe
(57.5%) ist als fiir Firmen aus Handel (44.2%) bzw.
Transport (41.7%). Dies konnte man eventuell so erkla-
ren, dass Industrieunternehmen oft mehr Wert auf Si-
cherheitlegen und daher eine héhere Reichweite anstre-
ben. Bei der Betrachtung der Position im Wertschop-
fungsprozess fiel auf, dass diese KPI wohl etwas relevan-
ter fiir OEM (50.8%) als fiir Tier1-Lieferanten (43.2%)
und Tier2-Lieferanten (46.5%) zu sein scheint. Ebenso
schauen Firmen mit einem Eigenproduktionsanteil von
60% und mehr auf diese Kennzahl.

(2) Einsparungen

Einsparungen (sog. ,savings“) sind fiir jedes Unterneh-
men ein wirksamer Hebel mit direkter Wirkung auf die
Bootom-Line, im Allgemeinen und insbesondere in wirt-
schaftlichen Krisenzeiten. Von daher kein Wunder, dass
45.1% (88 von 207) der Firmen diese KPI an das Top
Management berichten. Dabei stehen unterschiedliche
Methoden der Ermittlung der Einsparungen zur Verfi-
gung. Einige Firmen fokussieren nur auf die tatsachli-
chen Einsparungen, wahrend andere noch die sog. cost
avoidance mit ins Kalkiil ziehen. Und bei den tatsachli-
chen Einsparungen wird i.d.R. zwischen verschiedenen
Hartegraden unterschieden.

Im Branchenvergleich zeigte sich, dass diese Kennzahl
v.a. beim Produzierenden Gewerbe am relevantesten ist,
fast dreimal mehr relevant als bei den anderen Bran-
chen. Dies ist insofern interessant, als dass der Spruch

,Im Einkauf liegt der (halbe) Gewinn“ eigentlich aus der
Welt des Handels kommt. Mit Blick auf die weiteren
Kontextfaktoren fiel auf, dass Einsparungen wohl insbe-
sondere flir Unternehmen zwischen 500 bis unter 3000
MAB am wichtigsten sind (54.4%), eben so wie fiir
Tierl-Lieferanten (47.3%) und OEM (42.4%). Ein Erkla-
rungsansatz hierfiir konnte sein, dass gerade mittel-
grofie Tier1l-Lieferanten sich einem hohen Einspardruck
der OEM gegeniibersehen und dies daher im CEO Repor-
ting auch unbedingt erscheinen muss. Bei dem OEM da-
gegen konnte man vermuten, dass die Einsparungen v.a.
als Nachweis der Leistungsfahigkeit gegeniiber dem Ka-
pitalmarkt herangezogen werden.

(3) Reklamationsquote

Diese Kennzahl wird zur Beurteilung der Leistungsfa-
higkeit und der Reputation einer Firma verwendet. Eine
zu hohe Reklamationsquote flihrt zu verargerten Kun-
den, evtl. schlechter Presse und zu hohen Kosten in der
Bearbeitung durch Ersatzlieferungen, Kundenkompen-
sationen oder durch zusatzliche Marketingausgaben, um
den Ruf wieder aufzubessern. Berechnet wird diese KPI
aus der Anzahl der Reklamationen im Verhaltnis zu den
ausgefiithrten Auftragen bzw. verkauften Produkten.
Kein Wunder also, dass diese KPI bei 76 (39.0%) der 207
Unternehmen eine zentrale Rolle spielt.

Und wie bei den Einsparungen sind es mehrheitlich wie-
der Firmen aus Produzierenden Gewerbe, die zwischen
500 bis unter 3000 MAB beschaftigen und sich entweder
Tier1-Lieferanten (43.2%) oder als OEM (35.6%) klassi-
fizieren. Und dies v.a. fiir Befragte mit einer Fertigungs-
tiefe von 60%-80%! Man konnte vermuten, dass mit
steigendem Anteil der Eigenfertigung das Interesse der
Geschaftsfiihrung wachst, die Leistungsfahigkeit der ei-
genen Organisation kontinuierlich zu monitoren.

Insgesamt analysierte das CPMC-Team alle Top10 Lie-
ferkettenkennzahlen im Detail, d.h. unter Bezug auf die
verschiedenen Kontextfaktoren. Die Ergebnisse* geben
einen guten Einblick, welche Typen von Unternehmen
welche KPI im CEO Reporting aufgenommen haben
(bzw. aufnehmen sollten).

5.3 Messung der Lieferkettenresilienz

In den letzten Jahren nahm die Diskussion um die Resi-
lienz eine immer héhere Bedeutung ein, und das aus gu-
tem Grunde. Manche Autoren stellen sogar die Frage, ob
es sich um eine Modeerscheinung handelt oder man ge-
rade einen fundamentalen Wandel im Supply Chain Ma-
nagement durchlauft. > Grundsatzlich zeigt die Resilienz

4 Schober, H./Gleich, R./Kowatz, U. (2025), S.24ff.
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die Reaktions-, Widerstands- und Wiederherstellungsfa-

higkeit einer Lieferkette bei plotzlich auftretenden, un-

erwarteten Engpassen auf. Dabei wird zwischen ver-
schiedenen Phasen unterschieden:

(1) Der sog. Readiness, d.h. der Grad der Fitness eines
Unternehmens fiir eine kommende Krise bzw. Eng-
pass.

(2) Die Response Time, d.h. die Zeit, die das Unterneh-
men benotigt, um die entsprechenden Informatio-
nen eines unerwarteten Ereignisses an die richti-
gen Stellen zu leiten.

(3) Die Recovery Time, d.h. die Dauer, bis das Unter-
nehmen wieder den Leistungsstatus wie vor der
Krise erreicht hat.

(4) Die Growth Phase, in der das Unternehmen ggfs. zu-
satzliches Wachstumspotential (z.B. aus einer kiir-
zeren Recovery Time als die Konkurrenz) generie-
ren kann.
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Abb. 13: Phasen der Lieferkettenresilienz (Quelle: Huth, M. (2024))

Mit Blick auf die Versorgungssicherheit und ,,Readiness”
wurden die 207 Unternehmen befragt, in welchem Aus-
maf} sich die Messung im Vergleich zu 2019 verandert
habe. Mehr als 25% der Unternehmen gaben an, deutli-
che bzw. signifikante Verbesserungen durchlaufen zu
haben (und daher deutlich besser fiir die nachste Krise
aufgestellt zu sein). Konzentriert man sich auf die 195
Unternehmen, die einer Branche zuordbar waren, sieht
die Situation wie folgt aus.
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B Gesamt MW deutlich bzw. signifikant

Abb. 14: Branchenmaflige Verteilung der Firmen, die eine deutliche
bzw. signifikante Verbesserung der Messung der Versor-
gungssicherheit sehen (n = 195)
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Demzufolge sehen fast 40% (17 von 43) der Unterneh-
men aus dem Handel bei sich intern eine deutliche
(32.6%) bzw. signifikante (7.0%) Anderung der Mes-
sung von Versorgungssicherheit und Resilienz. Deutlich
mehr als bei allen anderen Branchen, bei denen dieser
Anteil bei 25% (Produzierendes Gewerbe sowie Dienst-
leister) sowie 27.8% (Transport & Logistik) liegt.

Mit Blick auf den Kontextfaktor Unternehmensgrofie
(gemessen in der Anzahl der Mitarbeiter) bietet sich aus
statistischen Griinden wieder an, die Gesamtheit der 207
Firmen in drei Cluster zusammenzufassen.
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Abb. 15: Anteil der Firmen, die eine deutliche bzw. signifikante Verbes-
serung der Messung der Versorgungssicherheit sehen, anhand
der Unternehmensgrofie (n = 207)

Hier scheint die Unternehmensgrofde eine gewisse Rolle
zu spielen. Sind es bei Firmen mit weniger als 500 MAB
nur 19%, die eine deutliche bzw. signifikante Verbesse-
rung der Messung sehen, sind es bei grofderen Firmen
mit 3000 MAB und mehr sogar 28%. Wie in einem der
vorigen Kapitel beschrieben, ist davon auszugehen, dass
mit steigender Grofde schlicht mehr Ressourcen und da-
mit Moglichkeiten zur Verbesserung der Readiness zur
Verfiigung stehen.

Desweiteren wurde in der Studie gefragt, wieviele Un-
ternehmen im Jahr 2019 und in 2024 {iber eine eigene
Kennzahl zur Messung der Resilienz verfiigen.
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Abb. 16: Anzahl der Unternehmen, die eine eigene KPI zur Lieferket-
tenresilienz haben (n = 207)

In 2019 hatten gerade mal knapp 32% der Firmen (66
von 207) eine solch spezifische KPI im Dashboard. Zur
Erinnerung: dies waren noch die Zeiten einer relativ
stabilen Umwelt mit vergleichsweise weniger Disruptio-
nen als heute. Da sich die globale Umwelt drastisch ge-
andert hat, erstaunt nicht, dass heute knapp 60% der
Unternehmen angeben, eine solche Resilienzkennzahl
im Einsatz zu haben. In den letzten fiinf Jahren haben
also weitere 55 Unternehmen (der 207 Befragten) eine
solche Kennzahl integriert.

Bei genauerem Hinsehen und dem Riickgriff auf die be-
kannten Kontextfaktoren stellte sich folgendes heraus:
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Abb. 17: Verteilung der Unternehmen nach Branchen, die seit 2019
eine eigene Resilienz-KPI eingefiihrt haben (n = 55 von 207)

Mehr als 38% (21 von 55 Firmen) dieser Firmen lassen
sich dem Produzierendem Gewerbe zu ordnen, d.h. In-
dustriebetriebe sahen und sehen hier wohl den grofiten
Handlungsbedarf. Darunter scheinen wohl OEM und
auch 1st tier Unternehmen den grofdten Anteil innezu-
haben.

25

22
20
15
10
5
0

OEM
Abb. 18: Verteilung der Unternehmen nach Wertschopfungsstufe, die

seit 2019 eine eigene Reslienz-KPI eingefiihrt haben (n = 55
von 207)
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Konkret waren bzw. sind es 40% der OEM (22 von 55)
und 27.3% der 1st tier Unternehmen (15 von 55), die
eine solche Resilienzkennzahl nun im Dashboard haben.
Weitere 21.8% entfallen auf 2nd tier Firmen, so dass die
Gruppe von OEM bis 2nd tier knapp 90% der Grundge-
samtheit (hier 55 Unternehmen) ausmachen.

Beim Kontextfaktor der Unternehmensgrofie zeigt sich
ein interessantes Bild. Demnach haben fast 50% der 55
Firmen, die seit 2019 eine eigene Kennzahl zur Resilienz
eingefiihrt haben, nur bis zu 500 MAB!
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Abb. 19: Verteilung der Unternehmen nach Unternehmensgrofie, die
seit 2019 eine eigene Resilienz-KPI eingefiihrt haben (n = 55
von 207)

Ein Erklarungsansatz hierfiir kdnnte sein, dass grofiere
Unternehmen hier wohl schon im Jahr 2018 teilweise
gut aufgestellt waren und die kleinen Firmen nun den
Nachholbedarf erkannt und aufgearbeitet haben. Bei
dem Kriterium der Fertigungstiefe schlief’lich lassen
sich keine deutlichen Unterschiede feststellen.

Im Ergebnis scheinen es sich bei der Mehrheit der 55
Firmen, die seit 2019 eine eigene Resilienz-KPI einge-
fiihrt haben, um eher kleine OEM und 1st tier Unterneh-
men aus dem Produzierendem Gewerbe zu handeln.

5.4 Abweichungen und GegenmalBBnahmen:

Wie gut Unternehmen aufgestellt sind

Nun erweckt das vorige Kapitel den Eindruck, dass mehr
und mehr Unternehmen gut aufgestellt sind bzw. sich
besser vorbereitet fithlen als im Jahr 2019. Um das auch
mit entsprechenden Fakten zu hinterlegen, wurde in der
Studie auch nach Indikatoren gefragt, mit einer eventu-
ellen Disruption schneller und anders umzugehen. So
wurden die 207 Unternehmen etwa gefragt, wieviel Pro-
zent der eingesetzten Kennzahlen Engpasse friihzeitig
anzeigen (unter der Annahme, dass dies die sog.
Response Time erheblich reduzieren hilft).

Mehr als 38% der Befragten (79 von 207) gaben an, dass
maximal 20% der Kennzahlen und meist weniger auf
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eine solch frithzeitige Erkennung von Krisen ausgerich-
tet sind. Wenn aber 80% oder mehr der Lieferketten-
kennzahlen eher vergangenheitsorientiert und deskrip-
tiv sind, ist ein proaktives Management bzw. Umgang
mit zukiinftigen Krisen deutlich herausfordernder.
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Abb. 20: Verteilung der Unternehmen anhand der Prozent der KP]I, die
auf frithzeitige Erkennung von Engpassen ausgerichtet sind (n
=207)

An dieser Stelle sei nochmal an das Ergebnis aus dem vo-
rigen Kapitel erinnert: Mehr als 40% der Unternehmen
hatten im Jahr 2024 keine eigene Kennzahl zur Messung
der Lieferkettenresilienz. Nun gibt es neben einer eige-
nen KPI sicherlich noch andere Optionen, die interne
Resilienz zu starken bzw. um besser mit zukinftigen
Engpasssituationen umzugehen. Ein eher pragmati-
scher, aber wirksamer Ansatz ist die Durchfiihrung von
proaktiven Simulationen von Krisen. Ziel einer solchen
Simulation ist das Training von Mitarbeitern, Teams und
auch von Routinen fiir diverse Nofallszenarien.
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Abb. 21: Anzahl der Unternehmen, die Krisen (nicht) proaktiv simulie-
ren (n = 142)

Von den 207 Unternehmen antworteten 142 auf diese
Frage, wobei 70.4% (100 von 142) angaben, solche Ini-
tiativen nicht durchzufiithren. Von diesen 100 Unterneh-
men hatten 68% auch keine eigene Kennzahl zur Liefer-
kettenresilienz! Eine nicht so optimale Vorbereitung
aufkommende Krisen....
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Zur Abrundung dieses Themas wurden die 207 Teilneh-
mer noch nach dem Zusammenhang zwischen KPI-Ab-
weichungen und den entsprechenden Gegenmafinah-
men gefragt. Konkret ging es um die Erfassung des Sta-
tus Quo, ob es denn in irgendeiner Form standardisierte
und automatisierte Listen mit Aktionspldnen fiir eventu-
elle Lieferkrisen gibt (oder ob das Team solche Mafsnah-
men eher erfahrungsbasiert, immer wieder aufs Neue
erarbeiten muss).
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Abb. 21: Verteilung der Unternehmen, inwieweit automatisierte Akti-
onsplane verfiigbar sind (n = 207)

Gerade mal 16.5% der Befragten (29+5 = 34 von 207)
geben an, dass ihr Unternehmen den Mitarbeitern und
Krisenmanagern solche standardisierten Aktionsplane
automatisch zur Verfiigung stellt. Dem gegentiber ste-
hen 42.5% der Unternehmen (60+22), die angeben, dass
dies in ihrem Betrieb eher nicht oder tiberhaupt nicht
zutrifft!

Die vorliegenden Studienergebnisse lassen in Summe
vermuten, dass bei weitem noch nicht alle Unternehmen
fir zukiinftige Krisen gut oder solide aufgestellt sind.
Wer ohne spezifische Resilienzkennzahl, ohne ein pro-
aktives Training der Mitarbeiter und ohne weitgehend
standardisierte Aktionsplane in dieser turbulenten Um-
welt agiert, riskiert im nachsten Ernst- und Krisenfall
wieder ein eher reaktives, operatives ,fire fighting” mit
entsprechend hohem Ressourcenaufwand und Ausfallri-
siken.

5.5 Hohe Dynamik beim Thema Kennzah-
len und Dashboard

In der Studie wurde weiter untersucht, wieviele Kenn-
zahlen seit 2019 in das Lieferkettencontrolling aufge-
nommen wurden, und was die Teilnehmer in den kom-
menden Jahren bis 2030 erwarten. Bei den befragten
207 Unternehmen scheint in den vergangenen fiinf Jah-
ren nicht wenige neue Kennzahlen in das Dashboard auf-
genommen worden zu sein.
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Abb. 22: Anzahl der Unternehmen mit neuen KPI seit 2019 (n =207)

Demnach haben 42.5% der Unternehmen mindestens
vier neue Lieferkettenkennzahlen in ihr Monitoring in-
tegriert, bei 10.6% der Firmen waren es sogar sieben
oder mehr KPI!

Die sehr hohe Dynamik in dem Thema wird deutlich,
wenn man diese Zahlen mit der allgemeinen Anzahl an
Lieferkettenkennzahlen referenziert (siehe Abbildung 7
oben). 86 der 207 Unternehmen setzten auf nur ein bis
finf KPI im Lieferkettencontrolling. Anscheinend haben
davon mehr als 80% (!) mindestens eine bzw. bis zu drei
KPI neu aufgenommen. Und auch bei den 74 Unterneh-
men, die mit sechs bis zehn Kennzahlen ihre Lieferket-
ten steuern, hatten mehr als 50% mindestens ein bis
drei neue KPI integriert.

Welche Art von Unternehmen waren besonders aktiv,
d.h. haben mehr als ein bis drei KPI gewechselt? Mit
Blick auf die Unternehmensgrofie stellte sich heraus,
dass es vor allem grofiere Firmen mit 3000 MAB und
mehr waren, die vier bis sechs Kennzahlen aus dem
Dashboard entfernt haben. Eine mogliche Erklarung
hierfiir konnten die vorhandenen Ressourcen und/oder
auch der Druck von (Kapital)Markten sowie der Offent-
lichkeit sein, sich hier anders und breiter aufzustellen.
Weiter fiel auf, dass v.a. Tier2-Lieferanten auf mindes-
tens vier oder mehr neue KPI setzen. Dies kdnnte man
auf den bereits oben erwadhnten ,Nachholbedarf” dieser
Firmen im Vergleich zu OEM und 1st Tier Unternehmen
zurlickfiihren.

Vor diesem Hintergrund stellt sich die Frage, wo bzw. in
welchen Bereichen denn genau die oben beschriebene
Dynamik herrscht und was sich im Vergleich zu 2019
konkret gedndert hat. In der Studie wurde dies anhand
einer 5-stufigen Likert Skala abgefragt mit den Auspra-
gungen ,deutliche Anderungen (4)“ bzw. ,sehr deutliche
Anderungen (5)“ am rechten Ende der Skala.
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Abb. 23: Bereiche, in denen (sehr) deutliche Verdanderungen bei der
Messung der Lieferkettenperformance (n=207)

Zwischen 23% bis fast 30% der Befragten sehen eine
deutliche bzw. sehr deutliche Veranderung, wenn es um
Kennzahlen und die Messung der Performance in Liefer-
ketten geht.

Mit der Quantitat ist die absolute Anzahl der KPI ge-
meint. Bei einem Viertel (25.6%) der Firmen schei-
nen heute also mehr Kennzahlen im Einsatz im Ver-
gleich zu 2019. Am meisten trifft dies zu auf Unter-
nehmen aus dem Produzierenden Gewerbe und
Dienstleister.

Die Struktur der KPI bezieht sich auf die Frage, ob es
immer noch die gleichen Kennzahlen wie im Jahr
2019 sind oder es eine Art ,Auffrischung” gab und
andere Kennzahlen die bestehenden ersetzt haben.
Letzteres scheint bei 23% der Befragten der Fall zu
sein, da nach deren Einschatzung auch hier deutliche
bzw. sehr deutliche Anderungen stattgefunden ha-
ben. Diese Angaben machten insbesondere Unter-
nehmen aus dem Produzierendem Gewerbe sowie
Dienstleister.

25.6% der 207 Teilnehmer geben an, dass sich die
Messmethodik in den letzten fiinf Jahren deutlich
bzw. sehr deutlich gedndert habe. Scheinbar gentig-
ten die bisherigen Methoden nicht mehr den Anfor-
derungen einer turbulenten Umwelt, gerade fiir Un-
ternehmen aus dem Produzierendem Gewerbe und
aus dem Handel.

Und bei knapp 30% der Befragten gab es auch bei der
Ausrichtung, dem Themenfokus deutliche bzw. sehr
deutliche Verdanderungen. Neue Themen wie ESG
und vereinzelt auch Digitalisierung kamen in das
KPI-Dashboard hinzu. Dies vor allem bei Transport &
Logistik-Firmen sowie Dienstleistern.

Da die Studie eine reine Momentaufnahme ist, wurde zu-
guterletzt auch abgefragt, ob und welche Anderungen
die 207 Unternehmen in den kommenden Jahren bis
2030 bei Kennzahlen und Lieferkettencontrolling er-
warten. Waren die Verdnderungen der letzten fiinf Jahre
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eine Reaktion auf die sich dndernde Umwelt und sind
diese nun abgeschlossen? Oder sollten sich Unterneh-
men auf eine weiter hohe Dynamik in dem Thema ein-
stellen?

100

83
80

60 5 55

6
., ]

nur geringe teilweise eher groBe sehrgroBe
Veranderungen Veranderungen Veranderungen Veranderungen

Gberhaupt keine
Anderungen

Abb. 24: Anzahl der Unternehmen, die keine bis zu sehr groOe Ande-
rungen beim Lieferkettencontrolling erwarten (n = 207)

Fast 30% der Unternehmen (61 von 207) erwarten, dass
sich diese Dynamik weiter fortsetzt und es zu grofien
bzw. sehr groflen Anderungen bei den Kennzahlen rund
um das Thema Lieferkette kommen wird. Und nimmt
man noch das Segment der ,teilweisen Verdnderung*
mit hinzu (n = 83), sind es fast 70% der Unternehmen,
die mindestens eine teilweise Verdnderung erwarten.
Dies vor allem bei der Messmethodik und auch der Kom-
plexitat des Themas insgesamt.

6 Handlungsempfehlungen fiir die

Praxis
Aus den Studienergebnissen lassen sich eine Reihe von
Empfehlungen fiir Unternehmen und das Management
ableiten, um eine weiter hohe Performance der Liefer-
kette zu halten bzw. zu erreichen

(1) Review des eigenen Kennzahlen-Dashboards

Im ersten Schritt geht es bei jedem Unternehmen um die
Aufnahme des Status Quo der aktuell verwendeten
Kennzahlen im Lieferkettencontrolling. Welche KPI wer-
den (warum) verwendet, wie sieht es mit der Anzahl
oder der Struktur aus, welche Messmethodik liegt den
einzelnen Kennzahlen zugrunde (und ist diese Methodik
fiir die heutige, eher turbulente Umwelt noch geeignet),
etc.? Wie sieht es mit dem Reporting an das Top Manage-
ment aus?

Um diesen Status Quo dann (besser) bewerten zu kon-
nen, bietet sich der ,Blick tiber den Tellerrand an*, d.h.
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der Vergleich mit anderen Unternehmen. Aus den Daten
der vorliegenden Studie konnte das CPMC-Team eine
Unterstiitzung in Form eines morphologischen Kastens
entwickeln. Dieser Kasten kann von Unternehmen als
eine Art ,Kompass fiir das Kennzahlen-Dashboard" her-
angezogen werden, sowohl allgemein als auch unterneh-
mensspezifisch auf Basis der einzelnen Kontextfakto-
ren!

Branche

Gewerbe
<500 MAB
(KMU]

Transport & Dienstleister
Loglstik
3,000 und mehr
MAB

UnternehmensgroBe

Stellungim

Wertschopfungsprozess “
Weniger als 20% bis
20% 39.99%

Tier2-
Lieferant
60% bis
79.99%

Tier3-
Lieferant
80% und
mehr

Fertigungstiefe

Abb. 25: Der CPMC Kompass fiir das Lieferketten-KPI Dashboard

Vor dem Hintergrund der hohen Dynamik in diesem
Thema, die bis 2030 voraussichtlich weiter anhalten
wird, sei davor gewarnt, eine solche Analyse oder Re-
view als lediglich einmalige Aufgabe oder Projekt abzu-
tun. Das CPMC-Team geht davon aus, dass mit der aktu-
ell so haufig beschriebenen Transformation von Liefer-
ketten auch die KPI-Thematik noch lange nicht abge-
schlossen ist, im Gegenteil. Bei neueren Themen wie Di-
gitalisierung oder auch Innovation stehen viele oft noch
am Anfang der ganzen Diskussion.

(2) Nach der Krise ist vor der (ndchsten) Krise

Diese an eine alte Fussballweisheit angelegte Aussage
hat sich in den letzten fiinf Jahren leider allzu oft be-
wahrheitet. Und es ist davon auszugehen, dass sich das
in naher Zukunft auch nicht dndern wird. Umso erstaun-
licher ist es, dass ein doch relativ hoher Anteil der (teil-
nehmenden) Unternehmen eher ,auf Sicht“ agieren, an-
statt sich proaktiv auf kommende Engpasse und Krisen
vorzubereiten.

Auf Basis dieser Studie ist allen Entscheidungstragern
angeraten, sich intern kritisch mit dem Thema Resilienz
und dem Risikomanagement auseinander zu setzen. Die
Frage ist doch, wie gut das Unternehmen und v.a. die ein-
zelnen Teams und Player in der Lieferkette wirklich fiir
einen kommenden Engpass aufgestellt sind. Um das
nichtbei einer ,Papieriibung” verkommen zu lassen, bie-
tet es sich an, verschiedene Szenarien einfach mal zu si-
mulieren. Das erhoht nicht nur die sog. Awareness bei
Mitarbeitern, Lieferanten und Supply Chain Partnern,
sondern zeigt auch die oft verdeckten Schwachpunkte
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auf eher spielerische Art auf. Um mal einen Vergleich zu
wagen: ein Feueralarm wird immer wieder mal simu-
liert und trainiert. Warum? U.a. um sich Routinen anzu-
trainieren, die im Ernstfall helfen. Solche Routinen
konnten auch Lieferketten zu mehr Robustheit verhel-
fen.

(3) Vom Performance Measurement zu einem effektiven
Performance Management

Wenn es um das Thema Controlling geht, gewinnt man
oft den Eindruck, dass es hier vor allem um Kennzahlen
geht, allgemein wie auch beim Lieferkettencontrolling.
Das Controlling hat aber auch die Aufgabe, Unterneh-
men sicher durch eine turbulente und unsichere Umwelt
zu steuern®, d.h. bei Abweichungen entsprechende Ge-
genmafdnahmen einzuleiten.

Beim Thema Lieferketten drangt sich aber der Eindruck
auf, dass diese Facette des Controllings noch nicht voll
ausgeschopft ist. Wenn bei mehr als 80% der Unterneh-
men keine oder kaum standardisierte Aktionspléne fiir
unterschiedliche Szenarien zur Verfiigung stehen, be-
steht hier durch aus ,room for improvement".

Um den Aufwand etwas zu reduzieren, konnten Unter-
nehmen erstmal geméaf: der 80:20 Pareto-Regel solche
Aktionsplane flir immer wieder auftretende Engpasse
zusammen- und bereitstellen. So fallen immer wieder
mal Lieferanten und Lieferungen aus aufgrund von To-
talschaden (z.B. Brand beim Lieferanten) oder Naturka-
tastrophen wie Uberschwemmungen etc. Wenn solche
Szenarien abgedeckt sind, bleibt dann immer noch ge-
nug Raum fir die Erarbeitung von Mafinahmen z.B. bei
einer globalen Pandemie (z.B. M-Pox oder Vogelgrippe,
sollten diese weiter mutieren) oder Kriegsszenarien, sei
es in Fernost (China und Taiwan) oder auch in Europa.

Eine solche schrittweise Erarbeitung von standardisier-
ten Aktionspldnen diirfte auch den Neben- bzw. Syner-
gieeffekt haben, dass die daran teilnehmenden Teams
und Mitarbeiter ein bifdchen geschult und auf solche Sze-
narien (teilweise) vorbereitet werden.

(4) Kontinuierlicher Erfahrungsaustausch mit anderen

Last but not least empfiehlt es sich immer, sich mit an-
deren Entscheidungstragern zum Thema auszutau-
schen. Dies kann erfolgen z.B. durch die Teilnahme an
Formaten wie (Jahres)Konferenzen von Einkaufsver-
banden, der Teilnahme an Studien (zum Beispiel des

6 In Anlehnung an Horvath, P./Gleich, R./Seiter, M. (2020)
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CPMC) oder dem Austausch in fokussierten Experten-
runden wie dem Managementkreis Lieferkette an der
Frankfurt School. Denn das Thema Kennzahlen, Control-
ling und Aktionspldne wird auch in den kommenden Jah-
ren interessant und dynamisch bleiben.

14



Lieferkettenmanagement und Controlling: Kennzahlen, Resilienz, Aktionsplane

Literaturverzeichnis

Gleich, R.,, Kowatz, U, Mobus, S. Schober, H., Schlecht, L.
(2023), Lieferkettencontrolling in Krisenzeiten,
in: Controlling - Zeitschrift fiir erfolgsorientierte Un-
ternehmenssteuerung, 35 (2023) 1, S. 53-61

Gleich, R, Kowatz, U., Schlecht, L., Schober, H. (2023), Liefer-
kettencontrolling: Herausforderungen und Handlungs-
empfehlungen, in: BC (2023) 6, S. 282-287

Gleich, R., Kowatz, U., Schober, H. (2023), Auf dem Weg zu ei-
nem modernen Lieferkettencontrolling, in: Praxis-
handbuch Logistik, August 2023, 13.2.12, S. 1-10

Horvath, P./Gleich, R./Seiter, M. (2020): Controlling, 14. Aufl.
2020.

Huth, M. (2024): Lieferkettenresilienz in deutschen Unterneh-
men, Vortrag im Managementkreis Lieferketten-Per-
formance, Frankfurt School of Finance & Management,
05. November 2024.

Schneider, ]./Spiekermann, K. (2024): Lieferkettenresilienz:
Modeerscheinung oder fundamentaler Wandel im
Supply Chain Management?, in: Logistik Heute,
24.04.2024, https://logistik-heute.de/fachmaga-
zin/fachartikel/expertenbeitrag-lieferkettenresilienz-
modeerscheinung-oder-fundamentaler-wandel-im-
supply-chain-management-102357.html.

Schober, H./Gleich, R. (2024): Die Lieferkette wird zur Chefsa-
che, in FAZ Frankfurter Allgemeine Zeitung, S. 16, Nr.
144, 24.06.2024.

Schober, H./Gleich, R./Kowatz, U. (2025): Die 10 wichtigsten
Lieferketten-Kennzahlen fiir das Top-Management, in:
Controller Magazin, 44. Aufl,, Heft 01/2025, S. 24-28.

Schober, H., Gleich, R, Mébus, S, Kowatz, U., Schlecht, L.
(2022), Lieferkettencontrolling: Potenziale nicht aus-
geschopft, in: Controller Magazin 47 (2022) 4, S. 16-17.

© Frankfurt School of Finance & Management gGmbH 2025

15



Organization of Decentralized Controlling Units

Imprint/Kontakt

Publisher

Frankfurt School of Finance & Management gGmbh
Centre for Performance Management & Controlling
Adickesallee 32-34

60322 Frankfurt am Main

cpmc@fs.de

Centre for Performance Management & Controlling

For companies from different industries, the Centre for
Performance Management & Controlling (CPMC) is a
central point of contact for fundamental and application-
oriented research - geared to current issues that are
company- or industry-specific or industry-independent.
We see ourselves as an incubator of innovation and ex-
pertise. Through a unique network of scientists, experts
and practitioners from various industries, the CPMC acts
as a trendsetter and innovation incubator for the sector
and helps to train excellent experts, especially in master
programs. The CPMC also acts as a community builder.

Study authors

Prof. Dr. Ronald Gleich

Research Director at the Centre
for Performance Management
& Controlling

r.gleich@fs.de

© Frankfurt School of Finance & Management gGmbH 2025

For the controlling community, the CPMC offers an op-
portunity to establish and maintain topic-oriented and
effectively moderated expert and executive networks to-
gether with strong partners. The various activities of the
Centre are rounded off with publications, lectures and
interviews of our experts, thus bringing further visibility
to our controlling community.

Dr. Holger Schober

Senior Research Fellow Supply
Chain at the Centre for Perfor-
mance Management & Control-
ling,

VP Sales at Hiteco Limited
holger.schober@hiteco.com.cn

16



Organization of Decentralized Controlling Units

Frankfurt School of Finance & Man-
agement

Centre for Performance Manage-
ment & Controlling

Adickesallee 32-34

60322 Frankfurt am Main
cpmc@fs.de

Accreditation:

L (_. EFMD
“ EQUIS

ancop

ACCREDITED

& AMBA

ACCREDITED

© Frankfurt School of Finance & Management gGmbH 2025

17



