VUCA-Welt

Erfolgreich in der digitalisierten VUCA-
Welt: Agilitat und atmende Lieferketten

Dr. Frank Schonthaler, Promatis Software GmbH

Ndchste Woche ist Brexit — oder doch nicht oder nicht ganz oder vielleicht spditer? Zum Erscheinungszeitpunkt dieses Papiers werden wir das
wissen. Aber man muss sich die Reaktionsgeschwindigkeit vorstellen, die die Politik der Wirtschaft abfordert. Herzlich willkommen in der
VUCA-Welt! Doch welche sind die Herausforderungen, die wir in einer Welt der Unbestdndigkeit, Unsicherheit und Komplexitdt meistern miis-
sen? Welche Rolle spielt dabei die Digitalisierung, die in allen Bereichen der Gesellschaft Einzug hdlt? Gibt es Erfolgsrezepte, und wie kénnen
Oracle-Applikationen helfen, in der digitalisierten VUCA-Welt erfolgreich zu sein? Im Fokus der nachfolgenden Ausfiihrungen stehen Uberle-
gungen zum agilen Unternehmen und zur Planung atmender Lieferketten.

Die VUCA-Welt

Mit dem Zerfall der Sowjetunion Anfang der
Neunzigerjahre erlangte das Akronym VUCA
seine erstmalige Bedeutung. Gebildet aus
den englischsprachigen Begriffen volatility

(Unbestandigkeit), uncertainty (Unsicher-
heit), complexity (Komplexitdt) und ambi-
guity (Mehrdeutigkeit) beschrieb es sehr
treffend den Zustand der mit dem Ende des
Kalten Krieges entstandenen, multilatera-

len Welt. Dass VUCA im Lauf der Jahre auch
immer starker in der strategischen Unter-
nehmensfiihrung Eingang fand, mag nicht
iberraschen - so wenig wie die Feststellung,
dass VUCA heute so prasent ist wie nie zu-
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Abbildung 1: Fiihrung in agilen Unternehmen (Quelle: Oracle/Promatis)

vor (siehe [1, 2]). In einer Zeit, in der selbst
in Europa populistische Gruppierungen de-
mokratisch gewdhlte Regierungen vor sich
hertreiben, Polit-Hasardeure Handelskriege
vom Zaun brechen und nebenher noch da-
fur sorgen, dass auch Atomkriege wieder
vorstellbar werden, sind zweifellos alle Vor-
aussetzungen einer VUCA-Welt erfiillt. Wenn
dazu noch global operierende Megakonzer-
ne nach der Weltherrschaft zu greifen schei-
nen, unermessliche Mengen Kapital in der
Casinowirtschaft ihre explosiven Blasen bil-
den und anscheinend nur noch Despoten zu
Zukunftsvisionen fahig sind, ist VUCA allge-
genwartig.

Nicht nur verantwortungsbewusste Un-
ternehmenslenker, sondern auch der Biirger
empfindet die VUCA-Welt zundchst einmal
als Bedrohung - und als solche sollte man sie
durchaus begreifen und entsprechende Vor-
sorgemafBnahmen treffen. Es darf allerdings
nicht verkannt werden, dass die VUCA-Welt
auch immense Chancen bietet: Prosperie-
rende neue Markte ersetzen schrumpfende
oder verschwindende Markte, schaffen neue
Arbeitsplatze und generieren Kapitalstro-
me, die idealerweise in sinnstiftende Zu-
kunftsprojekte geleitet werden kdnnten.

Chancen zu erkennen und sinnstiftend
auszuschopfen und die Risiken zu beherr-
schen, das sind die Herausforderungen fiir alle
Spieler in der VUCA-Welt - fir die Politik und
die Wirtschaft, aber genauso fiir den einzelnen
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Biirger. Das ist im Grunde nichts Neues und
gilt so schon fiir alle Epochen der Menschheit
- nur ist in der VUCA-Welt die Verdanderungs-
geschwindigkeit so hoch wie nie zuvor.

Dies fiihrt uns zu den Schliisselfaktoren,
die fur den Erfolg in der VUCA-Welt wichtig
sind. Auch hierfiir wird VUCA gerne als Ak-
ronym genutzt: vision (Zukunftsvision), un-
derstanding (Verstehen), clarity (Klarheit)
und agility (Agilitat). Ubertragen auf die stra-
tegische Unternehmensfiihrung setzt Erfolg
eine Zukunftsvision voraus, die als Leitbild
und Motivation fiir die Aktivititen im Un-
ternehmen dient - selbst in unbesténdigen
und unsicheren Zeiten. Zudem missen die
Zusammenhdnge verstanden werden, die
Ursachen und die Regeln, die fiir die Veran-
derungen verantwortlich sind, deren Kon-
sequenzen und die Risiken, die mit den Ver-
anderungen verbunden sind. Klarheit steht
fur transparente Prozesse und Regelwerke
sowie eindeutig formulierte Ziele, Strategien
und Plane. Und schlieB3lich ist fur erfolgrei-
che Unternehmen in der VUCA-Welt Agilitat
unabdingbar, die Fahigkeit, sich schnell und
effizient an die Veranderungen anzupassen
(vgl. [3]). Hiermit sind durchaus nicht nur die
Prozesse, Geschéftsregeln und IT-Systeme
gemeint — nein, die Verdnderungen kénnen
durchaus auch das Produktportfolio, die Fer-
tigungsverfahren oder die Lieferketten be-
treffen und nicht selten das Geschaftsmodell
selbst infrage stellen.

Stabilitat

Die Rolle der Digitalisierung

In den bisherigen Ausfiihrungen war noch
nicht von Digitalisierung die Rede. Dies
mag verwundern, denn mit der ihr inne-
wohnenden Dynamik ist die Digitalisierung
ohne Zweifel ein wichtiger Treiber fur die
Verdnderungen in der VUCA-Welt. Gerade
im Zusammenhang mit der rasanten Ver-
breitung von Artificial-Intelligence-Techno-
logien wird deutlich, dass die durch die Di-
gitalisierung getriebenen Verdnderungen
sowohl positiver als auch negativer Natur
sein konnen. Die Digitalisierung bietet je-
doch auch effektive Moglichkeiten fiir das
Risikomanagement und die Realisierung
wertschopfender Verfahren und Prozesse
(vgl. etwa [4]).

In der Praxis zeigt sich, dass Digitalisie-
rungstechnologien, die in einem bestandi-
gen und sicheren Umfeld in puncto Funkti-
onalitdt, Nutzbarkeit und Wirtschaftlichkeit
durchaus ihre Bedeutung haben, dagegen
in der VUCA-Welt nur unzureichend nutzbar
sein konnen. Griinde liegen in solchen Fal-
len oft in den funktional, zeitlich und wirt-
schaftlich bedingten Schwéachen bei der
Adaption an die fiir VUCA so typischen Ver-
anderungen. Insbesondere das On-Premi-
ses-Deployment-Modell ist hier vielfach als
limitierender Faktor zu sehen und wird des-
halb von den Unternehmen zunehmend
durch ein Cloud Deployment oder hybride
Deployment-Modelle ersetzt.



Digitalisierung spielt nicht nur im Zu-
sammenhang mit der Agilitdt, sondern
auch zur Schaffung von Transparenz (Ver-
stehen und Klarheit), in der Berechnung
und Bewertung von Zukunftsprognosen
(Predictability) und in der Reduzierung der
Komplexitdt eine grof3e Rolle. Die Erwar-
tungen, die hier an die digitalen Technolo-
gien gestellt werden, sind heute nur noch
mit dem Einsatz von Artificial Intelligence
und Machine Learning bis hin zum Einsatz
autonomer Systeme zu erfiillen. Die intel-
ligenten Technologien unterstlitzen den
Anwender in wissensintensiven Aufgaben
oder auch in der Ubernahme ganzer Aufga-
benbereiche. Ergebnisse sind ein héherer
Automatisierungsgrad und in Summe eine
hoéhere Service- und Ergebnisqualitat.

Agilitat
Es ist offensichtlich, dass ein hoher Digitali-
sierungsgrad positive Auswirkungen auf die
Agilitdt eines Unternehmens haben kann.
Das ist aber keineswegs garantiert, sondern
liegt an den genutzten Technologien selbst
sowie daran, inwieweit diese geeignet sind,
die Prozesse des Unternehmens zu unter-
stitzen und gerade hinsichtlich der Adapti-
onsfahigkeit positiv zu beeinflussen. Ande-
rerseits muss jedoch auch das Unternehmen
selbst die Fahigkeit besitzen, sich kontinuier-
lich an seine komplexe, turbulente und un-
sichere Umwelt anzupassen, indem es diese
Veranderungen moglichst rechtzeitig antizi-
piert und sein Geschaftsmodell sowie seine
Geschaftsprozesse darauf ausrichtet. Fiir das
agile Unternehmen ist es deshalb wichtig,
dass das Prinzip der Agilitdt tUber das ge-
samte Unternehmen hinweg gelebt wird. Es
reicht also nicht, ab und zu ein agiles Projekt
durchzufiihren und ansonsten starre Unter-
nehmensprozesse zu leben. Vielmehr muss
das Prinzip der Agilitét fest in der Unterneh-
mensarchitektur verankert werden, wie dies
im linken Teil der Abbildung 1 dargestellt ist.
Die Darstellung der Unternehmensarchi-
tektur erfolgt wie in [5] und orientiert sich
an den Vorschlagen des Bitkom (siehe [6]).
Ausgehend vom Geschaftsmodell als obers-
ter Ebene, auf der der Geschéftskontext, Zie-
le, Strategien und Performance-Kennzahlen
beschrieben sind, folgt die Geschéftsarchi-
tektur, die die strategischen Fahigkeiten zur
Umsetzung des Geschaftsmodells bereit-
stellt: Geschaftsprozesse, Produkte und Ser-
vices. Die Informationssystemarchitektur
(Geschéftsobjekte, Business Services, Appli-
kationen, IT-Services) sorgt in Verbindung

mit der technischen Architektur (Software,
Hardware, Kommunikationsinfrastruktur) fir
die Business-Fahigkeiten zur Umsetzung der
Unternehmensstrategien. Im agilen Unter-
nehmen erstreckt sich die Agilitdt dann tGber
alle Ebenen dieser Unternehmensarchitek-
tur hinweg.

In [7] wird im Zusammenhang mit der
Transformation zum agilen Unternehmen
eine interessante Beobachtung behandelt:
Das Mehr an Anpassungsfahigkeit zulasten
der Stabilitat geht oftmals mit einem Verlust
der Identitdt und einer Gefdhrdung der so-
zialen Integration der Organisation einher.
Daraus leiten die Autoren die Empfehlung
ab, Agilitat und Stabilitat nicht als getrennte
Phd@anomene zu betrachten, sondern als zwei
sich wechselseitig bedingende Spannungs-
pole, die in Abbildung 7 um die Performance
der Organisation als drittem Spannungs-
pol ergdnzt wurden. Das Management der
Spannungspole ist dann eine ureigenste
Aufgabe der Unternehmensfiihrung.

Strategische Unternehmensfiihrung

und adaptive Planung

Dass dieses Management der Spannungs-
pole gerade in der VUCA-Welt notwendig,
aber langst nicht hinreichend ist, liegt auf
der Hand. Es muss dort in eine strategische
Unternehmensfiihrung eingebettet werden,
die ausgehend von einer langfristig angeleg-
ten Vision mittelfristige Ziele und Strategien
entwickelt. Dabei ist darauf zu achten, dass
diese Vorgaben der Unternehmensfiihrung
die Agilitat im Unternehmen nicht zu sehr
einddmmen. Vielmehr sollen sie einen Rah-
men vorgeben, in dem sich die Agilitat in Ab-
stimmung mit den oben genannten Span-
nungspolen sinnstiftend entfalten kann.
Dies wird allerdings nur gelingen, wenn die
Ziele und Strategien die Gegebenheiten in
der VUCA-Welt beriicksichtigen, wenn also
der Geschaftskontext in seiner Veranderlich-
keit wahrgenommen wird und eine schnelle
Reaktion des agilen Unternehmens auf Ver-
anderungen ermdglicht.

Wie aber kann ein solcher Rahmen er-
schaffen werden? Hier kommt bei immer
mehr Unternehmen die Simulation ins Spiel,
die sich so zu einem wichtigen Instrument
der Unternehmensfilhrung entwickelt. Nur
Uber automatisierte Simulationen ist es
moglich, in der Unternehmensplanung nicht
nur eine oder einige wenige Varianten des
Geschéftskontexts zu betrachten, sondern
eine Vielzahl méglicher Entwicklungen des
geschéftlichen Umfelds. Zukiinftig wird sich
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Abbildung 2: Adaptive Supply Chain Planning mit Oracle Cloud Applications (Quelle: Oracle/Promatis)

zeigen, dass sich aus der zu erwartenden
Verkniipfung von Simulationstechniken mit
maschinellen Lernverfahren qualitative Ver-
besserungen der Simulationsergebnisse und
insbesondere der Zuverldssigkeit der errech-
neten Prognosen ergeben werden.
Traditionelle Verfahren der Unterneh-
mensflihrung gehen davon aus, dass die
strategische Planung einen verbindlichen
Rahmen fiir die nachfolgende taktische und

operative Planung vorgibt. Die Giiltigkeit der
strategischen Planung mit einem Jahr und
mehr lieferte einen stabilen, verldsslichen
Rahmen fiir die nachfolgenden, detaillier-
teren Planungen. Diese Zeiten gehdren in
der VUCA-Welt der Vergangenheit an. Wenn
man sich einige aktuelle Beispiele vor Augen
fuhrt wie den Brexit, die deutsche Energie-
wende oder die Aussichten auf neue Zolleim
Handel mit den USA, wird mehr als deutlich,

dass die Reaktionszeiten der Unternehmen
selbst im strategischen Bereich auf wenige
Wochen zusammengeschmolzen sind - mit
entsprechenden Auswirkungen auch auf die
taktische und operative Planung. Die Unter-
nehmen stehen damit vor der Herausforde-
rung, ihre traditionell sequenziell durchge-
fihrten Planungen in eine hoch integrierte
Planungsprozedur zu migrieren. Dies erfor-
dert eine hohe Adaptionsfahigkeit im takti-
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ORACLE SALES AND OPERATIONS PLANNING CLOUD
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Abbildung 3: Zusammenspiel der Komponenten in der Oracle Supply Chain Planning Cloud (Quelle: Oracle/Promatis)
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schen und operativen Bereich, die vor allem
im taktischen Bereich von herkémmlichen
Planungsinstrumentarien nur unzureichend
unterstiitzt wird. Insbesondere sind die weit-
verbreiteten Excel-basierten Planungen hier
zum Scheitern verurteilt.

Adaptive Supply-Chain-Planung

Mit leistungsfahigen Produkten fir die Fi-
nanz- und die Supply-Chain-Planung bietet
der Hersteller Oracle moderne, Cloud-basier-
te Instrumente fiir die adaptive Planung an.
Sie ist eine unabdingbare Voraussetzung fir
atmende Lieferketten, wie sie in der VUCA-
Welt gefordert sind. Oracles Planungsinst-
rumente zeichnen sich nicht nur durch ihre
funktionale Starke in Planung und Forecas-
ting aus, sondern auch durch ihre Méglich-
keiten zur Integration mit operativen Unter-
nehmensapplikationen. Adaptive Planung
setzt in der VUCA-Welt voraus, dass auch
Kunden, Lieferanten und andere Geschéfts-
partner in die Planung mit einbezogen wer-
den. Die Antwort hierauf sind kollaborative
Planungsverfahren, die durch effiziente und
vor allem auch sichere Planungswerkzeuge
unterstiitzt werden.

Abbildung 2 visualisiert die wichtigsten
Komponenten der Oracle Supply Chain
Planning Cloud. Oracle unterstiitzt damit
die strategische und taktische Supply-Chain-
Planung und integriert Uber offene Schnitt-
stellen operative Planungswerkzeuge von

Oracle und Fremdherstellern. Oracle bildet
so die Unternehmensrealitat ab, die im ope-
rativen Bereich oft durch eine heterogene
Systemlandschaft gepragt ist.

Aufbauend auf der zentralen Planungs-
komponente Planning Central bietet die
Oracle Supply Chain Planning Cloud Produk-
te fuir den kompletten Planungszyklus:

+ Planning Central
Einfach zu bedienendes Werkzeug fir die
Planung von Bedarfen, Lagerbestanden
und Lieferketten. Planning Central wird
fur Demand Management und Supply
Planning vorausgesetzt.

« Demand Management
Auf Basis bewahrter Forecasting-Algo-
rithmen und flexibler Analysetechniken
werden realitdtsnahe Bedarfsprognosen
erstellt und die Bedarfe strukturiert.

« Sales and Operations Planning (S & OP)
Unterstiitzung eines fiinfstufigen Best-
Practice-Prozesses zur konsensbasierten
Abstimmung von Bedarfen und Lieferun-
gen. Dabei werden auch die Vorgaben
der Finanzplanung beriicksichtigt.

+ Supply Planning
Planung globaler Lieferketten tiber ver-
schiedene Ebenen hinweg mit umfang-
reichen Moglichkeiten zur Simulation

VUCA-Welt

von Planungsszenarien. Effiziente Unter-
stlitzung fir unterschiedliche Fertigungs-
und Logistikprozesse.

«  Supply Chain Collaboration
Effiziente Unterstlitzung kollaborativer
Business-to-Business-Planungsprozes-
se mit flexibler Monitoringfunktionalitat
und schneller Behandlung von Ausnah-
mesituationen.

Abbildung 3 visualisiert das Zusammen-
spiel der Oracle-Supply-Chain-Planungs-
komponenten im Uberblick. Links sind die
Bedarfsprozesse dargestellt und rechts die
Lieferprozesse. Die Abstimmung von Be-
darf und Lieferung unter Beriicksichtigung
der Unternehmens- und Finanzziele erfolgt
danninS &OP.

Adaptive Supply-Chain-Planung in der
VUCA-Welt bedeutet, dass die Planungszy-
klen im strategischen, taktischen und ope-
rativen Bereich sehr viel enger miteinander
verzahnt sein missen und die strikt iterati-
ve Planung der Vergangenheit angehort. Es
bedeutet jedoch auch, dass die Ergebnisse
operativer Unternehmensprozesse sich sehr
schnell in der Supply-Chain-Planung nie-
derschlagen missen. Auf der anderen Seite
missen Planungsergebnisse ebenso schnell
— im Rahmen der Behandlung von Ausnah-
mesituationen oft in Echtzeit — an die ope-
rativen Prozesse weitergemeldet werden.

Sappliers

Abbildung 4: Einbettung der Oracle Supply Chain Planning Cloud in die Applikationslandschaft des Unternehmens (Quelle: Oracle/Promatis)
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Abbildung 4 vermittelt einen Eindruck von
der Komplexitat dieser Anforderungen. Und
sie zeigt, mit welchen Integrationsmdglich-
keiten die Oracle Supply Chain Planning
Cloud ausgestattet ist.

Fazit und Ausblick

Gravierende Veranderungen sind Kennzei-
chen und Treiber fiir die VUCA-Welt. Inter-
essant dabei ist, dass diese Verdnderungen
zu einem groBen Teil zundchst Begleiter-
scheinungen der Globalisierung und des
aufkommenden Multilateralismus waren.
Dieser Tage sind die starksten Veranderun-
gen aber wohl eher Folgen der versuchten
Abkehr vom Multilateralismus und des Ver-
suchs einer erzwungenen Deglobalisierung.
Aus meiner Sicht sind diese Verdnderungen
sehr viel schwerer zu bewadltigen, weil sie nur
wenig von ethischen Grundsétzen und ver-
nunftgesteuertem 6konomischen Verhalten
gepragt sind. Auch die mit den Veranderun-
gen einhergehenden Risiken sind ungleich
grofler.

Wie die Ausfiihrungen in diesem Papier
zeigen, gibt es durchaus praktikable Konzep-
te und leistungsfahige Planungsinstrumente,
um den Herausforderungen in der VUCA-Welt
wirksam zu begegnen. Oracle hat sich hierbei
eine wichtige Rolle im Markt erarbeitet. Doch
werden die Instrumente im Wettlauf mit den
angesichts der stetig zunehmenden Verdande-
rungsgeschwindigkeit immer grof3eren Her-
ausforderungen in der VUCA-Welt bestehen
kdnnen? Diese Frage ldsst sich heute nicht
schlissig beantworten. Allerdings lassen sich
Trends beobachten, die durch eine Intensivie-
rung des Einsatzes moderner digitaler Tech-
nologien getrieben sind:

+ Autonomous Supply Chain Planning
Moderne Planungsinstrumente wie
Oracle Supply Chain Planning Cloud bie-
ten durch adaptierbare Workflows bereits
einen hohen Automatisierungsgrad, wo-
durch Effizienz und Qualitat im Planungs-
prozess steigen und die Kollaboration
in den Planungsteams gefordert wird.
Durch den zunehmenden Einsatz von
Machine-Learning-Verfahren wird ein
noch wesentlich hoherer Automatisie-
rungsgrad erreicht, indem ganze Biindel
von Routineaufgaben im Planungspro-
zess (Datenakquisition, Prozessmonito-
ring, Beurteilung, um nur einige zu nen-
nen) komplett in die Software verlagert
werden. Dadurch erhalten die Planer
mehr Freirdume flr die nicht automati-
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sierbaren Aufgaben bei gleichzeitig ver-
besserter Ergebnisqualitat und stark ver-
kirzten Planungszyklen.

Simulation

Bei zunehmender Volatilitdt und Unsi-
cherheit beziiglich des Geschéftskontexts
gewinnen Simulationen stetig an Bedeu-
tung. Zudem nimmt auch die Nutzbarkeit
deutlich zu. Verantwortlich hierfir sind
Simulationswerkzeuge, in denen Techno-
logien der Artifical Intelligence Anwen-
dung finden. Sie helfen bei der Formulie-
rung realitdtsnaher Simulationsmodelle,
bei der Generierung geeigneter Simulati-
onsdaten und bei der Auswertung, dem
Vergleich und der Beurteilung von Simu-
lationsergebnissen sowie bei der Ablei-
tung von Zukunftsprognosen.

Big Data

Mit der zunehmenden Verbreitung cy-
ber-physischer Systeme und deren Ver-
netzung im Internet of Things (Stichwort:
Industrie 4.0) sowie der Nutzung von So-
cial-Media-Plattformen in der Geschafts-
welt stehen den Unternehmen wertvolle
Big Data zur Verfligung. Big-Data-Analy-
sen geben Aufschluss liber das Prozess-
geschehen im Unternehmen und in der
Geschaftspartner-Kollaboration. Von be-
sonderer Bedeutung sind Analysen der
Customer Journey und der Supplier Jour-
ney, insbesondere wenn die vom Unter-
nehmen selbst erhobenen Big Data mit
Branchen- und Marktdaten verknipft
werden. In der VUCA-Welt sind Big Data
in der Supply-Chain-Planung und in der
Simulation von unschdtzbarem Wert,
insbesondere in der Ermittlung von Zu-
kunftsprognosen. Der Umgang mit Big
Data und deren Verwendung in den ent-
sprechenden Softwarewerkzeugen wird
allerdings nur dann praktikabel sein,
wenn die Werkzeuge einen hohen Au-
tomatisierungsgrad bis hin zu Autono-
mous-Konzepten bieten.

Vertrauensbasierte Kollaboration

In einer Wirtschaft, die durch die intensi-
ve Zusammenarbeit verschiedener Ge-
schaftspartner und eine zunehmende
Néhe zu Kunden und Lieferanten gepréagt
ist, kdnnen Planungen und Zukunftsprog-
nosen nur dann von hoher Aussagekraft
und Qualitdt sein, wenn die Partner be-
reits bei der Planung intensiv mit einbe-
zogen werden. Hierfiir sind effiziente Kol-

laborationswerkzeuge erforderlich, wie
sie z.B. von Oracle zur Verfiigung gestellt
werden. Erfolgsentscheidend wird jedoch
immer sein, inwieweit die Kollaboration
auf einer soliden Vertrauensbasis aufbaut.
Und obwohl der Glaube an die Bedeutung
einer vertrauensbasierten Kollaboration
manchmal durchaus erschiittert wird, bin
ich doch fest davon Uiberzeugt, dass es sich
sehr wohl lohnt, flir mehr Vertrauen in der
digitalisierten VUCA-Welt zu kdmpfen.
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