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1 Einfuhrung

1.1 Einleitung

Das Streben nach Wachstum genieRt seit Jahrhunderten in der Okonomie eine hohe
Prioritat. Trotz konjunktureller Schwankungen, scheint das Streben nach Expansion der
Unternehmen ungebrochen zu sein.' Noch in den 80er und 90er Jahren des
20. Jahrhunderts bestimmten kontrare Themen wie ,Downsizing“ und Rationalisierung
die strategischen Ausrichtungen der Unternehmen.? Ausgehend von der anhaltenden
Globalisierung und dem Streben nach Groldenvorteilen, gewinnt das Wachstum des
Unternehmens wieder zunehmend an Bedeutung und Prasenz.® Bereits heute werden
aktuelle Wirtschaftsdiskussionen nicht mehr von Restrukturierung, Personalabbau und
Kostensenkung dominiert, da die Betriebe hierdurch keine langfristigen Unternehmens-
erfolge erwarten.* Die Motive fiir das Wachstum sind vielschichtig und reichen von der
Attraktivitdt an Arbeits- und Kapitalmarkten bis hin zu hdherer Marktmacht.> Doch wie
kann das Unternehmen langfristig erfolgreich und profitabel wachsen? Eine Frage, die
sich Manager taglich stellen. In der Literatur und Praxis exitieren zahlreiche Beispiele
von erfolgreichen Wachstumsstrategien.® Trotz zahlreicher erfolgreicher Beispiele
schaffen es viele Unternehmen nicht, das avisierte Unternehmenswachstum zu errei-
chen.” Eine steigende Komplexitit sowie die mit dem Wachstum verbundenen hohen
Investitionen filhren haufig zu einem Verfehlen der Wachstumsziele.® Vielfach stellt das
Wachstum fir mittelstandische Unternehmen eine grol3e Herausforderung dar. Insbe-

Losgel6st von globalen oder nationalen Wirtschaftsprognosen avisieren viele Unternehmen ein hohes
Wachstum in den nachsten Jahren. Eine Verdopplung des Umsatzes als primares Unternehmensziel
postulieren beispielsweise Unternehmen wie Homag AG: Buchenau / Martin-W., 2012
www.handelsblatt.com, abgerufen am 19.01.2012; Tom Tailor: Granzow, A., 2012
www.handelsblatt.com, abgerufen am 19.01.2012; Gerresheimer: 0.V., 2012 www.handelsblatt.com,
abgerufen am 19.01.2012.

Im Kern dieser Rationalisierung wurden vorrangig abteilungsiibergreifende Prozesse optimiert und
zentralisiert. Heute sind viele dieser RationalisierungsmalRnahmen ausgeschopft, so dass Rationa-
lisierungseffekte zunehmend im Bereich der unternehmensibergreifenden Wertschopfungsprozesse
sowie in den Schnittstellen zwischen den Unternehmen realisiert werden. Vgl. Busch, A. / Dangel-
maier, W., 2004, S. 3.; Weber, J., 2002, S. 19-20.; Rose, A., 2012

www.marktundmittelstand.de, abgerufen am 25.02.2012.

Vgl. Recklies, O., 2000 www.themanagement.de, abgerufen am 18.07.2011.

* vgl. 0.V., 2013, abgerufen am 31.12.2013; Kuhn, L., 2007, S. 10.; Kréger, F. / Deans, G. K., 2003, S.
11.; Porter, M. E, 1996, S. 64.

Im Rahmen einer Studie der Unternehmensberatung PricewaterhouseCoopers GmbH, ,Wege zum
nachhaltigen Unternehmenswachstum®, werden insgesamt finf Zwange des Unternehmenswachs-
tums herausgestellt: Shareholder Value, Globalisierung, Economies of Scale, sinkende Margen, Per-
spektiven fur Mitarbeiter. Vgl. PwC PricewaterhouseCoopers, 2007, abgerufen am 24.11.2013.

® Vgl. Venohr, B., 2006 (Beispiel: Wiirth); siehe auch die Fallbeispiele von BMW, Nestlé, Siemens,
Deutsche Bank sowie Holcim in: Raisch, S. / Probst, G. / Gomez, P., 2010, S. 175-224.

Nach einer Analyse der 500 gréRten Unternehmen innerhalb des mehrjahrigen Forschungspro-
gramms des Center for Organizational Excellence (CORE) verfehlten mehr als 75 % der Fortune
Global 500-Firmen Uber den Zeitraum von zehn Jahren das Ziel, ein Umsatzwachstum Uber dem
Marktdurchschnitt zu erreichen. Vgl. Raisch, S. / Probst, G. / Gomez, P., 2010, S. 9-58.

& Vgl. Donald, H. C / Crozier, L. N, 1986.
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2 Einflihrung

sondere durch fehlende Wachstumserfahrungen sowie einer gewissen Ressourcenlimi-
tation der Unternemen, birgt das Wachstum zahlreiche Risiken.® Mit einem starken Un-
ternehmenswachstum verandern sich auch die Anforderungen an die Gestaltung der
unternehmensweiten und -Ubergreifenden Wertschopfungsstrome. Beispielsweise mis-
sen groRere Volumenstrdme iber die bestehende Supply Chain'® abgewickelt werden
oder es entstehen ganzheitlich neue Wertstrome. Die Gestaltung der Waren-, Informati-
ons- und Finanzflusse hat infolgedessen eine grof’e Auswirkung auf die Umsetzung
einer Wachstumsstrategie. Ausgehend von dieser Erkenntnis stellt sich nun die Frage
nach einem mdoglichen Systematisierungsansatz. Welche Mdglichkeiten zur Unterstit-
zung des Unternehmenswachstums bestehen durch die Supply-Chain-Gestaltung?
Lassen sich Ruckschlusse auf die Ausgestaltung der Supply Chain unter Berucksichti-
gung unterschiedlicher Wachstumsstrategien ableiten? Kern dieser Arbeit wird es sein,
auf diese, aber auch auf weitergehende Fragestellungen Antworten zu geben.

1.2 Problemstellung

Die bereits in der Einleitung angedeutete Korrelation zwischen der Realisierung einer
Wachstumsstrategie und der Gestaltung von Supply Chains scheint in den letzten Jah-
ren an Bedeutung gewonnen zu haben. Der zunehmende internationale Guterverkehr
wie auch eine positive Konjunkturentwicklung fihren bei einer Vielzahl von Unterneh-
men zu einem starken Anstieg der Umsatze. Obwohl das Thema in der Praxis augen-
scheinlich eine wiederkehrende, nahezu alltagliche Prasenz aufweist, ist die Zahl der
wissenschaftlichen Ausarbeitungen zum Thema Unternehmenswachstum eher sparlich.
In der vorherrschenden Literatur wird das Unternehmenswachstum haufig in Verbin-
dung mit einer erfolgreichen Einfihrung von Innovationen, der Realisierung von Unter-
nehmensakquisitionen oder einer gewissen Marktstellung gebracht."" Im Bereich der
Managementforschung hat das Thema Unternehmenswachstum zwar eine wiederkeh-
rende und hohe Bedeutung, allerdings existieren hierzu nur wenige konkrete For-
schungsergebnisse.” Unter den wenigen Forschungsergebnissen finden sich einige
empirische Studien, welche konkrete Wachstumshemmnisse untersuchten. Demnach
wird das Wachstum sowohl durch die Marktnachfrage und Kapazitatsengpasse als auch
durch die Finanzierungsmadglichkeiten der Unternehmen limitiert.”> Auch neuere Studien

®  vgl. Schulte, R., 2006, S. 107ff.

' Der Begriff Supply Chain und Wertschépfungsstrom wird synonym verwendet.

" Beispiele flr bereits behandelte Schwerpunkte im Bereich Unternehmenswachstum und Innovation:
vgl. Luders, C., 2007; M&A: vgl. Hutzschenreuter, T. / Glaum, M., 2009, Internationalisierung: vgl.
Strietzel, M., 2005.

12 Vgl. Raisch, S. / Probst, G. / Gomez, P., 2010, S. VII.; Kurfess, V., 1999, S. 2.

' vgl. Finger, G., 1968, S. 12. Erganzend sieht Kortzfleisch, G. / Zahn, E., 1980, S. 438. mangelnden
Unternehmergeist, mangelnde Fihrungskompetenz, organisatorische Mangel, Probleme an Beschaf-
fungsmarkten, mit technologischen Entwicklungen sowie steigende Kosten im Bereich der Vertriebs-
und Verwaltungsgemeinkosten als Wachstumshemmnisse. Ebenfalls wurden eine fehlende oder lu-
ckenhafte Unternehmensstrategie und Zielsetzung sowie eine nicht definierte und zukunftsfahige
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Problemstellung 3

zahlen eine nicht auf die Wachstumsstrategie angepasste Supply Chain zu mdglichen
Wachstumsbarrieren.™ Die adaquate Ausgestaltung der Supply Chain kann infolgedes-
sen einen wesentlichen Beitrag zur Umsetzung einer Wachstumsstrategie leisten. Ein
weiteres Modell aus jungerer Zeit, welches diese These stutzt, ist ein Erklarungsansatz
zur Erlauterung eines Wachstumskreislaufs von Unternehmen. Ausgehend von einem
gewissen Alleinstellungsmerkmal oder einer bestimmten operationalen Exzellenz, gene-
rieren die Unternehmen Gewinne, welche fur ein weiteres Wachstum von elementarer
Bedeutung sind.” Um weiteres Wachstum zu erreichen, miissen nun die Gewinne in
Anlagen, Personal oder neue IT-Systeme investiert werden. Gelingt es den Unterneh-
men nicht, die Investitionen so einzubringen, dass diese einen Beitrag zu GréRen- und
Verbundvorteilen leisten, reduzieren sich die Gewinne und die Unternehmen laufen Ge-
fahr, den Wachstumskreislauf zu verlassen. Die genannten Grélien- und Verbund-
nachteile entstehen haufig dadurch, dass Transaktionskosten wahrend der Wachstums-
phase Uberproportional ansteigen. Transaktionskosten umfassen alle Kosten, ,die im
Zusammenhang mit der Bestimmung, Ubertragung und Durchsetzung von Verfliigungs-
rechten entstehen.“® Dies betrifft insbesondere die Koordination der wirtschaftlichen
Aktivitaten, also die Anbahnung, Vereinbarung, Kontrolle und Anpassung wirtschaftli-
cher Transaktionen. Transaktionskosten entstehen sowohl innerhalb eines Unterneh-
mens als auch bei Geschaftsaktivitaten zwischen Marktpartnern. Folglich kann eine auf
die Wachstumsstrategie angepasste Supply Chain einen erheblichen Beitrag leisten,
diese Transaktionskosten zu senken.

Personal- und Standortplanung als Wachstumsbarrieren identifiziert. Vgl. Haberlandt, K., 1970, S.
388ff.

Vgl. PRTM Management Consultants, 2010 www.sig.org.

Ein Alleinstellungsmerkmal kann dabei sowohl auf Kernkompetenzen (,Resource-based View") als
auch auf marktbasierten Starken (,Market-based View*) beruhen. Das Konzept des sogenannten
.Resource-based View“-Ansatzes wurde Anfang der 90er Jahre des 20. Jahrhunderts als Gegenpol
zu Porters, vgl. Porter, M. E., 1999, marktbasierter Wettbewerbsstrategie vorgestellt. Vgl. Prahalad,
C. / Hamel, G., 1990; Collis, D. J, 1991; Collis, D. J / Montgomery, C. A, 1995. Bis dato herrscht keine
eindeutige Tendenz zu einer der beiden Grundhaltungen vor, daher wird innerhalb dieser Arbeit eine
Alleinstellung sowohl aus Markt- als auch aus Ressourcensicht fiir moglich erachtet.

'® Picot, A. / Dietl, H., 1990.
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4 Einflihrung

Abbildung 1: Kreislauf des Unternehmenswachstums

Herausragende spontane
Exzellenz

Grolen- und
Verbundvorteile

Generierung freier
Grolen- und Cashflows
Verbundnachteile
Investition in
Wachstum

Quelle: vgl. Schwenker, B. / Botzel, S., 2006

In vielen Grol3unternehmen, insbesondere auch im Bereich der Wirtschaftszweige Han-
del und Automotive, ist das Thema Supply Chain Management seit einigen Jahren in
der Ablauf- wie auch Aufbauorganisation fest verankert. Bei mittelstandischen Unter-
nehmen hingegen ist das Thema noch nicht derart weit fortgeschritten."” Fir viele Un-
ternehmen stellt die Integration des Supply Chain Managements in die Prozess- und
Organisationsstrukturen immer noch ein komplexes Vorhaben dar. Vor allem stark
wachsende Unternehmen, welche vielfach im Mittelstand zu finden sind, mussen sich
der Herausforderung stellen, eine Vielzahl an strategischen Veranderungen bei gleich-
zeitig starkem operationalem Wachstum zu managen. Beispielsweise mussen Wert-
schopfungsstrome neben dem operativen Geschaft umstrukturiert werden. Mittelstandi-
sche Unternehmen kdnnen im Rahmen dieser Umstrukturierung anders als Grolunter-
nehmen meist nicht auf langjahrige Erfahrungen zurickgreifen. Auch in der internatio-
nalen Literatur wird zunehmend das Unternehmenswachstum kleiner und mittelstandi-
scher Betriebe fokussiert.” Mittelstindische Unternehmen sind besonderen Rahmen-
bedingungen ausgesetzt, die eine selektive Aufarbeitung und Analyse des Unterneh-
menswachstums und dessen wechselseitiger Beziehungen erfordern. Einige konkrete
Beispiele, welche die Charakteristika mittelstandischer Unternehmen in Bezug auf das
Unternehmenswachstum sowie die Supply-Chain-Gestaltung verdeutlichen sollen, kon-
nen anhand von finf Aspekten herausgestellt werden:

(1) Unternehmenswachstum: Mittelstandische Unternehmen realisieren haufig ein
erhebliches Wachstum. Bei einer absoluten Betrachtung erzielen zwar Grof3un-
ternehmen ein wesentlich groReres Unternehmenswachstum, gemessen an der

" vgl. Kuhn, H. / Schilling, R. G. S., 2010, S. 356.
'® vgl. Wiedmann, K.-P. / Hennigs, N. / GaBmann, B., 2006; Walther, S., 2004; Gruber, M., 2000;
Daschmann, H.-A., 1994.
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relativen Umsatzsteigerung wachsen aber mittelstandische Unternehmen starker
als Grofunternehmen.™

(2) Geringe Erfahrung bei der Gestaltung der Supply Chain: Mittelstandischen
Unternehmen mangelt es haufig an Erfahrungen im Umgang mit strukturellen
Anderungen oder unternehmensibergreifenden Managementkonzepten wie dem
Supply Chain Management. Auch wenn die Expertise in den mittelstandischen
Unternehmen noch nicht flachendeckend verankert ist, so geniel3t das Thema
des Supply Chain Managements eine stetig steigende Bedeutung bei vielen mit-
telstandischen Unternehmen.®

(3) Hohe Komplexitat: Die meist noch rudimentaren Erfahrungen mittelstandischer
Unternehmen im Umgang mit unternehmensubergreifenden Prozessen fuhren
aus Sicht der Unternehmen zu einer hohen Komplexitat. Die Komplexitat der
Supply Chain wird dabei im Wesentlichen durch die Vielzahl der beteiligten Pro-
zesse und durch den Neuheitsgrad der Managementthemen fir die Unterneh-
men bestimmt.*’

(4) Ressourcenlimitation: Bedingt durch die GrofRe und die Rahmenbedingungen,
denen mittelstandische Unternehmen ausgesetzt sind, verfugen diese nur uber
einen beschrankten Zugang zu Ressourcen am Kapital- und Arbeitsmarkt. Der
beschrankte Zugriff auf Ressourcen erfordert ein gutes Prioritdtenmanagement,
um die Balance zwischen Optimierung und Erneuerung zu managen.?

(5) Fehlende Prozessorientierung: Abschliel3end sind die Organisationsstrukturen
mittelstdndischer Unternehmen in der Regel stark funktionsorientiert gepragt.?®
Eine gut funktionierende Supply Chain setzt hingegen eine hohe Prozess-
orientierung voraus. Folglich scheint die fehlende Prozessorientierung eine wei-
tere Herausforderung im Rahmen der strategischen Supply-Chain-Gestaltung zu
sein, welche als Besonderheit mittelstandischer Unternehmen dargestellt werden
kann.

Die aufgezeigten Charakteristika mittelstandischer Unternehmen sind nicht als vollstan-
dige Aufzahlung zu verstehen. Vielmehr sollen sie die vielschichtigen Unterschiede und
Herausforderungen mittelstandischer Unternehmen im Vergleich zu GroRunternehmen
belegen. AbschlieRend konnen im Rahmen der Problemstellung zwei wesentliche As-

19
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Obwohl die Abhangigkeit zwischen Unternehmensgrofle und Unternehmenswachstum nicht abschlie-
Bend geklart ist, kamen bereits in der Vergangenheit einige Untersuchungen zu dem Schluss, dass
kleinere bzw. jingere Unternehmen eine hdhere Wachstumsrate aufweisen, hierzu zahlen beispiels-
weise: Jovanovic, B., 1982; Mansfield, E., 1962; Evans, D. S, 1987; Mohnen, A. / Naseyv, J., 2005, S.
21-22.

Vgl. hierzu die empirischen Erhebungen von: Buer, L., 2003.

Weitere Beitrage zur Komplexitat in Verbindung mit logistischen Aufgabenstellungen in mittelstandi-
schen Unternehmen finden sich auch in: PRTM Management Consultants, 2010 www.sig.org.; Giel3-
mann, M., 2010, S. 38.; Meier, H. / Hanenkamp, N., 2004, S. 120.; Purle, E., 2004.

Vgl. Raisch, S. / Probst, G. / Gomez, P., 2010, S. 5.

Vgl. Schmelzer, H. J. / Sesselmann, W., 2010; Wittlage, H., 1996, S. 152.
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6 Einflihrung

pekte herausgestellt werden, die eine Fokussierung im Zuge des Forschungsvorhabens
begrinden:

(1) Mittelstandische Unternehmen weisen insbesondere im Rahmen von Wachs-
tumsvorhaben Merkmale auf, wie einen geringen Erfahrungshorizont im Umgang
mit der Gestaltung unternehmensibergreifender Wertstrome oder beschrankten
finanziellen Ressourcen, die bei GroRunternehmen nicht vorzufinden sind.

(2) Es fehlt an einer strukturierten Vorgehensweise, welche es den mittelstandischen
Unternehmen im Rahmen einer Wachstumsphase ermaoglicht, Komplexitat zu re-
duzieren und eine auf die Wachstumsstrategie angepasste Supply Chain zu ge-
stalten.

1.3 Stand der Forschung

Um einen Uberblick tber die bestehenden Erkenntnisse des vorliegenden Forschungs-
schwerpunktes, der ,Gestaltung der Supply Chain in Abhangigkeit von ausgewahlten
Wachstumsstrategien bei mittelstandischen Unternehmen®, zu erlangen, ist es empfeh-
lenswert, zunachst eine isolierte Literaturanalyse innerhalb der drei Forschungs-
schwerpunkte Unternehmenswachstum, Supply Chain Management sowie Mittel-
standsforschung vorzunehmen. Grundsatzlich stellen alle drei Bereiche eigenstandige
Forschungsdisziplinen dar, welche eine Vielzahl an wissenschaftlichen wie auch an-
wendungsorientierten Publikationen aufweisen. Die nachfolgende Literaturanalyse er-
folgte nach einem strukturierten Suchprozess, der zwei unterschiedliche Ansatze ver-
folgte. Zum einen wurde auf bestehenden Literaturanalysen in den einzelnen For-
schungsdisziplinen aufgesetzt und wurden diese adaptiert. Zum anderen erfolgte eine
losgeldste Literaturrecherche lber namhafte Datenbanken, wie beispielsweise WISO
oder EBSCO. Zu Gunsten der Effizienz wurde innerhalb des Forschungsschwerpunkts
Supply Chain Management auf den bereits bestehenden Erkenntnissen von Klaas-
Wissing aufgebaut und wurden diese erweitert.** Zudem erfolgte die Identifikation weite-
rer Literatur Uber eine Datenbanksuche anhand festgelegter Suchkriterien. Im Vorfeld
wurden hierzu sowohl deutsche als auch englischsprachige Suchkriterien festgelegt. Es
wurden sowohl Monografien und Beitrage aus Sammelwerken als auch Artikel aus
Fachzeitschriften und Working Papers in der Analyse berlcksichtigt. Im Folgenden
werden nun die Ergebnisse der Literaturanalyse vorgestellt.

2 Vgl. Klaas-Wissing, T., 2009.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Stand der Forschung 7

(1) Unternehmenswachstum

Ein wesentlicher Teil der vorherrschenden Literatur im Bereich des Unternehmens-
wachstums ist gepragt von der Diskussion Uber eine einheitliche Definition sowie die
Eingrenzung des Begriffs Unternehmenswachstum. Im Vordergrund steht haufig die
Frage nach den konkreten Messgrélien und deren Eigenschaften zur Messung des Un-
ternehmenswachstums.?® Weiterfiinrende betriebswirtschaftliche Diskussionen betrach-
ten das Thema des Unternehmenswachstums aus verschiedensten Perspektiven. Um
die Heterogenitat der wissenschaftlichen Beitrage konzentriert darzustellen, bietet sich
eine Klassifizierung nach drei Schwerpunkten an.?® Der erste Teil der wissenschaftli-
chen Ausarbeitungen behandelt die Motive und Ursachen flr das Unternehmenswachs-
tum. Ein zweites Feld beschaftigt sich mit der Quantifizierung des Wachstums anhand
unterschiedlicher Modellansétze. In der jungeren Literatur werden zunehmend empiri-
sche Studien durchgefuhrt, welche darauf abzielen, Erfolgsfaktoren fur ein zielgerichte-
tes und profitables Wachstum zu identifizieren, worin das dritte Feld besteht.

Wissenschaftliche Beitrage zu mdglichen Motiven und Ursachen des Unternehmens-
wachstums wurden bereits in den 60er und 70er Jahren des 20. Jahrhunderts durch
Autoren wie Wittmann oder Albach verfasst.?” Wittmann beschreibt, dass die wesentli-
che Ursache fir Unternehmenswachstum in den Motiven der Manager liegt. Das markt-
seitige Wachstum wurde weitgehend vorausgesetzt, im Fokus stand primar die Bewalti-
gung des Wachstums.” Weitaus kritischer sind die Ausfiihrungen von Porter oder
Albach. Porter verweist auf die Gefahr der Uberdimensionierung von Wachstumszielen
und bezieht sich hierbei auf den Einfluss der strategischen Positionierung gegenuber
dem Wettbewerb, die unter Berucksichtigung eines beschrankten Marktvolumens zu
einer Limitation des Unternehmenswachstums fiihrt.? Nach den Ausflihrungen von
Albach bestehen nicht nur unternehmensexterne Limitationen, sondern auch unterneh-
mensbedingte Wachstumsgrenzen. In den Ausfuhrungen werden diese als ,kritische
Wachstumsschwellen“® bezeichnet. Diese Schwellen stehen nach den Ausfiihrungen
von Albach in hoher Korrelation zur Unternehmensgroi3e. Ahnliche Arbeiten, in denen
wiederkehrende Muster oder Phasen wahrend einer Wachstumsperiode beschrieben
werden, unterstiitzen diese These.’ Eine der bedeutendsten Ausarbeitungen zum
Thema Unternehmenswachstum wurde von Edith Penrose verfasst, die sich nicht nur

% Eine weiterfiihrende Darstellung sowie die Definition des Begriffs Unternehmenswachstum im Rah-

men dieser Arbeit findet sich bei den Ausfiihrungen in Kapitel 2.1.

Die Aufteilung ist an Kurfess, V., 1999 angelehnt. Beispiele und Schwerpunkte weichen allerdings ab.

7" vgl. Wittmann, W., 1961; Albach, H. / Krelle, W., 1965, S. 10.

2 Vgl. Wittmann, W., 1961. Die Ausfliihrungen von Albach wurden stark gepragt vom konjunkturellen
Aufschwung Ende der 50er Jahre. Vgl. Kurfess, V., 1999, S. 26.

29 vgl. Porter, M. E, 1996, S. 64ff.

% Albach, H., 1965, S. 683f.

¥ Dass wachsende Unternehmen in Abhangigkeit von Zeit und GrofRe unterschiedlichen Herausforde-
rungen ausgesetzt sind und gewisse Phasen durchlaufen, zeigten bereits Arbeiten von Greiner, E. L,
1972; Davis, R. C., 1979; Lippitt, G. L / Schmidt, W. H, 1967; Child, J. / Kieser, A., 1981; Adizes, I.,
1979; Mintzberg, H., 1979. Aber auch Studien von Beratungsunternehmen stellten wiederkehrende
Muster fest. Vgl. Schwenker, B. / Boétzel, S., 2006.
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mit der Art und Weise, sondern auch mit den Motiven des Wachstums auseinanderge-

setzt ha

t.32

a) Ein weiterer Schwerpunkt wissenschaftlicher Arbeiten ist die modellhafte Dar-
stellung des Unternehmenswachstums. Im Wesentlichen konzentrieren sich
die Inhalte auf die Entwicklung von produktions-, finanz- und investitionstheoreti-
schen Modellen wie auch Simulationsmodellen. Bei den produktions-
theoretischen Modellen stehen die Generierung von GroRenvorteilen und die
damit verbundene Kostenminimierung im Fokus.* Zielsetzung der finanz- und
investitionstheoretischen Modelle ist vielfach die Maximierung von Finanzgroen
wie Umsatz oder Kapitalwert. Im Fokus steht hierbei die Beschreibung dynami-
scher Input- und Outputbedingungen.® Im Bereich der Simulationsmodelle sind
vor allem zwei wesentliche Modelle herauszustellen: zum einen das Modell von
Albach und zum anderen das Modell von Zahn. Das Modell von Albach unter-
stellt eine direkte Abhangigkeit zwischen der Vermarktung von Produkt-
innovationen und dem Wachstumsverlauf. Aufgrund einer Vielzahl an Pramissen
und Limitationen, die mit dem Modell verknUpft sind, ist dieses in der Praxis je-
doch nicht anwendbar.* Ein weiteres Modell ist das Simulationsmodell von Zahn.
Im Fokus steht eine Klassifizierung von Faktoren, die sowohl negativ als auch
positiv auf das Unternehmenswachstum wirken und es folglich auch bestim-
men.*

b) In der modernen Theorie wird das Thema des Unternehmenswachstums haufig
im Rahmen empirischer Studien behandelt. Im Fokus steht dabei die Identifika-
tion von Erfolgsparametern fur ein Unternehmenswachstum. Vielfach werden
diese Studien in Verbindung mit weiteren Fachdisziplinen gebracht, wie bei-
spielsweise dem Wachstum durch M&A-Aktivitaten®, Internationalisierung® oder
Innovation.*

32
33

34
35
36

37

38

39

Vgl. Penrose, E. T., 1959.

Hierzu zahlen unter anderem das Gesetz der Massenproduktion, vgl. Bicher, K., 1910; Schmalen-
bach, E., 1928, wie auch das Erfahrungskurvenmodell von Leibenstein. Vgl. Leibenstein, H., 1960.
Die Modelle sind haufig gepragt worden durch die in dieser Zeit starke Industrialisierung wie auch
durch einen starken Verkaufermarkt.

Vgl. Baumol, W. J, 1962; Williamson, J., 1966; Frazer, H., 1961.

Vgl. Albach, H. / Bock, K. / Warnke, T., 1985, S. 15.

Vgl. Zahn, E., 1971, S. 270f. Zahn unterscheidet innerhalb seines Modells wachstumsstérende,
wachstumslimitierende sowie wachstumsstimulierende Faktoren.

Vgl. Hutzschenreuter, T. / Glaum, M., 2009; Picot, G. / Bazner, B., 2008, S. 363. Als Synonym wird
auch der Begriff anorganisches Wachstum oder auch externes Wachstum verwendet. Vgl. Schwen-
ker, B. / Botzel, S., 2006, S. 26.

Internationalisierung wird nicht nur als grenziiberschreitende Geschéaftstatigkeit bezeichnet, vielmehr
wird Internationalisierung als systematische Vorgehensweise zur Erzielung von Unternehmenswachs-
tum verstanden. Vgl. Sachs, A., 2008; Strietzel, M., 2005; Kartchev, V. / Reuss, S., 2007, abgerufen
am 30.03.2010; Glaum, M. / Hommel, U. / Thomaschewski, D., 2002.

Vgl. Liders, C., 2007. Im Folgenden wird der Begriff Supply Chain Management synonym zur Abkur-
zung SCM verwendet.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Stand der Forschung 9

Als Fazit der Literaturanalyse im Bereich Unternehmenswachstum kann herausgestellt
werden, dass zwar Ansatze zur Systematisierung des Unternehmenswachstums exis-
tieren, diese aber nicht die Wechselwirkungen zwischen der Supply-Chain-Gestaltung
und dem Unternehmenswachstum behandeln.

(2) Supply Chain Management

Im Rahmen des zweiten Forschungsfeldes des Supply Chain Managements (SCM)
existiert ebenfalls eine Vielzahl an wissenschaftlichen Ausarbeitungen.®® Trotz der ho-
hen Dichte scheint es noch einen enormen Forschungsbedarf zu geben. Zu Beginn der
Entwicklung des Supply Chain Managements stand der Paradigmenwechsel im Bereich
der Logistik im Vordergrund. In der weiteren Entwicklung verschob sich der Fokus von
unternehmensinternen Logistikprozessen hin zu einer unternehmensuibergreifenden
Betrachtung von Logistikketten.*' In dieser Zeit waren wissenschaftliche Arbeiten ge-
pragt von der Definition und der Abgrenzung der Fachdisziplin des Supply Chain Mana-
gements.*? Heute liegt der Fokus wissenschaftlicher Arbeiten meist auf der Betrachtung
der Wechselwirkung des Supply Chain Managements mit anderen Fachdisziplinen wie
der Managementforschung, Marketingaspekten oder Finanzierungsmaoglichkeiten.*?

Weniger stark ausgepragt ist die Zahl der Werke zum Thema Supply-Chain-Konfigura-
tion und -Gestaltung selbst. Der Fokus dieser wissenschaftlichen Beitrage liegt zum
einen auf einer quantitativen Darstellung und Bewertung einer Supply Chain und zum
anderen auf der Beschreibung allgemeiner Gestaltungs- und Klassifizierungsansatze.*
Erste namhafte Publikationen zur Klassifizierung der Supply Chain stammen aus den
80er und 90er Jahren des 20. Jahrhunderts. Die Erkenntnisse von Shapiro und Fisher
stellen dabei den Ausgangspunkt zahlreicher Supply-Chain-Konfigurationsansatze der

%0 Eine Suche anhand von Google Scholar ergab zum Thema Supply Chain Management insgesamt

1.860.000 Publikationen. Vgl. o.V.http://scholar.google.de, abgerufen am 24.02.2014. Zudem ist zu
erwahnen, dass eine Vielzahl von Universitaten und Fachhochschulen verstarkt das Thema Supply
Chain Management als einen separaten Studienschwerpunkt anbieten.

Eine Zusammenfassung der historischen Entwicklung des Verstandnisses des SCM bietet die Klassi-
fizierung im Rahmen der Darstellung der ,School of Logistics®. Vgl. Bechtel, C. / Jayaram, J., 1997.
Insgesamt werden funf verschiedene Integrationsstufen differenziert, welche von einem durchgangi-
gen und einheitlichen Materialfluss ausgehen, bei dem die verschiedenen Akteure losgeldst vonein-
ander agieren, bis hin zu einer unternehmensuibergreifenden und gemeinschaftlichen Optimierung
von Material-, Informations- und Finanzflissen.

Erste wissenschaftliche Arbeiten, in denen das Thema des SCM erwahnt wurde, stammen bereits
aus dem Jahr 1982, wurden aber nicht weitergehend vertieft. Vgl. Oliver, R. K/ Webber M. D., 1982.
Erst Anfang der 90er Jahre wurde der Begriff zunehmend thematisiert und konkreter beschrieben.
Vgl. Cooper, M. C et al., 1997, S. 2.; Christopher, M., 1998.

Heutige Themen sind gepragt von einer cross-funktionalen Betrachtung der Supply Chain wie bei-
spielsweise durch die Verknupfung mit der Disziplin der Finanzwirtschaft (Supply Chain Finance).
Vgl. Gomm, M., 2008; Metze, T., 2010; Pfohl, H. et al., 2003. Auch erfolgt eine Integration von Marke-
tingaspekten (z. B. Efficient Consumer Response). Vgl. Zerres, C. / Zerres, M. P., 2006; Hoffman, J.
M/ Mehra, S., 2000.

Eine Ubersicht mathematischer Modelle zum Supply Chain Design findet sich in: Freiwald, S., 2005,
S. 33ff. Ergéanzend zu den mathematischen Ansatzen existiert bereits eine Vielzahl an Typologien
von Supply Chains. Einen umfangreichen Uberblick (iber die bestehenden Konzepte der Klassifizie-
rung von Supply-Chain-Typen bietet die Bestandsaufnahme von Klaas-Wissing. Vgl. Klaas-Wissing,
T., 2009.
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folgenden Jahre dar.** Ausgehend von einschlagigen Praxiserfahrungen verfasste
Shaprio einen generischen Konfigurationsansatz, indem er eine Synchronisation zwi-
schen drei Wettbewerbspositionierungen und der Supply-Chain-Gestaltung vornahm.
Die generischen Gestaltungsempfehlungen konzentrierten sich auf eine innovations-
orientierte, eine serviceorientierte und eine kostenorientierte Supply-Chain-Konfigura-
tion.*® Ein weiterer Ansatz, welcher bis heute eine hohe Akzeptanz in der Logistik-
forschung geniel3t, wurde im Jahr 1997 von Fisher im Harvard Business Review verof-
fentlicht.” Im Vordergrund stand die Gestaltung der Supply Chain auf Basis unter-
schiedlicher Produkttypologien. Insgesamt wurden zwei idealtypische Gestaltungstypen
herausgestellt. Der erste Gestaltungstyp ist auf funktionale Produkte abgestimmt, der
zweite Konfigurationsansatz eignet sich vor allem fur innovationsgetriebene Produkte.
In den Folgejahren wurde eine Reihe weiterer Forschungsarbeiten verfasst, die vielfach
auf den Ausfuhrungen von Fisher aufsetzten. Bei den nachfolgenden Forschungsarbei-
ten standen nicht nur logistische Fragestellungen im Vordergrund, vielfach wurden auch
andere Themenbereiche wie Management, Governance, Strategie und branchenspezi-
fische Typologien erganzt. Trotz der vielfaltigen Themenschwerpunkte und der unter-
schiedlichen Typologien weisen alle Ausarbeitungen im Kern eine qualitative For-
schungsmethodik auf.*® Ein Grofteil der Arbeiten knilipft an vorangegangenen For-
schungsergebnissen an. So flossen die Ansatze von Fisher insbesondere auch in die
Arbeit von Vonderembse et al. ein. Im Kern seiner Arbeit stellt der Autor einen Zusam-
menhang zwischen der Supply Chain und den unterschiedlichen Phasen des Produkit-
lebenszyklus heraus.*® Als Produkttypen werden Standardprodukte, innovative Produkte
und hybride Produkte unterschieden. Zu jedem Produkttyp wird eine entsprechende
Supply-Chain-Konfiguration erarbeitet. Bei einem Standardprodukt empfiehlt sich eine
schlanke Supply Chain, die sich im Wesentlichen durch einen kontinuierlichen Verbes-
serungsprozess zur Steigerung der wertschopfenden Prozesse auszeichnet. Die inno-
vative Supply Chain soll durch Flexibilitat und Agilitat die Optimierung der Prozesse in
den ersten Phasen des Produktlebenszyklus vorantreiben. Produkte, die eine ausge-
pragte Reifephase haben und bei denen die Produktdifferenzierung erst in der Endmon-
tage stattfindet, werden als hybride Produkte bezeichnet. Weitere produktbezogene
Supply-Chain-Konfigurationen finden sich auch bei Fine und Lee.*® Die Forschungser-
gebnisse von Lejeune und Yakova beschreiben hingegen keine produktbezogene Kon-
figuration, sondern weisen vier unterschiedliche Beziehungsformen einer kollaborativen
Supply Chain auf. Die Beziehungsformen unterscheiden sich durch verschiedene Aus-

" Vgl. Shapiro, R. D, 1984; Fisher, M. L, 1997.

*®vgl. Shapiro, R. D, 1984.

" vgl. Fisher, M. L, 1997.

8 Viele Modelle weisen hierbei eine hohe induktive Forschungsmethodik auf, da einzelne Fallstudien
und Praxisbeispiele als Ausgangsbasis der Modellierung der Supply-Chain-Typen dienen. Vgl. Klaas-
Wissing, T., 2009, S. 63.

49 vgl. Vonderembse, M. et al., 2006.

% vgl. Fine, C. H., 1998; Lee, H. L, 2002.
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pragungen des Vertrauens, das Informationsverhalten, den Entscheidungsprozess und
die Ubereinstimmung gemeinschaftlicher Ziele im Rahmen der Kollaboration.®’

Eine Vielzahl an wissenschaftlichen Beitragen erfolgt in Form einer Typisierung bzw.
einer modellhaften Darstellung der Supply Chain.*? Die aufgezeigten Ansatze stellen
eine Auswahl bedeutender Konfigurationsansatze dar, erheben aber keinen Anspruch
auf Vollstandigkeit. Nichtsdestotrotz wird deutlich, dass eine Veranderung der Unter-
nehmensgroRe bis dato nur eine geringe bis keine Bedeutung besall. Lediglich die
Ausarbeitung von Lejeune basiert auf wachstumsrelevanten Kriterien, die allerdings
einen produktbezogenen Ursprung haben. Die Bertcksichtigung unternehmensspezifi-
scher Anforderungen erfolgt vielfach in Form von branchenspezifischen Merkmalen.
Eine isolierte Betrachtung mittelstandischer Unternehmen ist nicht zu erkennen.

b ‘;)
S| |g8 |e|o
Autor/Jahr Themenschwerpunkt | Supply Chain Designs (Typologie) 5 -% gg jO .g o
c Q 5 © c
S |h[z0|m |2 |55
= Produktinnovation
. Logistiksystem als Hebel . .
Shapiro, R. D, 1984 der Wettbewerbsstrategie Kundenservice °
= Kostenfuhrer
= Functional Products/Efficient Lo-
ienti istics System
Fisher, M. L, 1997 Produktoner;nherte _ g .y . °
Supply-Chain-Strategie = Innovative Products/Responsive

Logistics System

) ) ) = Integrale Supply-Chain-Architektur
Fine, C. H, 1998 Supply Chain Design ) ) )
= Modulare Supply-Chain-Architektur

Christopher, M./ | Agilitat von Supply = Lean Supply Chain

Towill, D., 2001 Chains = Agile Supply Chain °
= Lean Supply Chain

Mason-Jones, R. et | Lean, agile und ,leagile” . .

al., 2000 von Supply Chains Agile Supply Chain ¢
= Hybrid Supply Chain
= Efficient Supply Chain

ienti = Responsive Supply Chain
Lee, H. L, 2002 Produktorientierte p pply °

Supply-Chain-Strategie = Risk-Hedging Supply Chain
= Agile Supply Chain

= Standard-Komponentenbetreiber,
Versorgungskettenarchitekt, Sys-
temanbieter, )
Komplexitatsreduzierer, Funkti-
onsspezialist

Rimenapp, T., Strategien von Logistik-
2002 unternehmen

> vgl. Lejeune, M. / Yakova, N., 2005.

%2 Unter einer Typisierung wird eine Kontext-Gestaltungsdimension verstanden. Eine solche Klassifizie-
rung wird im Rahmen von logistischen Konzepten auch als Konfigurationsansatz bezeichnet. Ziel ist
es, die logistisch relevanten Gestaltungselemente und Kontextfaktoren mit der Unternehmens- und
Logistikstrategie in Einklang zu bringen. Vgl. Klaas-Wissing, T., 2009, S. 52.
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= )
Autor/Jahr Themenschwerpunkt | Supply Chain Designs (Typologie) _g -% gg o % S
Q 5 © c
O |® |=20|m | = |5%
Governance-Strukturen
Albers, S. et al., - . .
fur das Management von | = Supply-Chain-Typen nach Fisher FEN )
2003 .
Supply Chains
= Schlanke Supply Chain
Corsten, D. / Gab- Branchenupergrelfende = Bewegliche Supply Chain
fiel, C., 2004 Supply-Chain- i °
, Gl Klassifizierung = Verbundene Supply Chain
= Dynamische Supply Chain
= Digitales Gut, dezentrales Ver-
. Distributionsstrukturen sandgut, stationares Einzelhan-
Gehring, M. / .. . . -
und Gutertypen im Elect- delsgut, Disintermediationsgut, °
Delfmann, W., 2004 ) . . oo
ronic Commerce Pick-up-Gut, persénlich zu inspi-
zierendes Gut
= Unterscheidung nach sechs Logis-
Schwarz, K., 2004 Stnl'ateglen europaischer tlktypen der Br!efposthglstlk mit o
Briefpostunternehmen nationalen bis internationalen Aus-
pragungen
Klaas, T./ Organisation von Logis- ) (.1) Tight ng!StICS, (2).Ag_;|le Logis-
. tics, (3) Individual Logistics, (4) °
Delfmann, W., 2005 | tiksystemen .
Modular Logistics
= (1) Communicative Supply Chain,
Lejeune, M. / Austauschbeziehungen in (2) Coordinated Supply Chain, (3)
Yakova, N., 2005 der Supply Chain Collaborative Supply Chain, (4) ¢|®
Co-opetitive Supply Chain
= Integrative Logistikkonzepte (1) fur
Logistikkonzepte in Kon- Significants, (2) fir Superiors, (3)
PI k, T. S, 2007 . . . .
aczek, T. S, 200 sumgliter-Supply Chains fir Moderates, (4) fiir ¢ o
Dispensables
= Lean Supply Chain
Vonderembse, M. . . . .
et al., 2006 53 Supply Chain Design Agile Supply Chain ) ®
= Hybrid Supply Chain
Meyr, H. / Stadtler, | Logistikkonzepte in Kon- | = Branchenabhangige Supply
H., 2005 sumguter-Supply Chains Chains ¢ i

Tab. 1: Ubersicht ausgewahlter Studien zum Thema Supply-Chain-Typologien
Quelle: in Anlehnung an Klaas-Wissing, T., 2009°*

% Bezug zu Christopher, M. / Towill, D., 2001.

*  Weitere Klassifizierungsansatze sind auch in einer Studie von Arthur Little zur Supply Chain Excel-
lence zu finden, in der die Kategorien speed, reliability, cost-driven differenziert werden. Vgl. Arthur
D. Little, 2010 www.adlittle.com, abgerufen am 20.01.2012. Erganzende Logistikkonzeptionen finden
sich auch im Rahmen der Betrachtung globaler Logistik- und Standortstrategien. Vgl. Dicken, P.,
2011; Cooper, J. C, 1993, S. 17ff.
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(3) Mittelstandsforschung

Im Verhaltnis zu den bereits dargestellten Forschungsschwerpunkten ist die Zahl der Publi-
kationen zur Mittelstandsforschung eher Uberschaubar. Daher stellt sich die Frage, ob bei
der Handhabung von Managementkonzepten und sonstigen strategischen Modellen eine
Differenzierung zwischen mittelstandischen Unternehmen und GroRunternehmen Uber-
haupt notwendig ist. Ausgehend von vergangenen wissenschaftlichen Ausarbeitungen, ist
die Frage nicht abschlieRend geklart.”® Losgelost von der Frage der Notwendigkeit, existiert
auch hier eine Vielzahl an wissenschaftlichen Beitragen, auch wenn diese im Vergleich zu
der Publikationsintensitat zum Thema Supply Chain Management geringer ausfallt. Im
Rahmen der Mittelstandsforschung konzentriert sich eine Vielzahl wissenschaftlicher Bei-
trage auf die grundlegende Definition von GroRenklassen der Unternehmen sowie die Cha-
rakteristika mittelstandischer Unternehmen.*® Weitere Ausarbeitungen fokussieren sich auf
Themen der Existenzgrindung, der Finanzierung oder der Internationalisierung mittelstan-
discher Unternehmen. Nur wenige Studien widmen sich der Ermittlung des Durchdrin-
gungsgrades des Supply Chain Managements in mittelstandischen Unternehmen.*” Die
Maijoritat der Studien konzentriert sich dabei auf die Darstellung noch nicht ausgeschopfter
Moglichkeiten des Supply Chain Managements im Mittelstand.”® Eine extrahierte Betrach-
tung der Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen der Supply Chain in Abhangigkeit von der
Unternehmensgrol3e ist aktuell nur in Ansatzen zu erkennen. Nach Abschluss der Litera-
turanalyse im Bereich Mittelstand kann festgestellt werden, dass auch hier nur in Ansatzen
Forschungsergebnisse uber den Zusammenhang zwischen einer Wachstumsstrategie und
den daraus abzuleitenden Merkmalen einer Supply Chain bestehen.*®

Ausgehend von den Ergebnissen der vorliegenden Reflexion der bestehenden Literatur
wird deutlich, dass zahlreiche wissenschaftliche Beitrage zu den jeweiligen Einzeldiszip-
linen vorliegen. Eine systematische Bearbeitung der Interdependenzen zwischen Un-
ternehmenswachstum und Supply-Chain-Gestaltung erfolgte bisher nur in Ansatzen.
Das Thema scheint nahezu unberuhrt zu sein, trotz der Bedeutung und der Prasenz in

% Aktuelle Studien, die sich mit der Fragestellung der Notwendigkeit von Managementkonzepten im

Mittelstand befassen, belegen, dass der Forschungsbedarf hier noch lange nicht gedeckt ist. Vgl.
0.V., 2012 www.institut-fuer-mittelstandsforschung.de/, abgerufen am 15.04.2012; Scheiber, F. et al.,
2012.

Eine Vielzahl an unterschiedlichen GroRenklassen von Unternehmen ist in der Literatur aufgefihrt.
Vgl. IfM Bonn, 2014, abgerufen am 05.09.2014; EU-Kommission, 2003 http://ec.europa.eu, abgeru-
fen am 10.08.2010. Erganzend zu der Diskussion Uber die Festlegung quantitativer Faktoren wird
auch eine Vielzahl an qualitativen Faktoren, wie wirtschaftliche und rechtliche Selbststandigkeit, Ein-
heit von Eigentum, Kontrolle und Leistung sowie personenbezogene Unternehmensflihrung, disku-
tiert. Vgl. Hausch, K. T. / Kahle, E., 2003, S. 17.; Damken, N., 2006, S. 58f.

S7 Vgl. Kuhn, H. / Schilling, R. G. S., 2010; Albach, H. / Letmathe, P., 2007.

%8 Vgl. Kuhn, H. / Schilling, R. G. S., 2010, S. 356.; Kathan, D. / Letmathe, P. / Mark, K. et al., 2010;
Buer, L., 2003.

Das Unternehmenswachstum wird vielfach als gegebene Variable interpretiert, welche allerdings kei-
ne direkte Auswirkung auf die Gestaltung der Supply Chain hat. Eine zielgerichtete Ausrichtung der
Supply Chain auf die Herausforderungen der Globalisierung, die Marktdynamik oder die gestiegenen
Kundenanforderungen erméglicht in den vorliegenden Arbeiten erst ein Wachstum. Ansatze finden
sich beispielsweise in: Strietzel, M., 2005.
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mittelstandischen Unternehmen. Infolgedessen konnte auch nach der Analyse der ein-
zelnen Fachdisziplinen eine klare Forschungsliicke herausgearbeitet werden.

1.4 Forschungsfrage und Zielsetzung

Auf Basis der beschriebenen Ausgangssituation wie auch der bestehenden For-
schungslicke befasst sich diese Arbeit mit dem Unternehmenswachstum in mittel-
standischen Unternehmen und dessen Auswirkungen bzw. Anforderungen an die
Supply Chain. Die Ergebnisse der Arbeit sollen Aufschluss dariber geben, welchen
Herausforderungen und Problemstellungen viele mittelstandische Unternehmen bei der
Realisierung einer Wachstumsstrategie ausgesetzt sind.

Ziel ist es, fiir mittelstdndische Unternehmen ein Handlungsmodell, welches auf Gestal-
tungsempfehlungen basiert, auszuarbeiten, um eine Harmonisierung zwischen dem
Unternehmenswachstum und der Supply-Chain-Gestaltung zu erreichen.

Im Fokus steht die Erklarung relevanter Zusammenhange zwischen unterschiedlichen
Wachstumsstrategien und der Supply-Chain-Gestaltung. Aus der beschriebenen Ziel-
setzung fur das Forschungsvorhaben ergeben sich konkrete Forschungsfragen, welche
wie folgt spezifiziert werden kénnen.

(1) Welche Einflussfaktoren sind fur die Gestaltung der Supply Chain fur mittelstan-
dische Unternehmen bei der Durchfuhrung bestimmter Wachstumsstrategien von
besonders hoher Bedeutung?

(2) Welche idealtypischen Auspragungsformen der Supply Chain lassen sich in Ab-
hangigkeit von einer zugrunde liegenden Wachstumsstrategie unterscheiden und
wie unterscheiden sich dort die GestaltungsmalRnahmen?

Neben einer eindeutigen Zielsetzung mussen konkrete Forschungsaufgaben heraus-
gearbeitet werden, die den weiteren Aufbau der Arbeit pragen. Ausgehend von der Ziel-
setzung lassen sich folgende Forschungsaufgaben ableiten:

(1) Identifikation und Klassifizierung von Herausforderungen mittelstandischer
Unternehmen bei der Realisierung von Wachstumsstrategien,

(2) Identifikation von relevanten Gestaltungsmoglichkeiten der Supply Chain auf
Basis ausgewahlter Wachstumsstrategien bei mittelstandischen Unternehmen,

(3) Darstellung der verschiedenen Auspragungsformen der Supply-Chain-
Konfiguration unter Bertcksichtigung der Wachstumsstrategien auf Basis einer
Produkt-Markt-Matrix,

(4) Darstellung und Erlauterung von moglichen MaBnahmen zur Unterstiitzung der
ausgewahlten Wachstumsstrategie.
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1.5 Gang der Arbeit

1.5.1 Wissenschaftliches Vorgehen

In Anbetracht der ausgearbeiteten wissenschaftlichen Zielsetzungen ist die Arbeit der
empirischen Sozialforschung zuzuordnen. Diese eignet sich besonders fur die Entwick-
lung von Modellen und Theorien.?® Der Schwerpunkt der Arbeit liegt dabei auf der Mo-
dellentwicklung. Die Diskussionen von Wissenschaftstheoretikern Uber die Eigenschaf-
ten eines Modells sind nicht abgeschlossen.®’ Eine pragnante Definition eines Modells
beschreibt indes Harbordt:®?

,Ein Modell ist eine Abbildung eines Objektes, welches als System verstanden wird
und zur Reduktion der Komplexitat dient. Die Reduktion erfolgt durch eine ver-
einfachte Darstellung des Objektes, indem von seinen ,unwichtigen‘ Merkmalen abs-

trahiert wird, wobei Wichtigkeit und Unwichtigkeit vom Erkenntnisinteresse abhangt.“®

Das abzubildende Objekt innerhalb der vorliegenden Modellentwicklung entspricht ei-
nem privatrechtlichen mittelstandischen Unternehmen. Die Herausforderung des Unter-
nehmenswachstums sowie der Vielzahl der Gestaltungsmadglichkeiten der Supply Chain
beschreibt das System, in welchem sich die Unternehmen befinden. Im Fokus der Ar-
beit steht die Reduktion der Komplexitat fur die Untersuchungsobjekte in Bezug auf Ge-
staltungsmadglichkeiten der Supply Chain unter Berlcksichtigung des Unternehmens-
wachstums. Die Abstraktion innerhalb des Modells erfolgt durch eine Konzentration auf
bestimmte Wachstumsstrategien sowie die Fokussierung auf die strategische Supply-
Chain-Gestaltung. In der Literatur wird ein Modell vielfach als formalisierte Theorie be-
schrieben.® Einige Autoren bezeichnen die Modellentwicklung sogar als einen Spiral-
prozess zwischen Theorie und Modell.®* Hierbei wird das Modell im Laufe des For-
schungsprozesses immer besser an die Realitat angepasst. Vor diesem Hintergrund
wird im Rahmen der Modellentwicklung zunachst eine Theorie erarbeitet. AbschlieRend
wird diese in einem Modell zusammengefasst.

Zur zielgerichteten Erarbeitung eines Modells bedarf es zunachst einer im Vorfeld defi-
nierten Vorgehensweise. In Anbetracht der praxisorientierten Problemstellung bietet
sich die Vorgehensweise von Ulrich an, welche der qualitativen Sozialforschung zuzu-
ordnen ist.®® Hierbei wird die Modellentwicklung in finf Phasen aufgeteilt, welche wie

% vgl. Schnell, R. / Hill, P. B. / Esser, E. et al., 2008, S. 6-7.

" Die Begriffsdefinition des Modells ist mehrdeutig und nicht einheitlich beschrieben. Vgl. Giesen, B. /
Schmid, M., 1977, S. 82.; Harbordt, S., 1974, S. 51.

62 vgl. Harbordt, S., 1974, S. 51.

" Harbordt, S., 1974, S. 51.

®  vgl. Maynetz, R., 1967; Dérner, D., 1999, S. 343.

® vgl. Dérner, D., 1999, S. 334.

66 Vgl. Ulrich, H., 1984. Andere Forschungen wie jene von Nyhuis stellen haufig eine Fallstudie oder ein
Experiment in den Fokus der Erkenntnisgewinnung und eignen sich daher eher flr quantitative Mo-
delle. Vgl. Nyhuis, P., 2008, S. 8ff.
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zuvor beschrieben im Rahmen einer Modellentwicklung nicht zwangslaufig sequenziell
abzuarbeiten sind. Insbesondere die ersten drei Phasen sind stark gepragt von einem
iterativen Vorgehen. Die aufeinander folgenden Forschungsschritte werden somit mehr-
fach durchlaufen, und die Ergebnisse der Teilschritte haben Einfluss auf die nachfol-
genden Forschungsschritte.®”’

Abbildung 2: Prozess der Modellentwicklung

Erfassung Literatur- Berucksmhtl.gung Erarbeitung von Uberprgfung der
. von Praxis- Handlungs- praktischen
Praxisproblem auswertung . . .
informationen empfehlungen Eignung

Quelle: vgl. Ulrich, H., 1984, S. 192ff.

Ausgehend von den bereits beschriebenen Mangeln heutiger wissenschaftlicher Aus-
arbeitungen, existiert zunachst einmal eine wissenschaftliche Licke. Diese besteht in
den mangelnden Beitradgen in Bezug auf die Analyse von Interdependenzen zwischen
dem Unternehmenswachstum und der Supply-Chain-Gestaltung bei mittelstandischen
Unternehmen.®® Diese wissenschaftliche Liicke allein bietet allerdings kein Erfordernis
einer Modellentwicklung, notwendig ist vor allem eine praxisrelevante Problemstellung.

Phase 1 — Erfassung des Praxisproblems

Eine Modellentwicklung setzt nach Ulrich zunachst eine praxisorientierte Problemstel-
lung voraus. Eine solche liegt aus betriebswirtschaftlicher Sicht vor, wenn ein wieder-
kehrendes Problem in Unternehmen auftritt. Die hier identifizierte Problemstellung ba-
siert auf der Tatsache, dass eine Vielzahl mittelstandischer Unternehmen aufgrund feh-
lender Erfahrungen und der allgemeingultigen Ressourcenknappheit wiederholt an
Wachstumsgrenzen stoRt.*® Die Verfligbarkeit von Mitarbeiterressourcen wie auch fi-
nanziellen Mitteln ist bei mittelstandischen Unternehmen limitiert, sodass das Risiko des
Verfehlens der Wachstumsziele entsprechend hoch ist. Die Umsetzung der Moglichkei-
ten im Rahmen des Supply Chain Managements ist bei mittelstandischen Unternehmen
noch schwach ausgepragt. Trotzdem bieten die Methoden und Ansatze des Supply
Chain Managements ein erhebliches Potenzial zur Unterstutzung der Wachstumsstra-
tegien. Ein Modell zur Synchronisation der Wachstumsstrategie und der Supply-Chain-
Gestaltung existiert bis dato nicht.

7 vgl. Witt, H., 2001.
% Vgl. Kapitel 2.2.2.
% vgl. Kapitel 1.2.
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Phase 2 — Literaturauswertung

Aufbauend auf dem identifizierten Praxisproblem erfolgte eine Literaturanalyse in den
drei Forschungsschwerpunkten Supply Chain Management, Unternehmenswachstum
und Mittelstandsforschung.” Das Ziel der Literaturrecherche bestand in der Identifikati-
on von Ansatzen zur Systematisierung der Supply Chain in Bezug auf Wachstumsstra-
tegien. Ein Resultat der durchgefuhrten Recherchetatigkeiten war vor allem die Fest-
stellung, dass zwar zahlreiche Klassifizierungsansatze der Supply Chain in der Literatur
existieren. Auch konnte eine Vielzahl an Beitragen zur Systematisierung des Unter-
nehmenswachstums herausgearbeitet werden. Der Zusammenhang beider Schwer-
punkte sowie die Berucksichtigung der Besonderheiten mittelstandischer Unternehmen
markiert hingegen eine noch nicht aufgearbeitete wissenschaftliche Licke.

Phase 3 — Beriicksichtigung von Praxisinformationen

Erganzend zu der durchgefuhrten Literaturanalyse konnten weitere personliche und
empirisch erhobene Erkenntnisse in die Modellentwicklung einflieRen. Neben den per-
sonlichen Erfahrungen des Autors wurde die Expertise von acht weiteren Managern aus
mittelstandischen Unternehmen berucksichtigt. Um ein belastbares Forschungsergebnis
im Rahmen einer qualitativen Sozialforschung zu erhalten, ist nicht die Quantitat der
Befragungsteilnehmer entscheidend, sondern die richtige Auswahl adaquater Exper-
ten.71 Als Selektionskriterien wurden daher nicht nur die Unternehmensgrofle und
-struktur sowie die wirtschaftliche Entwicklung der letzten drei Jahre des Unternehmens,
sondern auch die langjahrigen Erfahrungen der Interviewpartner gewahlt.

Fur die Auswahl der Interviewpartner stellte die GroRe des Unternehmens, in dem die
Interviewpartner Erfahrungen gesammelt haben, ein entscheidendes Kriterium dar. Als
Kriterien fur die Spezifikation der UnternehmensgrofRe wurden die Kriterien Unterneh-
mensumsatz und Mitarbeiterzahl herangezogen. Der Unternehmensumsatz sollte gro-
Rer 50 Mio. Euro betragen und ein Volumen von 600 Mio. Euro nicht Ubersteigen, wobei
die Mindestzahl an Mitarbeitern bei 100 liegen sollte. Jedoch sollten innerhalb des be-
trachteten Geschaftsjahres nicht mehr als 1000 Mitarbeiter beschaftigt sein.

Auch das wirtschaftliche Umfeld, in dem das Unternehmen agiert, war fir die Auswahl
der Experten von Bedeutung. Die qualitative Erhebung beschrankt sich auf Unterneh-
men, die sich dem produzierenden Gewerbe zuordnen lassen. Dienstleistungsunter-
nehmen oder Unternehmen aus Branchen, in den die Supply Chain keinen elementaren
Bereich der Unternehmensgestaltung bildet, werden im Rahmen der Arbeit nicht be-
trachtet.

% vgl. Kapitel 1.3.

""" Im Rahmen des Theoretical Sampling gilt es, eine bewusste Auswahl von Untersuchungsobjekten zu
definieren, bei der nicht die Reprasentativitdt im Vordergrund steht, sondern typische Falle bzw.
Strukturen oder Eigenschaften im Fokus stehen. Die Auswahl erfolgt anhand definierter theoretischer
Kriterien. Vgl. Flick, U., 2007, S. 158ff.
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18 Einflihrung

Ein weiterer wichtiger Selektionsparameter war der Erfahrungshorizont der Interview-
partner (Experten) im Umgang mit Unternehmenswachstum. Als Indikator fur den Erfah-
rungshorizont dienten das Unternehmenswachstum der letzten drei Jahre sowie die
zuklnftig avisierten Wachstumsziele. Hierbei sollte das durchschnittliche Unterneh-
menswachstum der letzten drei wie auch das geplante Wachstum der nachsten zwei
Jahre grolder 5 % betragen.

Die Gestaltung des Unternehmenswachstums sowie die Mitbestimmung bei der Gestal-
tung der Wachstumsstrategie war eine wesentliche Voraussetzung fir die Auswahl der
Experten. Zurickblickend auf die wissenschaftliche Zielsetzung der Arbeit, sollten hier
allerdings keine Marketing-Experten interviewt werden. Der Experte sollte vorrangig an
den primaren Unternehmensprozessen beteiligt sein und dort einen entsprechenden
Einfluss haben und Verantwortung besitzen.

Die Befragung erfolgte anhand leitfadengestutzter Experteninterviews. Den Ausgangs-
punkt des Interviewleitfadens stellten die im Vorfeld identifizierte Problemstellung sowie
die fur die spatere Modellentwicklung relevanten Gestaltungsfelder der Supply Chain
dar. Durch die Unterstltzung eines festen Praxispartners konnte der Interviewleitfaden
mithilfe dieses Partnerunternehmens wie auch durch unternehmensfremde Experten
getestet werden. Erst im Anschluss erfolgten die Experteninterviews.

Phase 4 — Erarbeitung von Handlungsempfehlungen

Die vierte Phase des Forschungsprozesses nach Ulrich beinhaltet die Erarbeitung von
Handlungsempfehlungen. Im Mittelpunkt steht dabei die Entwicklung eines Handlungs-
modells. Hierzu wurde zunachst ein konzeptioneller Bezugsrahmen erarbeitet, der die
Zusammenhange zwischen einer Wachstumsstrategie und der Supply-Chain-
Gestaltung aufzeigt. Ausgehend von dem konzeptionellen Bezugsrahmen konnten final
vier idealtypische Supply-Chain-Gestaltungsmodelle identifiziert werden.

Phase 5 — Uberpriifung der pragmatischen Eignung

In der letzten Phase wurden die erarbeiteten Handlungsempfehlungen auf ihre pragma-
tische Eignung gepruft. Dies erfolgte im Rahmen einiger Workshops im Partnerunter-
nehmen. Das Modell wurde bei der wedi GmbH, einem mittelstdndischen Unternehmen,
getestet und auf seine Anwendbarkeit gepruft.

1.5.2 Forschungsdesign

Nach Erlauterung der wissenschaftlichen Vorgehensweise im Rahmen des For-
schungsvorhabens soll nun die wissenschaftliche Einordnung der Forschungsmethodik
erfolgen. Angesichts des Forschungsziels und der zu erzielenden Forschungsergebnis-
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se handelt es sich bei der vorliegenden Arbeit um ein exploratives Forschungsdesign.”

Ein wesentliches Merkmal, welches das Forschungsdesign pragt, ist die Art der For-
schungsmethode. Hier lassen sich ein induktives und ein deduktives Forschungsvorge-
hen unterscheiden.” Bei der deduktiven Forschungsmethode wird eine verallgemeiner-
te Theorie auf einen Einzelfall Gbertragen,” wohingegen bei einem induktiven Vorgehen
einzelne Forschungsobjekte untersucht und dessen empirische Ergebnisse nachfolgend
in Teilaspekten oder ganzheitlich verallgemeinert werden.” Zur Erhebung des Praxis-
problems wurden im Rahmen dieser Arbeit Manager mittelstandischer Unternehmen
befragt. Demzufolge liegt der Arbeit eine induktive Forschungsmethodik zugrunde. Er-
ganzend flossen Beobachtungen durch Heranziehen von Sekundarquellen wie auch
Best-Practice-Beispielen mit in die Modellentwicklung ein, sodass innerhalb der Ge-
samtbetrachtung sowohl eine induktive als auch eine deduktive Forschungsmethode im
Rahmen der Arbeit Anwendung findet. Als primare Datenbasis des empirischen Teils
dienen die Ergebnisse der qualitativen Interviews.

Abbildung 3: Ubersicht Forschungsdesign

Kriterien Auspragungen
Forschungsdesign Exploratives Design
Forschungsmethode Induktion/Deduktion
Empirische Basis der Deduktion Sekundarmaterial
Empirische Basis der Induktion Experteninterviews
Datenquelle Qualitative Interviews

Quelle: eigene Darstellung

1.5.3 Aufbau der Arbeit

Die vorliegende Arbeit gliedert sich in insgesamt sieben Kapitel, welche unterschiedlich
stark gewichtet sind. Im Rahmen des ersten Kapitels werden Einleitung, Problemstellung,
Stand der Forschung, wissenschaftliche Einordnung sowie der Gang der Arbeit erlautert.
Nachfolgend wird in Kapitel zwei ein Grundverstandnis der drei Forschungsschwerpunkte
Unternehmenswachstum, mittelstandische Unternehmen und Supply Chain Management
vermittelt. Zunachst werden die unterschiedlichen Aspekte und Auspragungsformen des
Unternehmenswachstums dargestellt und einer kritischen Reflexion ausgesetzt. Ziel ist
es, ein klares Begriffsverstandnis zu schaffen, welches als Grundlage der spateren Mo-
dellentwicklung dienen wird. Der zweite Forschungsschwerpunkt stellt die Fokussierung

2 vgl. Abschnitt 1.4.

®Vgl. Mayring, P., 2002, S. 23f.

™ Vgl. Popper, K. R., 1984.

®In sozialwissenschaftlichen Forschungsarbeiten haben induktive Forschungsansatze eine hohe Be-
deutung und genielRen aufgrund ihres anwendungsorientierten Ansatzes eine hohe Anerkennung.
Voraussetzung der Anwendung ist aber die Falsifizierbarkeit der Forschungsergebnisse. Vgl.
Mayring, P., 2002, S. 24.
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auf mittelstandische Unternehmen dar. Die Bedeutung und die Klassifizierung mittel-
standischer Unternehmen stehen hierbei im Vordergrund. AbschlieRend erfolgt im zwei-
ten Kapitel die Einordnung des Supply Chain Managements im Rahmen dieser Arbeit
sowie die Darstellung des Zielsystems. Ein weiterer Schwerpunkt besteht in der Aufarbei-
tung der Gestaltungsfelder des Supply Chain Designs, welche ebenfalls Grundlage der
Modellentwicklung sind. Im dritten Kapitel steht die Identifikation wachstumsbedingter
Einflussfaktoren im Vordergrund, welche Auswirkungen auf die Supply-Chain-Gestaltung
haben. Inhalt dieses Kapitels ist die Entwicklung eines theoretischen Bezugsrahmens,
welcher als Grundlage der qualitativen Interviews dient und zugleich den Aufbau des Mo-
dells beschreibt. Im Kapitel vier werden ausgewahlte Gestaltungsmaoglichkeiten der
Supply Chain im Rahmen ausgewahlter Supply-Chain-Gestaltungsfelder vorgestellt und
auf ihre Interdependenzen zum Zielsystem des Unternehmenswachstums untersucht.
Ausgehend von den Erkenntnissen aus der Analyse der Supply-Chain-Gestaltungs-
elemente sowie den Erkenntnissen aus Kapitel drei werden in Kapitel funf generische
Supply-Chain-Typen vorgestellt. Diese orientieren sich an der Produkt-Markt-Matrix von
Ansoff, sodass insgesamt vier wachstumsorientierte Supply-Chain-Typen herausgearbei-
tet und dort vorgestellt werden. Nachfolgend wird innerhalb des sechsten Kapitels das
erarbeitete Modell anhand eines anwendungsorientierten Beispiels bei der wedi GmbH,
einem mittelstandischen Unternehmen, veranschaulicht. Abschliel3end werden im siebten
Kapitel die Ergebnisse der empirischen Untersuchung nochmals zusammengefasst und
ein Ausblick auf weitere Forschungsperspektiven gegeben.

Abbildung 4: Aufbau und Forschungsprozess der Arbeit

1.1. Einleitung
. 1.2 Problemstellung
Kapltel 1 Elnfuhrung 1.3 Stand der Forschung
1.4 wissenschaftliche Einordnung
1.5 Gang der Arbeit

2.1 Unternehmenswachstum

Kapitel 2 Theoretische Grundlagen 2.2 Mittelsténdische Unternehmen
2.3 Supply Chain Management

. 3.1 Zielsetzung des Modells
Kapltel 3 3.2 Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens
4.1 Prozess
4.2 Struktur
Kapltel 4 4.3 Collaboration
Modellentwicklung 4417

4.5 Zusammenfassung der Supply-Chain-Gestaltungsfelder

5.1 Typologie der wachstumsorientierten Supply Chain
5.2 Schlanke Supply Chain

Kapltel 5 5.3 Internationale Supply Chain
5.4 Innovative Supply Chain

5.5 Hybride Supply Chaine
6.1 Vorgehensweise Modellanwendung
6.2 Modell einer wachstumsorientierten Supply Chain

Kapitel 6 Evaluation 6.3 Unternehmensprofil der wedi GmbH
6.4 Modellanwendung

6.5 Fazit

7.1 Zusammenfassung

Kap|te| 7 Fazit und Ausblick 7.2 Implikation fiir die Unternehmenspraxis
7.3 Weiterer Forschungsbedarf

Quelle: eigene Darstellung
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2 Theoretische Grundlagen: Unternehmens-
wachstum und Supply Chain Management bei
mittelstandischen Unternehmen

2.1 Unternehmenswachstum

2.1.1 Gegenstandsbereich des Unternehmenswachstums

Als Ausgangspunkt fur die Ausgestaltung der Supply Chain innerhalb dieser Arbeit wer-
den unterschiedliche Ausrichtungen des Unternehmenswachstums zugrunde gelegt.
Hierzu wird im folgenden Kapitel ein Verstandnis des Begriffs Unternehmenswachstum
vermittelt, grundlegende Arten des Unternehmenswachstums erlautert und dessen wis-
senschaftliche Einordnung vorgenommen. Final werden die fur diese Arbeit zugrunde
gelegten Wachstumsarten beschrieben und ausfuhrlich dargestellt.

2.1.1.1 Der Begriff des Unternehmenswachstums

Wachstum ist ein Begriff, der nicht nur in der Betriebswirtschaft Anwendung findet, son-
dern auch in den Medien taglich wie auch themenUbergreifend verwendet wird.” Im
Allgemeinen wird das Wachstum als eine raumliche Ausdehnung oder die Steigerung
einer Zahl von Elementen bezeichnet.”” Versucht man nun, das allgemeine Verstandnis
auf ein Unternehmen 2zu dudbertragen, so wird deutlich, dass eine mogliche
Operationalisierung des Begriffs sehr facettenreich sein kann. In der alteren betriebs-
wirtschaftlichen Literatur wird das Unternehmenswachstum vielfach als eine allgemeine
Veranderung der UnternehmensgrofRe beschreiben, ohne eine weitere Konkretisierung
vorzunehmen.” Um eine wissenschaftliche Untersuchung tiber das Wachstum von Un-
ternehmen durchfihren zu kénnen, bedarf es jedoch einer genaueren Definition. Im
Rahmen vergangener empirischer Untersuchungen zum Wachstum erfolgte auch eine
Konkretisierung des Wachstumsverstandnisses.” Haufig wurden Kriterien wie Umsatz,
Anlagevermdgen, Bilanzsumme, Mitarbeiter, Jahrestberschuss, Bilanzgewinn und Divi-
denden, welche auch zur Messung des Unternehmenserfolgs herangezogen werden,

7 Alltagliche Wirtschafts- und Politiknachrichten sind gepragt vom Begriff Wachstum, unabhangig da-

von, ob uber das Wachstum von Einzelunternehmen, Branchen oder Volkswirtschaften Bericht erstat-
tet wird. Auch in der Politik wird eine Vielzahl an internationalen Abkommen mit dem Ziel eines nach-
haltigen Wirtschaftswachstums beschlossen. Infolgedessen geniel3t der Begriff Wachstum auch tber
Unternehmensgrenzen hinweg eine hohe und wiederkehrende Bedeutung. Siehe als Beispiel die
AGENDA 2020. Der Ursprung des Begriffs Wachstum liegt allerdings in der Naturwissenschaft.

" vgl. Nischalke, P., 2005, S. 57.

8 vgl. Agthe, K., 1961, S. 466.

"  Eine Operationalisierung des Begriffs Unternehmenswachstum ist fir den weiteren Verlauf der wis-
senschaftlichen Ausarbeitung von erheblicher Bedeutung, da im Rahmen der Auswahl der Experten
nur Unternehmen ausgewahlt wurden, die gewisse Wachstumskriterien erfillen.
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fur die Darstellung des Unternehmenswachstums genutzt.® Ein Auszug bestehender

Definitionen des Begriffs Unternehmenswachstum ist der Tabelle 2 zu entnehmen.

Quelle

Definition Unternehmenswachstum

Agthe, K., 1961, S. 466.

,Mit dem Begriff Wachstum ist [...] jede VergréfRerung des Unterneh-
mens gemeint.”

Barna, T., 1962, S. 7.

»The size and growth of the firm might be defined in terms of employ-
ment, output, turnover, capital or profits.”

Miiller, W., 1964, S. 186.

,unter einem wachsenden Unternehmen ist eine [...] grof3er werdende
Unternehmung zu verstehen.*

Albach, H. / Krelle, W., 1965, S. 10.

~Unter Wachstum des Unternehmens wird [...] die VergréRerung einer
MaRzahl des Unternehmens Uber einen langeren Zeitraum verstan-
den.”

Zook, C./ Allen, J., 2001, S. 30.

+Als nachhaltiges Wachstum [wird] Wachstum bezeichnet, das sowohl
Umsatz, als auch Profit mit in einer bestimmten Zeitspanne ein-
schlief3t.”

Weber, H., 1968, S. 322.

+,Wachstum der Unternehmung [als ...] quantitative Veranderung [...]*

Haberlandt, K., 1970, S. 388ff.

Unter ,[...] Unternehmenswachstum [ist] ein Strukturwandel der Unter-
nehmung zu sehen.*

Zahn, E., 1971, S. 270f.

L2Unternehmenswachstum bedeutet [...] eine Veranderung, ein Fortbe-
wegen von einem zu einem bestimmten Zeitpunkt beobachteten Zu-
stand.”

Kurfess, V., 1999, S. 13.

,[M]it Wachstum [ist ...] stets das Wachstum des Umsatzes gemeint.”

Hutzschenreuter, T., 2001, S. 48.

»[...] wird das Wachstum des Unternehmens als Zunahme des inves-
tierten Vermdgens infolge der Nettoinvestitionen in neue Ressourcen
definiert.”

Harms, R., 2004, S. 14.

s[(Wachstum ist] das durchschnittliche prozentuale Umsatzwachstum,
gemessen Uber einen Zeitraum von drei Jahren [...]*

Tab. 2: Ausgewahlte Definitionen des Unternehmenswachstums
Quelle: in Anlehnung an Junger, M., 2008, S. 27f.

Eine Vielzahl der genannten Definitionen verwendet den Begriff als Synonym analog
zum allgemeingultigen Begriffsverstandnis durch Formulierungen wie ,groRer werdende®
oder ,VergroRerung von/des®.?’ In der meist jingeren Literatur werden hingegen konkrete

MaBzahlen zur Beschreibung des Unternehmenswachstums genutzt wie auch eine

Kombination aus MaRzahl und Synonym. Aufgrund der Vielzahl der mdoglichen
Messgrofien sollte sorgfaltig bedacht werden, welche dieser GréRen sich fur die Messung
eignen.®? Eine Kombination mehrerer Kriterien wird in der Literatur zwar haufig vorge-

z:’ Vgl. Bruse, H., 1978, S. 138.

Diese Begriffsdefinitionen wurden bereits kritisch beurteilt und von einigen Autoren als ungeeignet

eingestuft. Vgl. Renz, K.-C., 2004, S. 23.; Klemm, U., 1985, S. 8.

82

Die ausgewahlten Maflizahlen sollten auch tber einen langeren Zeitraum messbar sein, so dass kurz-

fristige Schwankungen weitgehend unbeachtet bleiben. Vgl. Renz, K.-C., 2004, S. 22.
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schlagen, allerdings auch als nicht praktikabel eingestuft.®® Grundsatzlich lassen sich die
verschiedenen Kiriterien in die zwei Kategorien Mengen- und WertgroRen unterteilen.®

Unter MengengroBen werden beispielsweise die Zahlen der Beschaftigten, der Be-
triebsmittel oder der Einsatzmengen betrachtet. Aufgrund der Heterogenitat der Faktoren
sind diese jedoch nur beschrankt geeignet, um das Unternehmenswachstum zu be-
schreiben.® Vor allem bei der GrofRe der Mitarbeiterzahl und der Betriebsmittel bedarf es
unter Berucksichtigung verschiedener Branchen- und Rahmenbedingungen einer indivi-
duellen Betrachtung. Zudem weisen die beiden Faktoren Mitarbeiterzahl und Zahl der
Betriebsmittel wechselseitige Beziehungen auf. Durch den zunehmenden Einsatz techni-
scher Innovationen und die damit verbundene Automatisierung kann die Mitarbeiterzahl
in Extremfallen trotz einer positiven Entwicklung der Unternehmung sogar sinken. Auf der
anderen Seite sollte der Zahl der Mitarbeiter aus sozialer und volkswirtschaftlicher Per-
spektive ein hoher Stellenwert bei der Unternehmensentwicklung zugemessen werden.

Als zweite Unterkategorie werden WertgroBen wie Anlagewerte, Bilanzsumme, Umsatz
und Gewinn erfasst. Die primar monetar zu bewertenden MalRgrof3en weisen auf den ers-
ten Blick eine weitaus bessere Mdoglichkeit zur Beschreibung des Unternehmens-
wachstums auf, allerdings gilt dies nicht ausnahmslos. Aufgrund der verschiedenen finanz-
und betriebswirtschaftlichen Gestaltungsmadglichkeiten, welche Auswirkungen auf die
Summe der Bilanz oder der Anlagewerte haben kdnnen, ist diesen Werten besondere
Sorgfalt entgegenzubringen. So kdnnen beispielsweise Entscheidungen uber die Nutzung
von Leasingangeboten oder die Schaffung von stillen Reserven die Bilanzsumme beein-
flussen, ohne einen direkten Einfluss auf die Leistungsfahigkeit des Unternehmens zu ha-
ben. Unter Berucksichtigung der verschiedenen Malinahmen innerhalb der Wachstums-
phase von Unternehmen wird deutlich, dass auch der Gewinn als Wachstumsindikator
genau zu betrachten ist. Um ein starkes Wachstum zu realisieren, mussen die Unterneh-
men Investitionen in Personalaufbau sowie Anlageguter tatigen. Dies bedingt eine Be-
eintrachtigung des Unternehmensgewinns. Auch fuhren hohe Forschungsaufwendungen
und erhéhte Marketing- und Vertriebsaktivitaten zu einer Schmélerung des Gewinns.® In-
folgedessen eignet sich der Unternehmensumsatz als Wachstumsindikator am ehesten.®’
Allerdings mussen auch hier einige Einschrankungen vorgenommen werden. Betrachtet
man nur die nominelle Steigerung des Umsatzes in einem bestimmten Zeitraum, so bedeu-
tet diese noch nicht, dass das Unternehmen auch tatsachlich gewachsen ist. Gré3en wie
Inflation oder Marktwachstum haben ebenfalls einen erheblichen Einfluss auf den Umsatz
und damit auf dessen Aussagekraft als Wachstumsindikator. Ein tatsachliches Wachstum

8 vgl. Jiinger, M., 2008, S. 30.

8 vgl. Jiinger, M., 2008, S. 28. Eine weitere Klassifizierung von MaRgréRen des Unternehmenswachs-
tums findet sich in: Schoppe, S. G., 1995, S. 22. Schoppe differenziert die Kriterien nach Erfolgskrite-
rien, Kapazitaten, dem Einsatz von Produktionsfaktoren, dem Kapitaleinsatz sowie zeitbezogenen
Leistungskriterien.

% vgl. Haberlandt, K., 1970, S. 98.

% vgl. Albach, H. / Krelle, W., 1965, S. 70.

87 Vgl. Harms, R., 2004; Kurfess, V., 1999; Hutzschenreuter, T., 2001.
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kann demnach nur erfasst werden, wenn die Wachstumsrate eines Unternehmens mit dem
Erfolgsverlauf eines anderen Objektes verglichen wird. In Anbetracht der Vielzahl der Krite-
rien sowie Maldgrolden des Unternehmenswachstums, welche zur Beschreibung genutzt
werden konnen, soll fur diese Arbeit folgende Definition gelten:

.[--.] Unternehmenswachstum liegt vor, wenn im Vergleich zu einem friheren, ausreichend lan-

gerfristig gewahlten Zeitpunkt der Umsatz eines Unternehmens ein héheres Niveau einnimmt“®®,

welches Uber dem der im Betrachtungszeitraum vorliegenden Inflationsrate liegt.

2.1.1.2 Arten des Unternehmenswachstums

Neben den facettenreichen Definitionen des Begriffs Unternehmenswachstum exis-
tieren auch unterschiedliche Maglichkeiten, wie das Wachstum erzielt werden kann. Die
Entscheidung Uber die Art des Wachstums stellt einen wesentlichen Teil der Wachs-
tumsstrategie dar und ist somit von hochster strategischer Bedeutung. Auch im Rahmen
dieser Arbeit bildet die Auswahl der Wachstumsart die Grundlage zur spateren Syste-
matisierung der Supply Chain. Grundsatzlich bestehen mehrere Ansatze zur Beschrei-
bung und Klassifizierung des Unternehmenswachstums.® Die verschiedenen Arten des
Wachstums sind nicht strikt voneinander zu trennen, vielmehr zeigen sie maogliche
Wachstumsperspektiven auf, die miteinander kombinierbar sind.

Kriterium Art des Wachstums
= Horizontal (gleiche Produktionsstufe)

Richtung der Expansion = Vertikal (vor- und nachgelagerte Produktionsstufen)

= Konglomerat (ochne Zusammenhang zum bisherigen Leistungsprogramm)

= Internes Wachstum (eigene Entwicklung)

Art der Marktentwicklung = Externes Wachstum (Beteiligung, Akquisition, Kooperation)

Art des Zusammen- = Fusion, Mehrheitsbeteiligung, Minderheitsbeteiligung, Joint Venture, Li-

schlusses zenzvergabe/Lizenzerwerb, strategische Allianz

= Quantitatives Wachstum (Kapazitat)

Ausrichtung = Qualitatives Wachstum (Verbesserung des Leistungsangebots)

= Multiples Wachstum (Kapazitaten werden um ein Vielfaches erhoht)
Art der technologischen .

Dimensioniertes Wachstum (Ubergang auf groRere Anlagen)
Weiterentwicklung

= Mutatives Wachstum (Veranderungen im Produktionsprozess)

= Marktdurchdringung (bisheriges Produkt, bisheriger Markt),
Art der Produkt-Markt- = Produktentwicklung (neues Produkt, bisheriger Markt)
Beziehunggo = Marktentwicklung (bisheriges Produkt, neuer Markt)

= Diversifikation (neues Produkt, neuer Markt)

Tab. 3: Arten des Unternehmenswachstums
Quelle: in Anlehnung an Schoppe, S. G, 1995, S. 22ff.

8 Junger, M., 2008, S. 31.

8 vgl. Schoppe, S. G., 1995, S. 22ff.

% Die Produkt-Markt-Matrix wird auch in der Literatur nach ihrem Autor Igor Ansoff benannt. Vgl. Ansoff,
H., 1966.
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Richtung der Expansion

Eine Differenzierung des Unternehmenswachstums kann u.a. anhand des Ver-
wandtschaftsgrades zur aktuellen Wertschopfungsstruktur vorgenommen werden. Aus
der Perspektive einer Wertschopfungskette lassen sich horizontale, vertikale und kon-
glomerate Wachstumsperspektiven unterscheiden. Ein horizontales Wachstum ist durch
eine Ausweitung der bestehenden Produktionsstufen moglich. In diesem Fall besteht
ein hoher Verwandtschaftsgrad zu den bestehenden Fertigungskompetenzen und das
Risiko ist eher gering.®’ Hingegen erstreckt sich bei der vertikalen Wachstumsstrategie
eine Erweiterung der Wertschopfung auf vor- oder nachgelagerte Wertschopfungsstruk-
turen.®? Besteht keinerlei Zusammenhang zu der bestehenden Wertschépfungsstruktur,
wird das Wachstum als konglomerates Wachstum bezeichnet.

Art des Zusammenschlusses

Eine weitere Moglichkeit zur Unterscheidung von Wachstumsarten besteht in der Wahl
der Kooperation mit anderen Unternehmen. Hierbei bietet sich eine Bandbreite von
modglichen Kooperationsformen an, die von einer Kooperation zweier rechtlich eigen-
standiger Unternehmen bis hin zur Verschmelzung von Unternehmen reicht.”® Diese Art
der Kooperation ist meist mit hohen Anforderungen des Wandels verbunden, insbeson-
dere die menschlichen Beziehungen und Einflisse beim Zusammenlegen zweier Un-
ternehmen werden haufig unterschatzt.** Des Weiteren bleiben meist die avisierten Sy-
nergieeffekte aus, da die neuen Geschaftseinheiten noch nicht optimal zusammenarbei-
ten. Hinzu kommen unterschatzte Umstellungszeitraume, welche sich auch negativ auf
die Kundenzufriedenheit auswirken.® Trotz der vielen negativen Beispiele haben M&A-
Strategien immer noch eine hohe Bedeutung im Rahmen von Wachstumsstrategien.

Art der Marktentwicklung

Betrachtet man das Unternehmenswachstum aus Sicht der zur Verfiigung stehenden
Ressourcen, wird zwischen internem und externem Wachstum unterschieden. Das
Wachstum aus eigener Kraft (internes Wachstum) wird auch als organisches Wachstum
bezeichnet. Das interne Wachstum ist haufig sehr zeitintensiv und stellt eine Vielzahl
neuer Anforderungen an das Unternehmen und die Unternehmensleitung. Ausgehend
von den Mengen- und GroRenanderungen mussen der Fuhrungsstil, die Organisations-

" vgl. Lombriser, R. / Abplanalp, P. A., 2010, S. 327f.

%2 ygl. Welge, M. K. / Al-Laham, A., 2005, S. 442.

9 Madgliche Kooperationsformen bestehen in Fusionen, Mehrheitsbeteiligungen, Minderheitsbeteiligun-
gen, Joint Ventures, Lizenzvergabe/Lizenzerwerb oder einer strategischen Allianz. Eine ausfihrliche
Erlduterung zu den verschiedenen Kooperationsformen findet sich in: Zentes, J., 2005; Zentes, J. /
Swoboda, B. / Morschett, D., 2005.

% Vgl. Gerds, J. / Schewe, G., 2011, S. 42ff.

% Insbesondere im Rahmen der Post-Merger-Integration sprich der Zeit nach erfolgter vertraglicher
Ubernahme, scheitern nach einer Studie von Ernst & Young etwa 80 % der Fusionen. Vgl. Béhlke, R.
& Walleyo, S., 2007; Ernst & Young, 2006.
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struktur wie auch die Prozessablaufe angepasst werden.®*® Das Wachstum aus dem
Kern heraus, welches meist auf den Kernkompetenzen des Unternehmens basiert,
weist eine hohe Erfolgswahrscheinlichkeit auf.®” Jedoch entscheiden sich viele GroRun-
ternehmen wegen des hiesigen langeren Realisierungszeitraums flr ein anorganisches
Wachstum. Dieses kann zum einen durch den Erwerb von Unternehmen oder Unter-
nehmenszweigen erfolgen. Zum anderen besteht die Moglichkeit, dass zwei wirtschaft-
lich eigenstandige Unternehmen fusionieren. Das Wachstum uber Mergers &
Acquisitions wird in der Literatur kontrovers diskutiert, insbesondere in Bezug auf ihre
Erfolgsaussichten. Viele Studien haben hohe Misserfolgsraten bei M&A-Aktivitaten
nachgewiesen.®”® Eine weitere Moglichkeit neben dem reinen organischen oder anorga-
nischen Wachstum bietet die Form der strategischen Allianz. Hierbei kooperieren zwei
oder mehr Unternehmen mit dem Ziel, Synergieeffekte zu generieren.® Die Unterneh-
men bleiben in der Regel rechtlich selbststandig, agieren aber in einem definierten Be-
reich gemeinschaftlich am Markt. Ein bereits seit Jahren in der Praxis etabliertes Bei-
spiel ist der Zusammenschluss grofRer Fluggesellschaften im Rahmen der Star
Alliance.'™ Viele mittelstandische Unternehmen erzielen allerdings ihr Wachstum auf
Basis einer organischen Wachstumsstrategie.'®' Insbesondere die zur Verfliigung ste-
henden finanziellen Ressourcen mittelstandischer Unternehmen schlieRen haufig ein
anorganisches Wachstum aus. Demzufolge werden auch im Rahmen der weiteren For-
schungsarbeit die Anforderungen und Besonderheiten eines anorganischen Wachstums
nicht naher betrachtet.

% Eine Vielzahl an Beitragen im Rahmen der Erlduterung von Lebenszyklusmodellen von Unternehmen

hat bereits gezeigt, dass Unternehmen gewisse Wachstumsphasen durchlaufen, in denen sich die
Anforderungen an Fuhrungsstil, Struktur und Abldufe der Unternehmen andern. Vgl. Mintzberg, H.,
1979; Greiner, E. L, 1972; Lippitt, G. L / Schmidt, W. H, 1967.

Vgl. Jinger, M., 2008, S. 35. Dass keine Integration von Unternehmensteilen stattfinden muss, wie es
bei einem anorganischen Wachstum notwendig ist, reduziert zunachst die Komplexitat. Des Weiteren
fuhrt ein internes Wachstum zu einer hohen Motivation der Mitarbeiter, da diese neue berufliche Per-
spektiven aufgezeigt bekommen. Folglich wird die Umsetzung eines internen Wachstums durch die
Mitarbeiter getragen und stark unterstutzt, was den Umsetzungserfolg enorm erhoht.

Eine Auflistung von empirischen Studien zur Erfolgsquote von M&A-Aktivitdten von 1890 bis 2000
zeigt, dass die Mehrzahl der Studien eine Misserfolgsquote von Uber 50 % empirisch nachgewiesen
hat. Die Misserfolgsquoten insgesamt lagen zwischen 16 und 86 %. Vgl. Stafflage, E., 2004, S. 11.
Strategische Allianzen sind gekennzeichnet durch langerfristige Vereinbarungen zwischen zwei oder
mehr Unternehmen mit dem Ziel, eigene Schwachen wie Know-how, Marktzugang, Finanzstarke o. a.
durch eine gemeinsame Ressourcennutzung zu kompensieren und dadurch Wachstum zu realisie-
ren.

Im Jahr 1997 entstand die Star Alliance als erstes Netzwerk internationaler Fluggesellschaften. Zu
den funf Grindungsmitgliedern gehdéren Lufthansa (Deutschland), United Airlines (USA), Air Canada
(Kanada), Thai Airways (Thailand) und Scandinavian Airlines (Danemark, Norwegen, Schweden).
Derzeit gehdren zum Netzwerk der Star Alliance 21 Airlines und drei regionale Carrier. Im Blndnis
der Star Alliance finden taglich mehr als 16.500 Fliige zu 912 Zielen in 152 Landern statt.

Laut einer Befragung von 930 mittelstdndischen Unternehmen erachten mehr als 70 % der Unterneh-
men ein internes Wachstum in Form von Produkt- und Serviceerweiterung oder dem Wachstum in
europaischen Markten als sehr wichtig an. Vgl. Kartchev, V. / Reuss, S., 2007, abgerufen am
30.03.2010.
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Ausrichtung

Die Ausrichtung des Unternehmenswachstums kann ebenfalls als Differenzierungs-
merkmal herangezogen werden. In diesem Kontext werden die beiden Perspektiven
qualitatives und quantitatives Wachstum diskutiert."” Ein qualitatives Wachstum liegt
vor, wenn das Wachstum anhand messbarer GrofRen, wie Umsatz, Gewinn oder Mitar-
beiter beschrieben werden kann.'® Hingegen wird bei einem qualitativen Wachstum die
Leistungsfahigkeit des Unternehmens gesteigert. Wie bereits im Rahmen der Begriffs-
definition des Unternehmenswachstums erlautert wurde, weist die Form des qualitativen
Wachstums das Problem der Messbarkeit auf. Die Steigerung der Leistungsfahigkeit ist
nur mittelbar Uber die quantitativen Faktoren nachweisbar. Die vorliegende Arbeit fo-
kussiert sich demzufolge vorrangig auf die Realisierung eines quantitativen Wachstums.

Art der technologischen Weiterentwicklung

Ausgehend von einer Vielzahl empirischer Studien zum Thema Erfolgsfaktoren-
forschung im Rahmen von Wachstumsstrategien, wird haufig die Frage nach der richti-
gen Dimensionierung des Wachstums gestellt."* Da mit zunehmendem Unternehmens-
wachstum auch das Risiko des Scheiterns steigt, erscheint ein Uberdimensioniertes
Wachstum als nicht erstrebenswert. Entsprechend lassen sich auch durch die Betrach-
tung der Wachstumsdimensionen verschiedene Auspragungen des Wachstums diffe-
renzieren.'® Haufig wird die Dimension an den bestehenden Fertigungstechnologien
gemessen und nach multiplem, dimensioniertem und mutativem Wachstum unterschie-
den. Bei einem multiplen Wachstum wird das Wachstum durch die Erhdhung der beste-
henden Fertigungskapazitaten erreicht. Der Fertigungsprozess bleibt hierbei im Kern
unverandert. Eine Erweiterung der Fertigungskapazitaten durch die Anschaffung grolie-
rer Fertigungsanlagen wird als dimensioniertes Wachstum bezeichnet. Verandert sich
der Produktionsprozess in Form einer technologischen Erneuerung, wird diese als
mutatives Wachstum bezeichnet.

Art der Produkt-Markt-Beziehung

Ein in der Literatur viel zitiertes Modell zur Ausrichtung von Wachstumsstrategien stellt
die Kombination von Markt- und Produktausrichtung dar. Das Modell beschreibt zum
einen die Neuartigkeit der Produktleistungen und zum anderen den Neuheitsgrad der
Marktbearbeitung wahrend einer Wachstumsphase. Hieraus ergeben sich die vier
Wachstumsarten der Marktdurchdringung, der Marktentwicklung, der Produkt-
entwicklung und der Diversifikation. Neben den Ausfihrungen von Ansoff bestehen
noch weitere Modifikationen und Weiterentwicklungen der Produkt-Markt-Matrix, bei-

192 v/gl. Kortzfleisch, G. / Zahn, E., 1980, S. 432ff.

103 Vgl. die Ausfihrungen zu MessgrofRen des Unternehmenswachstums im Kapitel 2.1.1.1.
%4 v/gl. Gomez, P. et al., 2007.

195 v/gl. Schoppe, S. G., 1995, S. 22ff.
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spielsweise durch eine verfeinerte Abstufung der Produktdimensionen.’® Weitere Modi-
fikationen berlcksichtigen Internationalisierungsaspekte in Form einer differenzierten
Betrachtung von heimischen und auslandischen Markten."”” Aufgrund der groRen Be-
deutung der Produkt-Markt-Matrix wird auf eine weiterfUhrende Erlauterung an dieser
Stelle verzichtet und der Erlauterung im Nachfolgenden ein eigenstandiger Abschnitt
gewidmet.

Grundsatzlich kdnnen die verschiedenen Arten des Wachstums miteinander kombiniert
werden. Aufgrund der Komplexitat und Vielfaltigkeit der Wachstumsstrategien wird sich
diese Arbeit auf einen Klassifizierungsansatz konzentrieren. Als Ausgangspunkt fur die
Beschreibung des Unternehmenswachstums wird eine Produkt-Markt-Matrix dienen,
welche in der Fachliteratur als Ansoff-Matrix gelaufig ist."® Die Entscheidung fir die
Konzentration auf die Produkt-Markt-Matrix liegt vor allem in deren hoher pragmatischer
Anwendbarkeit begrindet. Die Ansoff-Matrix ermoglicht eine vereinfachte und leicht
verstandliche Einordnung der strategischen Ausrichtung und reduziert damit entspre-
chend der Zielsetzung des Modells die Komplexitat. Erganzend zur Konzentration auf
die Wachstumsstrategien der Produkt-Markt-Matrix wird im Rahmen dieser Arbeit ein
organisches Wachstum der Unternehmen vorausgesetzt. Folglich stehen die Aus-
wirkungen und Besonderheiten eines anorganischen Wachstums in Form von M&A-
Aktivitaten nicht im Fokus dieser Arbeit.

2.1.2 Grundlagen und Auspragungsformen der Produkt-Markt-
Matrix

2.1.2.1 Grundlagen der Produkt-Markt-Matrix

Die Produkt-Markt-Matrix ist ein strategisches Instrument, welches Harry Igor Ansoff im
Jahre 1965 zur Systematisierung moglicher Wachstumsstrategien entwickelt hat.’® Das
Modell basiert auf der Frage, inwieweit das Potenzial der bisherigen Strategie mit den
langfristigen strategischen Wachstumszielen uUbereinstimmt. Die Differenz zwischen
dem Potenzial und dem Wachstumsziel bezeichnet Ansoff als ,strategische Liicke“'"°,
welche mithilfe von vier Wachstumsstrategien geschlossen werden kann. Die Auspra-
gungen orientieren sich am Neuheitsgrad der Leistung (Produkt) sowie dem Neuheits-

grad der Marktbearbeitung (Markt):

1% vgl. Hinterhuber, H. H., 1977, S. 221.; Kotler, P., 1999.

197 vgl. Perlitz, M., 2004, S. 38ff.

1% vqgl. Biihner, R., 1993, S. 23.; Milller-Stewens, G., 1990, S. 73.; Aaker, D. A., 1989; Sontheimer, B.,
1989, S. 4.

Vgl. Ansoff, H. I., 1965. In neuerer Literatur wird das Modell von Ansoff auch als Marktfeldstrategie
bezeichnet. Vgl. Becker, J., 2009, S. 147.

"0 v/gl. Ansoff, H., 1957, S. 113.
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(1) Das Unternehmenswachstum soll bei der Marktdurchdringung durch intensive
VertriebsmalRnahmen in bestehenden Markten mit bestehenden Produkten er-
zielt werden.

(2) Die Marktentwicklung verfolgt ein Wachstum durch die Vermarktung bestehen-
der Produkte auf neuen Markten.

(3) Eine Produkterweiterungsstrategie (Produktentwicklung) soll in den bestehen-
den Markten mehr Umsatz erzielen.

(4) Das Unternehmen verfolgt bei einer Diversifikation eine Wachstumsstrategie
durch die Bearbeitung neuer Markte mit neuen Produkten.

Die ersten drei Auspragungsformen weisen die Gemeinsamkeit auf, dass sie einen kla-
ren Bezug zum bestehenden Geschaft haben. Dieser Bezug besteht dabei in der Bear-
beitung eines bereits adressierten Marktes, dem Vertrieb bestehender Produkte oder
einer Kombination beider Auspragungen. Entgegen den anderen Wachstumsstrategien
zielt die Diversifikation auf ein Unternehmenswachstum ab, welches véllig losgeldst von
bestehenden Markten oder bestehenden Produkten realisiert wird.""" Damit verbunden
ist eine hohe Bindung von Ressourcen wie auch eine niedrige Erfolgswahrscheinlichkeit
aufgrund der geringen Erfahrung des Unternehmens in den neu adressierten Berei-
chen. Nach empirischen Untersuchungen weist die Marktdurchdringungsstrategie die
hochsten Erfolgswahrscheinlichkeiten mit etwa 50 % auf. Die Realisierungswahrschein-
lichkeit bei der Marktentwicklung liegt bei etwa 33 % und bei der Produktentwicklung bei
25 %.""? Bei der Diversifikationsstrategie ist etwa nur jedes zwanzigste Vorhaben erfolg-
reich. Ausgehend von den Erfolgswahrscheinlichkeiten sowie dem Synergiepotenzial
gegenuber dem bestehenden Geschaft der Unternehmen, sind in der Literatur Empfeh-
lungen zur optimalen Bearbeitungsreihenfolge zu finden. Hierbei werden verschiedene
Bearbeitungsstrategien diskutiert.' Die meistbeschriebene Bearbeitungsstrategie ist
die Z-Strategie, welche eine an der Erfolgswahrscheinlichkeit angelegte Bearbeitungs-
reinenfolge impliziert.'"* Bei mittelstandischen Unternehmen ist haufig eine sequenzielle
Bearbeitung der Wachstumsstrategien vorzufinden, bei der ein Wachstum mit einem
extrem hohen Risiko (Diversifikation) ausgeschlossen wird.""® Somit erfolgt eine Kon-

" vgl. Walsh, G. / Klee, A. / Kilian, T., 2009, S. 167.

"2 Empirische Untersuchungen zur Erfolgswahrscheinlichkeit einer verfolgten Diversifikationsstrategie
zeigen ein sehr verzerrtes Bild. Erste Untersuchungen in den frilhen 70er Jahren zeigten eher gerin-
ge Erfolgschancen. Nachfolgende Untersuchungen analysierten bewusste Unterschiede zwischen
den verschiedenen Auspragungen der Diversifikationsansatze. Obwohl keine allgemeingultige Aus-
sage getroffen werden kann, inwieweit eine Diversifikationsstrategie Erfolg verspricht, ist unter Be-
ricksichtigung der Kombination aus neuem Markt und neuem Produkt grundsatzlich von einem er-
hdéhten Risiko und damit verbundenen geringen Erfolgswahrscheinlichkeiten auszugehen. Vgl. Weis,
H. C., 2007; Hinterhuber, H. H., 1977.

"3 Zum Beispiel die Z- oder F- Strategie. Vgl. Becker, J., 2009, S. 176ff.

"% vgl. Runia, P. M./ Wahl, F. / Geyer, O. et al., 2011, S. 84.

"® Nach einer empirischen Untersuchung von Aurich und Schréder ergeben sich unterschiedliche Auf-
wande zur Umsetzung der Wachstumsstrategien: Ausgehend von der Marktdurchdringung als Be-
zugsbasis ergibt sich eine Investitionssteigerung bei der Marktentwicklung von 400 %, bei der Pro-
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zentration auf die verbleibenden Wachstumsfelder der Marktdurchdringung, Markt-
entwicklung und Produktentwicklung, mithin auf die sogenannte F-Strategie.

Abbildung 5: Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff

Gegenwartiger Markt Neuer Markt
Gegenwartige Produkte Marktdurchdringung Marktentwicklung
Neue Produkte Produktentwicklung Diversifikation

Quelle: in Anlehnung an Ansoff, H., 1966, S. 132.

2.1.2.2 Marktdurchdringung

Als Marktdurchdringung wird der Grad der Verbreitung eines Produktes innerhalb eines
Marktes oder einer Verbrauchergruppe bezeichnet.'® Die Erhéhung des relativen
Marktanteils steht dabei im Vordergrund."” Ausgangspunkt einer erfolgreichen Markt-
durchdringungsstrategie ist meist ein komparativer Wettbewerbsvorteil, welcher einem
Produkt oder einer Leistung zugesprochen wird. Ein komparativer Wettbewerbsvorteil
liegt immer dann vor, wenn eine vergleichbare Leistung zu einem gunstigeren Preis
oder eine hoherwertige Leistung zu einem identischen Preis angeboten wird.""® Aller-
dings ist eine Marktdurchdringungsstrategie auch von einem erhohten Wettbewerbs-
druck und einem damit einhergehenden héheren Preisdruck gepragt.”'® Demzufolge ist
ein wirtschaftliches Wachstum in diesen Markten meist begrenzt. Die Erzielung eines
Unternehmenswachstums in diesem Umfeld beschrankt sich grundsatzlich auf drei ver-
schiedene Ansatzpunkte.'®

Im Fokus der Marktdurchdringung steht die Intensivierung der Marktbearbeitung,
welche die erste von drei Marktpenetrationsstrategien darstellt. Durch die Fokussierung
auf bisherige Marktleistungen sollen bestehende Marktvolumina besser abgeschopft
werden. Dem Einsatz von Marketingkonzepten wird hierbei eine hohe Bedeutung bei-

duktentwicklung von 800 %, und bei der Realisierung einer Diversifikationsstrategie wird ein 12- bis
16-faches Investitionsvolumen bendtigt. Vgl. Aurich, W. / Schroeder, H.-U. / Graevenitz, H. von et al.,
1977, S. 242-243.

Die wesentlichen Merkmale bestehen in einer identischen Kundenstruktur, gleichbleibenden Kunden-
anforderungen wie auch einer konstanten Wettbewerbssituation.

"7 vgl. Welge, M. K. / Al-Laham, A., 2005, S. 442.; Walsh, G. / Klee, A. / Kilian, T., 2009, S. 164.

"8 vgl. Krugman, P. / Obstfeld, M. / Melitz, M., 2012, S. 58.

"9 vgl. Muller-Stewens, G. / Lechner, C., 2011, S. 255f.; Welge, M. K. / Al-Laham, A., 2005, S. 442.

120 v/gl. Meffert, H., 2000, S. 244.; Aaker, D. A., 2001, S. 233ff.
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gemessen. Durch die Intensivierung von WerbemalRnahmen oder die Erhéhung der
personellen Ressourcen im Vertriebsprozess konnen zusatzliche Marktvolumina er-
reicht werden. Erganzend wird auch die Erweiterung der Distributionskanale in Form
eines Onlineshops, die Beschleunigung des Ersatzbedarfs oder die Vergrof3erung von
Verkaufseinheiten genannt.’' Vor allem fur mittelstandische Unternehmen mit einem
noch jungen und wettbewerbsstarken Produkt bietet sich durch eine intensive und sys-
tematische Marktbearbeitung ein erhebliches Wachstumspotenzial.

Auch durch die Gewinnung von Kunden, die zuvor bei Wettbewerbern gekauft haben,
konnen Marktanteile in Form eines Verdrangungswettbewerbs signifikant gesteigert
werden. Hierbei ist es fur die Unternehmen entscheidend, zu erkennen, wie sie sich
gegeniiber den Wettbewerbern positionieren.’” Ob die Gewinnung Uber Leistungs-
oder Preisanreize erfolgen kann, muss von den Unternehmen genau gepruft werden.
Fokussiert sich ein Unternehmen auf eine Kosten- und Preissenkung, so setzt dies eine
intensive Auseinandersetzung mit den Unternehmensprozessen voraus. Eine erfolgrei-
che Kostenfuihrerschaft erfordert eine wettbewerbsfahige Kostenstruktur. Entscheidend
ist, dass die Kostenstrukturen so wettbewerbsfahig sind, dass hierdurch ein Kostenvor-
teil entsteht, der an die Kunden weitergegeben werden kann.'*

Eine weitere Form der Marktpenetration ist die gezielte Ansprache aktueller Nicht-
verwender. Deren |dentifikation setzt meist eine intensive Marktforschung voraus, bei
der die aktuell fokussierten Zielgruppen genau analysiert werden mussen. Die Konzent-
ration auf Nichtverwender kann u. a. auch eine Veranderung der Vertriebswege erfor-
dern, beispielsweise lassen sich aktuelle Nichtverwender nur Uber neue Distributions-
wege wie beispielsweise das Internet erreichen.

2.1.2.3 Marktentwicklung

Bei der Strategie der Marktentwicklung wird ein Wachstum Uber die Erschliefung zu-
satzlicher Absatzmarkte in Form einer regionalen, nationalen oder internationalen
Ausdehnung angestrebt. Das Produktspektrum der Unternehmen bleibt hierbei unbe-
rihrt und es werden keine tief greifenden Produktanderungen oder die Entwicklung
neuer Produkte durchgefuhrt. Die Internationalisierung ist fur mittelstdndische Unter-
nehmen, deren heimische und meist lokale Markte stagnieren, die am haufigsten ge-
wahlte Wachstumsstrategie.'* Ein Ziel der Marktentwicklungsstrategie ist die ,kinstli-
che® Verlangerung der Wachstumsphase innerhalb des Produktlebenszyklus. Treten im
Inlandsgeschaft oder in den anderen bereits etablierten Markten Sattigungserscheinun-

"2 vgl. Walsh, G. / Klee, A. / Kilian, T., 2009, S. 164.; Becker, J., 2009, S. 150.

22 Im Fokus einer optimalen Marktbearbeitung steht eine klare Segmentierung und Positionierungsstra-
tegie. Eine ausfiihrliche Erlauterung findet sich beispielsweise in: Runia, P. M. / Wahl, F. / Geyer, O.
etal.,, 2011, S. 97-130.

123 v/igl. Hungenberg, H., 2012, S. 210f.

124 Insbesondere mit steigender UnternehmensgréRe nimmt auch der Internationalisierungsgrad zu. Vgl.
IfM Bonn, 2013.
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gen auf, so kénnen dieselben Produkte im Ausland noch ein starkes Wachstum gene-
rieren. Ein beeindruckendes Beispiel der Verlangerung des Produktlebenszyklus hat der
Volkswagen-Konzern mit dem Modell des Kafers geschaffen. Das Produkt wurde noch
17 Jahre in Mexiko nach dem Vermarktungsstopp in Deutschland produziert und ver-
kauft.'?®

Die Erzielung zusatzlichen Wachstums im Rahmen der Marktentwicklung ist auch durch
die Bearbeitung neuer Marktsegmente in naheliegenden Marktgebieten moglich. Ent-
scheidend ist hierbei, dass bei der ErschlieRung neuer Marktsegmente auf das beste-
hende Produktportfolio aufgebaut wird."*® Unternehmen, bei denen aufgrund eines fort-
geschrittenen Produktlebenszyklus das Wachstumspotenzial in den bestehenden Mark-
ten nur noch sehr limitiert ist, bieten neue Marktsegmente zusatzliche Potenziale. Hau-
fig steht der Produktlebenszyklus in dem neuen Marktsegment noch weit am Anfang,
wohingegen die Produkte sich in den bestehenden Markten meist schon in der Stagna-
tionsphase befinden.'”’

2.1.2.4 Produktentwicklung

Eine weitere Moglichkeit zur Erzielung von Umsatzsteigerungen kann in der Entwick-
lung und Vermarktung neuer Produkte liegen. Das Unternehmen versucht durch Veran-
derungen aktueller Produkte oder durch die Entwicklung vollig neuer Produkte die
Nachfrage im aktuellen Markt zu steigern. Eine Moglichkeit besteht in der Entwicklung
von Produktvariationen oder -differenzierungen. Eine geringfligige Veranderung der
vorhandenen Erzeugnisse dient meist der besseren Abdeckung der Kundenbedurfnis-
se. Beispielsweise werden unterschiedliche Qualitatsstufen zu unterschiedlichen Prei-
sen angeboten. Hierdurch kdonnen die Produkte an spezifischen Kundenbedurfnissen
ausgerichtet werden, um eine gréliere Zielgruppe anzusprechen. Im Rahmen der Pro-
duktentwicklungsstrategie wird haufig auch die Cross-Selling-Strategie erfasst. Vo-
raussetzung fur die Realisierung einer Cross-Selling-Strategie im Rahmen der Produkt-
entwicklung ist, dass das Produkt fur die bestehende Kundengruppe neu ist. Bei der
Variante der Produktvariation steht nicht der Innovationsgrad des Produktes im Fokus,
sondern die Abschopfung des 6konomischen Potenzials der Kundenbeziehung.'®

Produktinnovationen hingegen stellen die Schaffung vollig neuer Produkte fur das
bestehende Marktsegment dar. Hierunter ist auch der Transfer bestehender Technolo-
gien zu verstehen, die in dem zu bearbeitenden Markt vollig neu sind. Ein veranschauli-
chendes Beispiel stellt der Transfer der RFID-Technologie in die Logistikbranche dar.'*

125 vgl. Perlitz, M., 2004, S. 74f.; Haupt, H., 2003 www.spiegel.de, abgerufen am 04.01.2012.

126 Auch wenn die Ausweitung auf neue Marktsegmente nicht zwangslaufig einen hohen Grad der Inter-
nationalisierung nach sich ziehen muss, sind logistische Aufgabenstellungen, wie Schaffung neuer
Distributionswege und mogliche Verlagerungen von Wertschdpfungsstrukturen, identisch.

Vgl. Haupt, H., 2003 www.spiegel.de, abgerufen am 04.01.2012.

128 \/gl. Homburg, C. / Schneider, J. / Schafer, H., 2001.

129 v/gl. Wehking, K.-H. / Seeger, F. / Kummer, S., 2006.
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Innovationen werden vor allem in dynamischen und wettbewerbsintensiven Markten als
ein wichtiges Instrument der Kundenbindung gesehen.”™ Auch bei der Erschaffung
neuer Produkte lassen sich verschiedene Auspragungen von Produktinnovationen un-
terscheiden. In Abhangigkeit vom Innovationsgrad sind beispielsweise inkrementelle
Markt- und Produktinnovationen sowie radikale Innovationen zu unterscheiden.”™ Un-
abhangig vom Innovationsgrad des Produktes ist der Fokus auf die Produktentwick-
lungsprozesse zu legen. Die vertriebsnahen Prozesse bleiben zunachst in ihrer Grund-
struktur unverandert, da die Kundengruppen und Distributionswege nahezu konstant
bleiben. Fur diese Arbeit wird der Entwicklungsprozess selbst nur bedingt betrachtet. Es
werden zwar Moglichkeiten zur Unterstutzung der Produktentwicklung im Rahmen der
Supply Chain erortert, jedoch steht die Abwicklung der spateren logistischen Aktivitaten
im Vordergrund.

2.1.2.5 Diversifikation

Die Diversifikation ist eine der anspruchsvollsten Wachstumsstrategien, da das Wachs-
tum durch die Vermarktung neuer Produkte in neuen Markten erzielt wird."** Aufgrund
des hohen Neuheitsgrades ist auch die Quote des Misserfolgs bei einer Diversifikati-
onsstrategie hoch. Obwohl bei der Umsetzung einer Diversifikationsstrategie das Um-
setzungsrisiko nachweislich hdher ist als bei alternativen Strategien, wird eine Diversifi-
kationsstrategie haufig zur Risikominimierung der gesamten unternehmerischen Tatig-
keit eingesetzt.*® Dies ist zunachst ein Widerspruch. Doch vor allem eine vertikale und
laterale Diversifikation kann die Auswirkungen von regionalen, saisonalen und konjunk-
turellen Schwankungen verringern und bietet somit langfristige Stabilitat fir die Unter-
nehmen. Neben der zuvor erwahnten vertikalen und lateralen Diversifikation besteht
auch die Option einer horizontalen Diversifikation."*

Die Strategie der horizontalen Diversifikation verfolgt eine Erweiterung des bestehen-
den Produktprogramms, bei der die Produktneuerung innerhalb der bereits erlangten
Branche erfolgt. Ein allgegenwartiges Beispiel liefern viele Automobilkonzerne, die ihre
Produktpalette um neue Fahrzeuge flr neue Marktsegmente erweitern. So hat die Por-
sche Holding beispielsweise mit dem ,Panamera“ ein Fahrzeug aulRerhalb des bestehen-
den Marktsegmentes entwickelt, welches eine neue Kundengruppe anspricht, und so ein
neues Marktsegment ,5-tlirige Sportwagen® erschaffen.'®® Aber auch andere, weniger

130 vgl. Kotler, P. / Keller, K. L. / Bliemel, F., 2007, S. 106.

31 vgl. Reichwald, R. / Piller, F. / Ihl, C., 2009, S. 122.; Buchholz, W. / Meiners, D., 2008, S. 3f.

132 Etliche empirische Studien belegen, dass haufige Motive fiir eine Diversifikationsstrategie in einem
Gewinn- oder Machtstreben sowie frei verfugbaren Kapazitaten bestehen. Vgl. Bdhnke, R., 1976, S.
42ff.; Wittek, B. F., 1980, S. 121ff.; Jacobs, S., 1992, S. 13ff.

'3 vgl. Fey, A., 2000, S. 22ff. Weitere Motive der Diversifikation bestehen in dem Streben nach Markt-

macht, Wachstum, Synergien und finanziellen Vorteilen.

Aufteilungen in die drei genannten Arten der Diversifikation finden sich auch in: Steinmann, H. /

Schreyodgg, G. / Koch, J. et al., 2005, S. 236ff.; Becker, J., 2009, S. 164ff.

3% vgl. u. a. Zéllter, J., 2012, abgerufen am 09.07.2014
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komplexe Beispiele zeigen, wie branchennahe Produktinnovationen geschaffen werden
konnen.™® Im Kern der horizontalen Ausweitung der Produktpalette steht die Produktent-
wicklung, womit der Ubergang zur Produktentwicklungsstrategie nahezu flieRend ist.

Bei der vertikalen Diversifikation handelt es sich um die Ausweitung des Produkt-
programms auf eine vor- oder nachgelagerte Wertschépfungsstufe. Insbesondere Un-
ternehmen, die eine hohe Abhangigkeit von Lieferanten aufweisen, entscheiden sich
haufig zur Erweiterung der Wertschopfungsstrukturen. Im Rahmen der lieferanten-
seitigen Ubernahme von Wertschépfungsstufen spricht man auch von einer Rickwarts-
integration. Hierbei werden Produkte aus vorgelagerten Wertschdopfungsschritten, die
zuvor fremdbezogenen wurden, selbst produziert. Die Produktionsmengen Ubersteigen
dabei den Eigenbedarf. Nicht nur die Reduktion von Beschaffungsrisiken soll hierdurch
erreicht werden, sondern vorrangig eine Umsatzsteigerung in neuen Marktsegmen-
ten. Bei einer nachgelagerten Integration (Vorwartsintegration) werden Produkte oder
Dienstleistungen, die zuvor der Kunde selbst angeboten hat, in das Produktportfolio
aufgenommen, um den Direktkontakt mit dem Endkunden aufzubauen.™® Ein anschau-
liches Beispiel ist bei herstellenden Unternehmen zu finden, die eigene Vertriebsstruktu-
ren aufbauen und somit z. T. die Kunden ihrer Kunden bedienen. Vor allem bei Herstel-
lern, die eine hohe Markenprasenz und -macht haben, bietet sich ein groles Wachs-
tumspotenzial im Direktvertrieb."

Nachdem die beiden Auspragungen horizontal und vertikal immer noch einen Bezug
zum ursprunglichen Kerngeschaft haben, handelt es sich bei der lateralen Diversifika-
tion um eine Ausweitung der Geschaftsaktivitaten losgeldst vom aktuellen Basisge-
schaft. In den letzten Jahren entstanden vor allem durch sogenannte Megatrends wie
Energie, Wasser oder Nanotechnologie in den Unternehmen neue Geschéftsfelder, die
keinerlei Bezige zum urspriinglichen Geschaft hatten. Ein Beispiel ist die Wiurth-
Gruppe, bei der sich der Vorstand im Jahre 1996 dazu entschied, eine Geschaftseinheit
im Bereich der Solarenergie zu schaffen.”® In Extremfallen endet die laterale Diversifi-
kationsstrategie in einer Entkopplung oder Aufgabe der bisherigen Geschaftsfelder. Bei
dieser langfristigen Verschiebung des Unternehmensgeschafts bezeichnet man die late-

%5 Ein horizontale Diversifikation besteht auch, wenn beispielsweise ein Unternehmen, welches zuvor

nur Kiichenmdbel hergestellt hat, zuklnftig auch Wohnmaobel herstellt. Auch der digitale Fortschritt

fordert haufig eine Weiterentwicklung des Produktportfolios. Die Deutsche Post AG beispielsweise
bietet nicht nur den Transport von Briefen und Waren an, sondern auch den Transport von Informati-

on in Form der ePost. Vgl. 0.V., 2013 http://www.deutschepost.de, abgerufen am 31.12.2013.

Ein Beispiel der Riickwartsintegration ist im Handel von Lebensmitteln zu sehen, indem ein Schokola-

denhersteller eine Kakaoplantage selbst betreibt, um etwaigen Angebotsschwankungen entgegenzu-

wirken oder um die Rohstoffqualitdt besser kontrollieren zu koénnen. Vgl. Muller-Stewens, G. /

Lechner, C., 2011, S. 294.

'3 vgl. Miiller-Stewens, G. / Lechner, C., 2011, S. 294.

%% Ein Beispiel stellen Unternehmen wie Wurth, vgl. Venohr, B., 2006, oder Dr. Oetker, vgl. Walsh, G. /
Klee, A. / Kilian, T., 2009, S. 168., dar.

140 Vgl. Solar, W., 2011 www.wuerth-solar.de, abgerufen am 04.01.2012. Im Jahr 2011 entschied sich
die Wirth-Gruppe aufgrund eines starken Preisverfalls in der Branche, das Geschéftsfeld wieder ab-
zustolien. Dies verdeutlicht nochmals das enorm hohe Risiko, welches mit der Realisierung einer Di-
versifikationsstrategie verbunden ist.
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rale Diversifikation auch als Business Migration.”' Fiir mittelstandische Unternehmen
ist die Umsetzung einer Diversifikationsstrategie aufgrund ihrer BetriebsgroRe und der
damit verbundenen geringeren Finanzkraft haufig nur begrenzt moglich.'?

2.1.2.6 Kritische Reflexion der Produkt-Markt-Matrix nach Ansoff

Trotz der langjahrigen Prasenz in Literatur und Praxis werden auch Schwachen der
Produkt-Markt-Matrix diskutiert. Unter anderem bertcksichtigt das Modell keine mogli-
chen Auswirkungen auf den Gewinn. Das Portfolio zeigt zwar mogliche Perspektiven
auf, wie zusatzliches Wachstum generiert werden kann, beantwortet aber nicht die Fra-
ge, ob dies fur das Unternehmen wirtschaftlich Uberhaupt tragbar ist. Im Vordergrund
steht ein reines Wachstum von Menge und Umsatz.'*® Ein weiterer Kritikpunkt besteht
in der Limitation der Handlungs- und Gestaltungsmdglichkeiten des Portfolios. Lediglich
vier Auspragungen und zwei Dimensionen bestimmen die weitere Ausrichtung des Un-
ternehmens.* Wie es bei einer modellhaften Darstellung notwendig ist, trifft der Autor
gewisse Annahmen oder blendet Aspekte aus, sodass dem Modell auch ein hohes Ab-
straktionsniveau negativ ausgelegt wird. So besteht ein weiterer Kritikpunkt in der
Ausblendung von Einflussgrofien des Marktverhaltens anderer Marktteilnehmer. Ab-
schlielend ist zu bemerken, dass gewisse Unternehmensbereiche im Rahmen der
Wachstumsstrategie nicht berlicksichtigt werden. Beispielsweise bietet das Modell
keine Berucksichtigung der Beschaffungsseite oder der zuvor erwahnten Finanzseite.
Insbesondere bei mittelstandischen Unternehmen ist die Allokation von finanziellen wie
personellen Ressourcen jedoch von erheblicher Bedeutung. Beide Faktoren limitieren
im Mittelstand das Wachstum. Demzufolge ist es fur mittelstandische Unternehmen
nicht nur entscheidend, mit welchen Produkt- und Marktkombinationen das Wachstum
erreicht werden soll, sondern auch, welches dieser strategischen Geschaftsfelder (SGF)
einen Beitrag zur Steigerung des Gewinns verspricht. Folglich scheint es notwendig,
von einer isolierten Betrachtung der Produkt-Markt-Matrix Abstand zu nehmen und wei-
tere Modelle hinzuzuziehen. Doch trotz aller Kritik bietet die Ansoff-Matrix als Aus-
gangspunkt fur die Gestaltung der Supply Chain einige wesentliche Vorteile. Denn die
Verknupfung von Produkt- und Marktauspragungen ist fur die strategische Gestaltung
zwingend notwendig, denn keines der beiden Felder kann unabhangig vom anderen
definiert werden.' So vereint die Produkt-Markt-Matrix zwei wesentliche Aspekte der
Strategiegestaltung. Des Weiteren werden die beiden Achsen Neuheitsgrad von Pro-

"1 vgl. Pepels, W., 2006, S. 533.

2 Eine Darstellung zur Finanzstarke mittelstandischer Unternehmen findet sich auch in Kapitel 2.2.2.

' Das Konzept des Wachstums iiber Menge ist vorrangig in den 60er Jahren zu finden. Zu dieser Zeit
war der Markt gepragt von den Charakteristika eines Verkadufermarktes, so dass die Abnahme der
Produkte mit einer hohen Wahrscheinlichkeit einherging wie auch die Preisbildung priméar durch das
Unternehmen und nicht durch einen wettbewerbsorientierten Preis erfolgte.

Eine Erweiterung der Vierfeldermatrix erfolgte beispielsweise im Kontext verschiedener Diversifika-
tionsstrategien. Vgl. Borschberg, E., 1974, S. 481. Eine Erweiterung der Matrix, welche eine bewuss-
te RlUckzugsstrategie vorsieht, findet sich auch in: Miller-Stewens, G. / Lechner, C., 2011, S. 255.

% vgl. Wilde, K. D., 1989, S. 12.
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dukten und Neuheitsgrad von Markten als Haupteinflussfaktoren fir die Auspragung der
Supply-Chain-Gestaltung zugrunde gelegt.'*

Allerdings existieren keine allgemeingultigen Kriterien zur Bestimmung des Neuheits-
grades des Produktes wie auch des Marktes. Generell unterscheidet Ansoff in seinem
Modell zwei Zustande des Neuheitsgrades. Zum einen wird ein konstanter Zustand an-
genommen, welcher sich vom Betrachtungsstartpunkt (t0) bis zu einem Zielpunkt (tn)
nicht verandert. Bei diesem Zustand wird ein Unternehmenswachstum durch ein unver-
andertes Produktprogramm oder eine konstante Marktbearbeitung erzielt. Der zweite
Zustand wird als ,neu” bezeichnet. Hierbei wird unterstellt, dass das Unternehmens-
wachstum durch die Bearbeitung neuer Markte oder durch die Erweiterung des Pro-
duktprogramms erfolgt. In der Praxis fuhren die Unternehmen haufig eine stetige An-
passung ihres Produktprogramms wie auch eine Korrektur in der Marktbearbeitung
durch. Demzufolge ist es haufig nur schwer moglich, eine genaue Einordnung der Ge-
schéftsfelder in die Produkt-Markt-Matrix vorzunehmen.'’

2.2 Mittelstandische Unternehmen

Nicht nur bei der Betrachtung des Unternehmenswachstums konnen Unterschiede zwi-
schen mittelstandischen Unternehmen und GroRunternehmen festgestellt werden. Auch
bei der Supply-Chain-Gestaltung wie auch bei der Unternehmensgestaltung an sich
sind signifikante und wiederkehrende Unterschiede zu erkennen. Um die Grunde fur die
gesonderte Betrachtung mittelstandischer Unternehmen nachvollziehen zu konnen,
werden nachfolgend wesentliche Unterschiede zwischen mittelstdndischen Unterneh-
men und GroRunternehmen herausgearbeitet.

2.2.1 Bedeutung mittelstandischer Unternehmen

Die hohe Bedeutung des Mittelstands bzw. der mittelstandischen Unternehmen fur die
deutsche Volkswirtschaft ist nicht nur mit 6konomischen und soziologischen Aspekten
zu begrinden. Sie lasst sich anhand der folgenden Kennzahlen beeindruckend verdeut-
lichen. Insgesamt existieren rund 3,6 Mio. mittelstandische Unternehmen, die 15,3 Mio.
Arbeitnehmer beschéftigen.™® Hiermit reprasentiert der Mittelstand 99,7 % aller steuer-
pflichtigen Betriebe und erwirtschaftet 43,2 % aller steuerpflichtigen Umséatze in
Deutschland. Die Beschaftigten reprasentieren 60,8 % aller Arbeitnehmer in Deutsch-
land.™® Zudem bildet der Mittelstand in Deutschland etwa 84 % aller Auszubildenden

'8 v/igl. Eschenbach, R. / Eschenbach, S. / Kunesch, H., 2008, S. 42.

" Eine pragmatische Vorgehensweise zur Bestimmung des Neuheitsgrades erfolgt in dieser Arbeit im
Kapitel 3.2.1.

'8 vgl. Giinterberg, B., 2012.

? vgl. Giinterberg, B., 2012.
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aus.™ Auch steuern die Mittelstandler mit etwa der Halfte der gesamten Bruttowert-
schopfung Deutschlands einen erheblichen Anteil zum Bruttosozialprodukt bei.”' Doch
nicht nur der Beitrag zur volkswirtschaftlichen Leistung ist von erheblicher Bedeutung.
Eine Vielzahl mittelstandischer Unternehmen zeichnet sich auch durch ihr hohes Enga-
gement fiir lokale und regionale Verbande, Sportstatten und Veranstaltungen aus.™?

2.2.2 Typologien mittelstandischer Unternehmen

Den mittelstandischen Unternehmen ist in dieser Arbeit eine bedeutende Rolle zu-
zuweisen, da gewisse Charakteristika der Modellentwicklung zugrunde gelegt werden,
die in GroBunternehmen naturgemaf® nicht gegeben sind. Einige Grinde fur die Kon-
zentration auf mittelstéandische Unternehmen wurden bereits im Vorfeld verdeutlicht.'*®
Infolgedessen ist zunachst die Frage zu klaren, was genau ein mittelstandisches Unter-
nehmen auszeichnet.” Eine Reihe von Institutionen befasst sich mit den Auspragungs-
formen von kleinen, mittleren und GroRunternehmen. Die wohl meistgenutzte Definition
fur UnternehmensgroRenklassen bietet die EU-Kommission.”™ Bei den von ihr be-
schriebenen Grofienklassen steht vor allem der Einsatz von Férdermallnahmen im
Vordergrund. Die Definition beschreibt jedes Unternehmen ab einer Umsatzgroflie von
50 Mio. Euro bereits als Grofdunternehmen. Die Umsetzung ganzheitlicher Supply-
Chain-Management-Ansatze findet sich eher selten in kleineren Unternehmen. Des
Weiteren stellte sich bei der Auswahl der Experten heraus, dass sich die Expertise vor-
rangig auf Erfahrungen bezog, bei denen die Unternehmen eine Umsatzgroflze von 50
Mio. Euro Uberschritten hatten. Da sich die EU-Definition fir die hier vorliegende Aufga-
benstellung als zu eng erweist, kann sie flr diese Arbeit nicht herangezogen werden.'®
Des Weiteren konnte die Definition des Instituts fur Mittelstandsforschung (I1fM) genutzt
werden. Das IfM klassifiziert Unternehmen mit Gber 500 Mitarbeitern und einem Umsatz
groBer 50 Mio. Euro bereits als GroRunternehmen.'” Da die vorherrschenden Definitio-
nen fur diese Arbeit somit nicht herangezogen werden konnten, wird im Folgenden der
Begriff ,mittelgroes Unternehmen® verwendet. Es handelt sich um ein ,mittelgroles

150

o Zur Ausbildung des Mittelstands siehe: IfM Bonn, 2012 www.ifm-bonn.org, abgerufen am 15.01.2012.

Nach Schatzung des IfM Bonn betrug die Nettowertschopfung 53,1 %. Basisdaten: Umsatzsteuersta-
tistik. Alle Wirtschaftszweige der Gewerblichen Wirtschaft und Freien Berufe, d. h. WZ A-N,P-S der
WZ 2008. Abgrenzung der KMU nach Merkmal UmsatzgroRe. Vgl. IfM Bonn, 2012 www.ifm-
bonn.org, abgerufen am 15.01.2012.

152 y/gl. Kriiger, W., 2008, S. 20.

153 vgl. Kapitel 1.3.

> Im weiteren Verlauf der Arbeit wird auch das Synonym ,mittelgrote Unternehmen* fiir die ,mittelstan-
dischen Unternehmen® verwendet.

Vgl. EU-Kommission, 2003 http://ec.europa.eu, abgerufen am 10.08.2010.

Die EU-Definition wird vorrangig fur die Vergabe von Fordermitteln verwandt. Um eine strategische
Gestaltung der Supply Chain vorzunehmen, bedarf es gewisser Unternehmensstrukturen und Ablau-
fe, die eine MindestgroRe erfordern. Aus Sicht des Autors ist die strategische Gestaltung der Supply
Chain gerade fir Unternehmen von hoher Prioritat, die eine Umsatzgrenze von etwa 50 Mio. Euro
Uberschritten haben.

37 v/gl. IfM Bonn, 2014, abgerufen am 05.09.2014; Giinterberg, B. / Wolter, H.-J., 2003.
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Unternehmen®, wenn das Unternehmen eine Beschaftigungszahl zwischen 100 und
3.000 besitzt und einen Jahresumsatz von 30 bis 600 Mio. Euro erzielt.

Abbildung 6: Definition mittelstandischer Unternehmen

Unternehmen Beschaiftigte Jahresumsatz
Kleinst Bis ca. 30 Bis ca. 6 Mio. Euro
Klein Bis ca. 100 Bis ca. 30 Mio. Euro
T Gscado0 | GscaoiMotwo
I GroR | Uber ca. 3.000 | Uber ca. 600 Mio. Euro |

Quelle: vgl. Becker, W., 2008

Kern der wissenschaftlichen Diskussionen um die Definition des Begriffs Mittelstand ist
die Frage, ob die Instrumente der GroRunternehmen auch auf kleine und mittelstandische
Unternehmen Ubertragbar sind. Dabei darf nicht nur auf die allgemeingultigen quantitati-
ven Auspragungen wie Zahl der Beschaftigten, Jahresumsatz oder Bilanzsumme der Un-
ternehmen geachtet werden. Denn hieraus lassen sich keine aussagekraftigen Rulck-
schlisse auf die Unternehmenspolitik und -gestaltung ziehen.'® Daher werden in der
jungeren Literatur immer mehr qualitative Bewertungskriterien genutzt, um den Begriff
des Mittelstands zu erlautern."® Die qualitativen Kriterien orientieren sich an den Charak-
teristika von mittelstandischen Unternehmen, also an der Frage, was alle Unternehmen
unter der Bezeichnung Mittelstand gemeinsam haben. Auch wenn dies einer modellhaf-
ten Darstellung entspricht und in der Praxis diese Eigenschaften nicht immer vollstandig
zutreffen werden, so bietet die Beschreibung dennoch eine sehr gute Eingrenzung. Eine
Aufarbeitung qualitativer Unterscheidungsmerkmale unter finanzspezifischen Aspekten
bietet Schulte. Insgesamt werden sechs Charakteristika aufgezeigt, die ein mittelstandi-
sches Unternehmen von einem GroRunternehmen unterscheiden:'®°

(1) Einheit von Eigentum und Kontrolle: Bedingt durch die intensive Beteiligung
der Gesellschafter an der Unternehmensgestaltung gibt es keine Informations-
und Delegationsprobleme zwischen den Eigenkapitalgebern und dem Manage-
ment. Des Weiteren ist die Gruppe der Entscheidungstrager in mittelstandischen
Unternehmen sehr Uberschaubar. Hieraus lasst sich folgern, dass Unternehmen,
die in Form einer Aktiengesellschaft gefuhrt werden, nicht unter die Definition
mittelstandischer Unternehmen fallen.

(2) Zentralisierung aller Prozesse und Entscheidungen: Der Erfolg vieler mittel-
standischer Unternehmen ist haufig von den Ideen Einzelner wie auch von deren
Umsetzungswillen abhangig. Auch wenn dieses Phanomen mit zunehmender

198 v/gl. Schulte, R., 20086, S. 108.
159 y/gl. Hausch, K. T./ Kahle, E., 2003, S. 17.; Damken, N., 2006, S. 58f.; Pfohl, H.-C. / Amold, U., 2006.
180 v/gl. Schulte, R., 2006.
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Unternehmensgrofie abnimmt, sind dennoch viele mittelstandische Unternehmen
durch einen strengen, z. T. sogar patriarchalischen Fuhrungsstil gepragt. Dieser
personenbezogene Fuhrungsstil fordert eine starke Zentralisierung von Informa-
tionen und Entscheidungen. Nahezu alle Entscheidungen werden durch die Ei-
gentimer selbst bewertet und getroffen. Eine personenunabhangige Ableitung
von Entscheidungen existiert in diesen Unternehmen nicht.

(3) Geringe Ressourcenausstattung: Die Unternehmensgrof3e weist auch immer

eine hohe Korrelation zu den verfigbaren Ressourcen auf. Kleine und mittel-
standische Unternehmen besitzen eine im Vergleich zu GroRunternehmen
nachweislich schlechtere Eigenkapitalquote.' Dies wirkt sich vor allem auf das
Investitionsverhalten der mittelstandischen Unternehmen aus. Die Moglichkeit,
Investitionen zu tatigen, ist damit starker von Banken oder Investoren abhangig.
Reichen die MaRnahmen der Fremdfinanzierung nicht aus, so kann nur durch ei-
ne zuvor starke Innenfianzierung die Investition realisiert werden. Bei der Finan-
zierung aus eigener Kraft ist vor allem der zur Verfligung stehende Cashflow
ausschlaggebend. Durch die eingeschrankten Investitionsmaoglichkeiten der mit-
telstandischen Unternehmen bietet sich haufig nicht die Chance, Investitionen in
risikoreichere Geschaftsfeldentwicklungen in Form der Diversifikation durchzu-
fuhren. Infolgedessen sind mittelstandische Unternehmen hdéheren konjunkturel-
len und branchenindividuellen Schwankungen ausgesetzt. Die Beschrankung der
zur Verfugung stehenden Ressourcen ist meist nicht nur finanzieller, sondern
auch personeller Natur. Mittelstandische Unternehmen kénnen nicht wie Grof3un-
ternehmen auf eine Vielzahl an hochqualifizierten Mitarbeitern zurtickgreifen.

(4) Anonymitat: Mittelstandische Unternehmen geniel3en in der Regel keinen gro-

Ren Bekanntheitsgrad, haufig sind sie nahezu anonym.'®? Die zu erlangenden In-
formationen Uber die Unternehmen sind beschrankt, da viele Unternehmen die-
ser Grofle nur eine beschrankte Publikationspflicht haben. Aufgrund des gerin-
gen Bekanntheitsgrades sind die Moglichkeiten, einen Massenmarkt zu bedie-
nen, beschrankt. Folglich ist es fur mittelstandische Unternehmen sehr wichtig,
eine genaue Marktpositionierung, insbesondere gegenuber Wettbewerbern, ein-
zunehmen und auszubauen.

(5) Beschrankter Zugang zu organisierten Kapitalmarkten: Eine Moéglichkeit, der

internen Finanzierungsschwache entgegenzuwirken, ware die Emissionsfinanzie-
rung. Da mittelstandische Unternehmen typischerweise in Rechtsformen geflhrt
werden, bei denen eine Emissionsfinanzierung nicht moglich ist, bleibt den Un-

161

162

Wahrend GroRunternehmen im Durchschnitt eine Eigenkapitalquote von 27,8 % aufweisen, missen
mittelstdndische Unternehmen meist mit einer Eigenkapitalquote von unter 20 % auskommen. Vgl.
Adenauer, C. / Haunschild, L., 2008 http://www.ifm-bonn.org, abgerufen am 15.01.2012.

Dies belegen auch die Anstrengungen einiger Autoren, die versuchen, erfolgreiche mittelstandische
Unternehmen zu identifizieren, um ihre Erfolgsgeschichten zu analysieren. Vgl. Simon, H., 2007; Pit-
trof, M., 2011; Simon, H., 1996.
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ternehmen nur die Finanzierung aus eigenen Mitteln oder die Finanzierung am
Kapitalmarkt. Wahrend viele Groflunternehmen die Moglichkeit haben, ihre In-
vestitionen aus eigenen Mitteln zu finanzieren, kdnnen im Mittelstand groRere In-
vestitionen meist nicht ohne Finanzierungshilfen realisiert werden, da die Hohe
des Eigenkapitals mittelstandischer Unternehmen beschrankt ist.

(6) Ein weiteres Unterscheidungsmerkmal, welches Schulte auffihrt, ist die Interde-
pendenz zwischen Investitionsentscheidungen und deren Finanzierung. Bei
GrofRunternehmen werden Investitionen durch rationale Entscheidungsprozesse
entschieden. Im Mittelpunkt des Entscheidungsprozesses steht die Frage nach der
Hohe des zu erwartenden Zinses der Investition. Die Art und Moglichkeit der Finan-
zierung spielt hierbei im Regelfall keine Rolle. Unter Berlcksichtigung der bereits
zuvor erlauterten Herausforderung hinsichtlich der Finanzierungsmdglichkeiten mit-
telstandischer Unternehmen stellt sich die Situation nahezu spiegelbildlich dar. Nicht
die Frage des Zinses ist fur die Entscheidungstrager von primarer Bedeutung, viel-

mehr ist zuvor zu klaren, inwieweit die Investition Uberhaupt finanzierbar ist.'®

Auch wenn die Betrachtung der qualitativen Faktoren von Schulte primar aus finanziel-
ler Perspektive erfolgt, sind die besonderen Rahmenbedingungen, denen mittelstandi-
sche Unternehmen am Markt ausgesetzt sind, klar zu erkennen. Weitere qualitative Un-
terscheidungsmerkmale werden auch von anderen Autoren unterstitzt.'*

2.3 Supply Chain Management

2.3.1 Einordnung und Definition des Supply Chain Managements

Im Folgenden wird der dritte Forschungsschwerpunkt Supply Chain Management naher
beleuchtet. Im Bereich der Managementlehre sowie der Logistik hat das Supply Chain
Management in den letzten zwei Dekaden kontinuierlich an Bedeutung gewonnen.'®
Trotz der stetig steigenden Bedeutung sowie zahlreicher wissenschaftlicher Publikatio-
nen in diesem Bereich konnte keine einheitliche und allgemeingultige Definition hervor-
gebracht werden. Die nachstehende Auswahl von Definitionen wissenschaftlicher Publi-
kationen belegt die Vielfalt des Begriffsverstandnisses.

193 v/gl. Schulte, R., 2006, S. 111.

1% Qualitative Faktoren werden auch in weiteren Publikationen dargestellt. Siehe hierzu: Schulte-Zur-
hausen, M., 2010, S. 333ff.; Damken, N., 2006, S. 58f.; Hausch, K. T. / Kahle, E., 2003, S. 17.; Wittla-
ge, H., 1996, S. 152.; Pfohl, H., 2006.

%% v/gl. Hahn, D., 2010, S. 11.; Pfohl, H.-C., 2000, S. 12-14.
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Quelle

Definition Supply Chain Management

Cooper, M. C et al.,
1997, S. 2.

,LT]he integration of business processes across the supply chain is what we are

calling supply chain management.”

Gopfert, 1., 2004, S. 32.

,Das Supply Chain Management bildet eine moderne Konzeption fur Unterneh-
mensnetzwerke zur ErschlieRung unternehmensiibergreifender Erfolgspotenziale
mittels der Entwicklung, Gestaltung und Lenkung effizienter Guter-, Informations-

und Geldfliisse.”

Werner, H., 2008, S. 5.

Werner, H., 2010, S. 25.

,Das Supply Chain Management kennzeichnet die integrierten Untersuchungs-
aktivitaten von Versorgung, Entsorgung und Recycling, inklusive die sie begleiten-

den Geld- und Informationsfliisse.”

Kuhn, A./ Hellingrath,
B., 2002, S. 10.

~supply Chain Management ist die integrierte, prozessorientierte Planung und
Steuerung der Waren- und Informations- und Geldflisse entlang der gesamten

Wertschoépfungskette von Kunden bis zum Rohstofflieferanten [...]"

Simchi-Levi, D. et al.,
2003, S. 1.

»Supply chain management is a set of approaches utilized to efficiently integrate
suppliers, manufactures, warehouses and stores, so that merchandise is produced

and distributed at the right quantities, to the right locations, and the right time [...]*

Quelle

Definition Supply Chain Management

Fleisch, E., 2001, S. 174.

.Prozessorientiertes Management des gesamten Logistiknetzwerkes einer Ver-
sorgungskette. Planung und Steuerung von Material-, Informations- und Finanz-

flissen auf Basis neuer IT."

Wildemann, H., 2006, S.
22.

»Supply Chain Management ist eine Organisations- und Managementphilosophie,
die durch eine prozessoptimierende Integration der Aktivitdten der am Wertschép-
fungssystem beteiligten Unternehmen auf eine unternehmensiibergreifende Koor-
dination und Synchronisierung der Informations- und Materialfliisse zur Kosten-,

Zeit- und Qualitatsoptimierung zielt.”

Scholz-Reiter, B. /
Jakobza, J., 1999

»oupply Chain Management (SCM) als eine unternehmenstibergreifende Koordina-
tion der Material- und Informationsfliisse tiber den gesamten Wertschopfungspro-
zess von der Rohstoffgewinnung Uber die einzelnen Veredelungsstufen bis hin zum
Endkunden mit dem Ziel, den Gesamtprozess sowohl zeit- als auch kostenoptimal

zu gestalten.”

Tab. 4: Auswahl von Definitionen des Supply Chain Managements

Die Definition mit dem kleinsten gemeinsamen Nenner vieler im deutschsprachigen

Raum existierender Publikationen stellt die Definition von Kuhn dar.’®® Ergénzend zu

der Ausfuhrung von Kuhn erweitern viele Autoren den Begriff des Supply Chain Mana-

186 v/gl. Kuhn, A. / Hellingrath, B., 2002, S. 10.
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gements, indem sie neben den Material- und Informationsflissen auch Dienstleistungs-
flisse betrachten.” Dariiber hinaus werden die Produktentwicklung sowie die Entsor-
gung als zusétzliche SCM-Aufgabenbereiche gesehen.'®® Trotz der Vielzahl der Defini-
tionen und Auspragungen lasst sich das Supply Chain Management auf funf wesentli-
che Aspekte aggregieren.”™ Im Mittelpunkt der Supply-Chain-Optimierung steht eine
hohe Kundenorientierung.'”® Diese schlieRt alle Prozesse vom Endkunden bis zum
Rohstofflieferanten ein, die zur Bewegung und Transformation von Gutern notwendig
sind.”" Der Impulsgeber zur Steuerung der Supply Chain ist dabei der Kunde und nicht
der Lieferant. Somit ist eines der elementarsten Steuerungsinstrumente des Supply
Chain Managements die Information uber den Zeitpunkt und die Mengen des Kunden-
verbrauchs. Folglich sto3t der Kunde den Prozess des Warenstroms an, wobei sich alle
nachgelagerten Prozessteilnenmer an der Nachfrage des Endkunden orientieren.'
Aufbauend auf der Kundenorientierung folgen eine prozessorientierte Sichtweise und
somit die Betrachtung abteilungsubergreifender Arbeitsablaufe, wobei der Schwerpunkt
auf dem Prozess der Auftragsabwicklung liegt."”® Nur durch eine Optimierung der Ar-
beitsablaufe Uber die einzelnen Abteilungen hinaus kann gewahrleistet werden, dass
die vom Kunden gewtunschten Waren und Dienstleistungen zeit- und kostenoptimal an-
geboten werden."* Ein weiterer Schwerpunkt liegt auf einer gemeinschaftlichen Pla-
nung und Steuerung von Warenstromen.'”® Innerhalb einer kooperativen Planung soll
vor allem den Bedarfsschwankungen und damit verbundenen Bestandserhdhungen
entgegengewirkt werden. Dieses Phanomen ist unter dem Begriff des Bullwhip-Effektes
bekannt geworden.'® Es sieht vor, dass bei einer unternehmensindividuellen Planung
von Produktionsmengen eine kleine Schwankung der Kundenbedarfe auf allen nachge-
lagerten Wertschopfungsstufen zu einer Uberproportionalen Streuung der Bedarfsmen-
gen fuhrt. Um den Auswirkungen des Bullwhip-Effekts entgegenzuwirken, ist es not-
wendig, dass nicht nur unternehmensinterne, sondern auch unternehmensiibergrei-
fende Prozesse geplant und gesteuert werden. Dies schlief3t die Integration aller Betei-
ligten vom Rohstofflieferanten bis zum Kunden ein."”” Die Gestaltung von Planungssys-
temen fur unternehmensubergreifende Waren- und Informationsstrome macht den Ein-

'°7 vigl. Hahn, D., 2010, S. 12.

198 vgl. Thaler, K., 2007, S. 17ff.

199 vigl. Corsten, H. / Géssinger, R., 2001, S. 115.

70 y/gl. Hahn, D., 2010, S. 13.; Corsten, H. / Gdssinger, R., 2001, S. 98.

R Vgl. Scholz-Reiter, B. / Jakobza, J., 1999; Kuhn, A. / Hellingrath, B., 2002, S. 10.; Werner, H., 2008,

S. 5.

Vgl. Corsten, H. / Gdssinger, R., 2001, S. 98. Zum Teil werden in der Literatur auch die Begriffe ,De-

mand Chain“ oder ,,Chain of Customer* als Synonyme verwandt. Vgl. Vahrenkamp, R., 1999, S. 309;

Vollmann, T./ Cordon, C., 1998, S. 684.

'3 Vgl. Schmelzer, H. J. / Sesselmann, W., 2010, S. 23.

' v/gl. Zapfel, G. / Wasner, M., 1999, S. 298.

' vigl. Wildemann, H., 2006, S. 22.

'"® Das Phanomen der sich aufschaukelnden Bedarfsschwankungen ist auch unter den Begriffen Forres-
ter-Effekt oder Peitschenschlageffekt bekannt. Vgl. Corsten, H. / Gdssinger, R., 2001, S. 94f,; Go-
pfert, 1., 2004, S. 33.; Forrester, J. W, 1958.

7 v/gl. Kuhn, A. / Hellingrath, B., 2002, S. 10.
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satz von modernen IT-Systemen unerlasslich. Erst deren Einsatz hat viele Konzepte
des Supply Chain Managements moglich gemacht.”® Die Zahl wie auch der Funktions-
umfang der Systeme ist in den vergangenen Jahren stark gestiegen. Fur die vorliegen-
de Arbeit sollen die zuvor erlauterten Punkte von Hahn und Fleisch erganzend hinzuge-
fugt werden." Somit wird dem Supply Chain Management die folgende Definition zu-
grunde gelegt:

»oupply Chain Management ist die integrierte, prozessorientierte sowie kundenorientierte

Planung und Steuerung der Waren-, Informations- und Geldflisse entlang der gesamten

Wertschdpfungskette vom Kunden bis zum Rohstofflieferanten auf Basis neuer IT.“"%

Zusammenfassend kann festgehalten werden, dass die einzelnen Merkmale des Supply
Chain Managements keineswegs neuartige Erkenntnisse der betriebswirtschaftlichen
Logistik wie auch Managementlehre darstellen. Primar vereint das Supply Chain Mana-
gement eine Vielzahl bestehender Optimierungsansatze zu unternehmerischen Ablau-
fen, was zwangslaufig auch die Komplexitat des Themas erhoht.”® Bevor die wesentli-
chen Auspragungsmerkmale der Komplexitat innerhalb des Supply Chain Manage-
ments betrachtet werden, sollen zunachst die unterschiedlichen Zieldimensionen wie
auch Ebenen und Aufgaben des Supply Chain Managements dargestellt werden.

2.3.2 Zielsetzungen des Supply Chain Managements

Die sehr weitgreifende Definition des Supply Chain Managements fuhrt auch zu einer
sehr umfassenden Auflistung adressierter Zielgrof3en. Eine umfassende wie auch uber-
sichtliche Darstellung von Zielgrolken liefert die SCM-Zielmatrix von Heidtmann. Im
Rahmen dieser Matrix werden sowohl die Zieldimensionen (Kundennutzen, Kosten,
Zeit) als auch die wesentlichen Objekte des Supply Chain Managements (Waren-, In-
formations- und Geldflisse) einander gegenubergestellt.

'7® Laut zahlreicher Studien haben SCM-Systeme einen erheblichen Beitrag zur Optimierung der Supply

Chain leisten kdnnen. Vgl. Scheckenbach, R. / Zeier, A., 2003, S. 17. Die Notwendigkeit von Informa-
tionssystemen fur das SCM wird auch durch Kistner, K.-P. / Steven, M., 2001, S. 338. beschrieben.
"% vgl. Hahn, D., 2010, S. 13.; Fleisch, E., 2001, S. 174.
'8 Ausgangspunkt ist die Definition von Kuhn, A. / Hellingrath, B., 2002, S. 10. Die Punkte der Kunden-
orientierung, vgl. Hahn, D., 2010, S. 13., und des Einsatzes moderner IT-Systeme, vgl. Fleisch, E.,
2001, S. 174., wurden in der Definition erganzt.
Auf die Bedeutung und Inhalte der Komplexitat im Supply Chain Management wird im Kapitel 3.3
nochmals vertieft eingegangen.
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Ziel Warenfluss Informationsfluss Geldfluss
Steigerung der Lieferzu- Erhéhung der Geschwindig- Integration der Finanz-
) verlassigkeit keit der Informations- planung

Steigerung Steigerung der Lieferbe- verarbeitung

des Endkun- reitschaft Fehlerreduzierung bei der

dennutzens Steigerung der Liefer- Informationsverarbeitung
flexibilitat Orientierung an der Nach-

frage des Kunden

Reduzierung von Bestan- Verbesserung der Planungs- Effiziente Finanzierung des
den glte Umlaufvermdgens
Glattung und Vereinfachung Steigerung der Genauigkeit Verkilrzung der Cash-to-

Kosten- der Giterflisse von Bedarfsprognosen Cash-Zyklen

senkung Erhéhung der Prozess- Verbesserung der Kommu- Effiziente Ausnutzung von

sicherheit

nikation mit Lieferanten &
Kunden

Kreditlinien

Minimierung der Kapitalkos-
ten

Realisierung
von Zeit-

vorteilen

Erhéhung der Ver-
anderlichkeit von Strukturen
(Flexibilitat)

Verkurzung von Durchlauf-
zeiten

Reduktion von Warte- u.
Liegezeiten

Erh6éhung der Informations-
transparenz

Verbesserung der Kommu-
nikation mit Lieferanten &
Entwicklungspartnern

Sicherung der Verfiigbarkeit
finanzieller Ressourcen

Tab. 5: Ziele des Supply Chain Managements
Quelle: in Anlehnung an Heidtmann, V., 2008, S. 26.

Steigerung des Endkundennutzens

Die Steigerung des Endkundennutzens ist eines der wesentlichen Merkmale des Supply
Chain Managements und stellt somit die Zielmaxime dar.'® Grundsatzlich wird hierbei
unterstellt, dass eine positive Korrelation zwischen der Steigerung des Kundennutzens
und der Kundenzufriedenheit besteht."® Dies impliziert, dass auch das Supply Chain
Management einen Beitrag zur Umsatzsteigerung bzw. zur Umsatzstabilitat durch eine
erhohte Kundenloyalitat leisten kann.'® Die Moglichkeiten zur Steigerung des Kunden-
nutzens liegen hierbei vor allem in den logistischen Servicekomponenten Lieferzuver-
lassigkeit, Lieferbereitschaft wie auch Lieferflexibilitat.'®® Die Lieferbereitschaft und die
Vermeidung der sogenannten Out-of-Stock-Situation steht hierbei im Vordergrund.'®
Aktuelle wissenschaftliche Arbeiten beschaftigen sich mit einer individuelleren Betrach-
tung von Kundengruppen im Rahmen der Supply Chain." Folglich ist es nicht sinnvoll,
alle Servicekomponenten stetig fur alle Kundengruppen auf dem hdchsten Niveau an-
zupassen, vielmehr ist ein differenziertes und flexibles Leistungsangebot entschei-

'82 vgl. Hahn, D., 2010, S. 13.

'8 v/gl. Giering, A., 2000; Sennheiser, A. / Schnetzler, M., 2008, S. 32-39.
184 Vgl. Sennheiser, A. / Schnetzler, M., 2008, S. 32ff.

185 v/gl. Pfohl, H.-C., 2010, S. 36-40.

'8 v/gl. Vahrenkamp, R., 2003, S. 2.

87 v/gl. u. a. Doch, S. A., 2009; Holzkamper, C., 2006.
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dend.™ Erganzend zur Steigerung der Servicekomponenten, welche sich primar auf
Warenbewegungen konzentrieren, kann auch die Erhéhung der Qualitat von Informati-
onen den Kundennutzen erhdhen. Beispielsweise werden Informationen zum Liefersta-
tus oder zur Verfugbarkeit von Waren dem Kunden proaktiv zur Verfigung gestellt.

Kostensenkung

Neben der Steigerung des Kundennutzens liegt ein weiteres Ziel in der Reduktion von
Kosten. Ein groRer Hebel zur Kostenreduktion besteht heute vor allem in der Optimie-
rung unternehmensubergreifender Prozesse wie auch in der Reduktion des Umlaufver-
modgens. Insbesondere die Reduktion des Umlaufvermdgens in Form von Bestandsre-
duktionen bietet ein hohes Potenzial zur Kostenreduktion. Die zunehmende Bedeutung
ist vor allem durch die steigenden Beschaffungsvolumina sowie die anhaltende Reduk-
tion der Fertigungstiefe in den Unternehmen begrindet. Die Méglichkeiten zur Redukti-
on der Einstandspreise sind aufgrund der zunehmenden Transparenz am Beschaf-
fungsmarkt haufig bereits ausgereizt. Folglich gewinnen Ansatze zur Reduktion der
Transaktionskosten an Bedeutung. Beispielsweise lassen sich Kostensenkungen bei
Transport, Lagerung und Umschlag von Waren erzielen, indem durch die Vereinfa-
chung von Guterflussen wie auch die Erhohung der Prozesssicherheit ein Kostenvorteil
erlangt wird. Daruber hinaus kdnnen Kostensenkungspotenziale bei der Produktgestal-
tung realisiert werden. Hierbei liegt der Schwerpunkt auf allen produktabhangigen Kos-
ten, die das Produkt verursacht, den sogenannten Total Cost of Ownership.' Ergan-
zend zu den produktbezogenen Einsparungspotenzialen bietet auch die Verbesserung
des Informationsflusses Moglichkeiten zur Kostenreduktion. Beispielsweise wird durch
die Verbesserung der Planungsgute, die Steigerung der Genauigkeit von Bedarfs-
prognosen sowie die Verbesserung der Kommunikation mit Kunden und Lieferanten
eine bedarfsgerechtere Versorgung erreicht. Durch die bedarfsgerechte Bereitstellung
der Waren kénnen Lagerbestande auf ein notwendiges Minimum reduziert werden. Ein
weiterer wesentlicher Aspekt ist die Reduktion des Cash-to-Cash-Zyklus. Durch eine
automatisierte Rechnungsstellung konnen schnelle finanzielle Ruckflusse realisiert wer-
den, welche zu einer Senkung der Kapitalbindungskosten fihren und die Notwendigkeit
der Ausnutzung von Kreditlinien minimieren.®°

Realisierung von Zeitvorteilen

Unterstellt man, dass der (End-)Kunde grundsatzlich eine schnellstmdgliche Lieferung
seiner gewunschten Waren fordert, stellt das Medium Zeit ein entscheidendes Kaufkri-
terium dar. Dabei kann die Vorstellung des Kunden grundsatzlich in drei verschiedene

'8 |n einem Ausblick von Cohen werden die Charakteristika der nachsten Supply-Chain-Generation vor-
gestellt, welche auch die differenzierte Gestaltung von kundenindividuellen Supply Chains beinhaltet.
Vgl. Cohen, S./ Roussel, J. / Ehle, W., 2006, S. 44.

189 vigl. Werner, H., 2010, S. 29-33.

% Eine Ubersicht der Méglichkeiten der elektronischen Zahlungsabwicklung bietet: Wannenwetsch, H.,
2005, S. 339ff.
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Bereiche unterteilt werden, die Time-to-Market, die Lieferzeit (Time-to-Serve) und die
Reaktionszeit (Time-to-React).”" Bei der Time-to-Market nimmt der Kunde die Zeit
zwischen einer Produktidee und der Verfugbarkeit des Produktes am Markt (Marktein-
fihrung) wahr." Diese kann sowohl durch einen direkten Impuls des Kunden iniitiert
werden, indem beispielsweise die Fertigung von kundenindividuellen Produkten im
Rahmen von ,Engineer-to-Order“-Auftragen erfolgt, als auch durch einen internen Ent-
wicklungsauftrag fur ein neuartiges Produkt fur einen groReren Abnehmerkreis. Den
Kern der logistischen Prozesse im Rahmen des Supply Chain Managements bildet der
Auftragsabwicklungsprozess.'® Hierunter wird die Zeitspanne zwischen dem Auftrags-
eingang und der Auslieferung verstanden (Time-to-Serve). Als dritte wesentliche Zeit-
spanne, als Time-to-React, gilt die Reaktionszeit auf Nachfrageanderungen. Die Re-
duktion und Beschleunigung von Durchlaufzeiten innerhalb der Wertschopfungsprozes-
se kann durch verschiedenste Mal3nahmen erlangt werden. Redundante und unnétige
Prozessschritte kdnnen eliminiert und Prozesse parallelisiert, beschleunigt oder ausge-
gliedert werden."* Vor allem Warte- und Liegezeiten bieten ein enormes Optimierungs-
potenzial.’® Entscheidend bei der Optimierung der Prozesse unter dem Aspekt der Re-
duktion von Durchlaufzeiten ist die Betrachtung des gesamten Prozesses. Die Optimie-
rung einzelner Teilprozesse kann zwar eine punktuelle Zeitreduktion bewirken, es folgt
aber nicht zwangslaufig eine Beschleunigung des Gesamtprozesses. Folglich sollte
immer die Optimierung des Gesamtprozesses angestrebt werden.

Neben den drei Zieldimensionen Kundenorientierung, Kosten und Zeit sehen sich die
Unternehmen mit einer zunehmenden Forderung nach Flexibilitat in der Supply Chain
konfrontiert. Diese Forderung grundet vor allem in den zunehmenden Schwankungen
des Nachfrageverhaltens, den immer kurzer werdenden Produktlebenszyklen wie auch
den fortlaufenden Anderungen von Marktgegebenheiten. In aktuellen wissen-
schaftlichen wie auch anwendungsorientierten Beitrdgen wird daher auch die Dimensi-
on der Flexibilitat einer Supply Chain als wesentliche Zielausrichtung genannt.’#

Bei Betrachtung der Einzelziele wird deutlich, dass zwischen den Zieldimensionen
Wechselwirkungen bestehen, die nicht zwangslaufig eine positive Beeinflussung aller
ZielgroRen mit sich bringen. Des Weiteren kann herausgestellt werden, dass das
Supply Chain Management nicht nur abteilungsubergreifende Ziele adressiert, sondern
die Optimierung Uber Unternehmensgrenzen hinweg verfolgt. Demzufolge ist es von
hoher Bedeutung, dass die adressierten Ziele innerhalb eines Unternehmens mit denen

91 vgl. Heusler, K. F., 2004, S. 19.

92 Unter Time-to-Market versteht man die Zeit, die von der Initiierung einer Produktidee Uber die Pro-
duktentwicklung bis hin zur Markteinfihrung verstreicht® Buchholz, W., S. 32.

19 Vgl. Schmelzer, H. J. / Sesselmann, W., 2010, S. 23.

% vgl. Schmelzer, H. J. / Sesselmann, W., 2010, S. 136. Die Mdglichkeiten einer Durchlaufzeitoptimie-
rung ergeben sich im Wesentlichen durch ablauforganisatorische Maf3nahmen.

195 v/gl. Kletti, J. / Schumacher, J., 2011, S. 31.

1% v/gl. Bloech, J. / Bogaschewsky, R. / Gétze, U. et al., 2004, S. 362.; PRTM Management Consultants,
2010 www.sig.org.; Henke, M. / Eckstein, D. / Blome, C. et al., 2012.
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der Unternehmensstrategie in Einklang gebracht werden. Im Rahmen des allgemeinen
Zielsystems des SCM finden sich vorrangig generische Ziele, die einer Vielzahl von Un-
ternehmensstrategien zugeordnet werden kdnnen. Eine Synchronisation zwischen den
Supply-Chain-Zielen und den Zielen eines Unternehmenswachstums ist derzeit nicht zu
erkennen. Die Notwendigkeit einer Harmonisierung der Zielsysteme mit der Strategie ist
bereits in den Grundlagen des strategischen Managements verankert.'®” Infolgedessen
wird der Synchronisation der Wachstumsziele mit den Zielen der Supply-Chain-
Gestaltung im Rahmen der vorliegenden Modellentwicklung ein hoher Stellenwert bei-
gemessen.'®

Bevor auf die Synchronisation des Zielsystems eingegangen wird, bedarf es zunachst
eines klaren Verstandnisses der Aufgaben und Ebenen des SCM sowie der Supply-
Chain-Gestaltung.

2.3.3 Aufgaben und Ebenen des Supply Chain Managements

Um die Gestaltung einer Supply Chain vorzunehmen, ist zunachst das Verstandnis der
verschiedenen Dimensionen der Supply-Chain-Planung sowie ihres Schwerpunkts fur
die vorliegende Arbeit elementar. Einen wesentlichen Betrag zur Systematisierung von
Planungsebenen und Funktionsbereichen eines SCM-Systems leistet die Supply Chain
Planning Matrix.

Abbildung 7: Supply Chain Planning Matrix

Ebene . s
Beschaffung Produktion Distribution Absatz
2 .
2 Supply Chain strategische Supply Chain Planning
o Design
5
%:| SupplyChai
2 upply Chain taktische Supply Chain Plannin e
= Planning PPl 9 Nachfrage-
k= planung
S
., Produktions- | | Distributions- o
o planung planung
?@ Supply Chain Beschaffungs-
T Execution H planung Available to
2 H ., Produktions- | | Transport- . promise
steuerung planung
Supply Chain Monitoring

Quelle: in Anlehnung an: Corsten, H. / Géssinger, R., 2001, S. 157.; Rohde, J. HM, 2000, S. 10.

97 v/gl. u. a. Hungenberg, H., 2012, S. 27.
198 v/gl. Kapitel 3.2.2.
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Die Supply Chain Planning Matrix ist grundsatzlich in drei verschiedene Planungshori-
zonte unterteilt, und zwar in die lang-, mittel- und kurzfristige Planung. Eine weitere Dif-
ferenzierung der verschiedenen Planungshorizonte im Supply Chain Management er-
folgt durch die Unterteilung in die Ebenen Supply Chain Design, Supply Chain
Planning und Supply Chain Execution.'® Erganzend zu den Planungsebenen wird zu-
nehmend auch die Ebene des Supply Chain Monitorings betrachtet, welche nicht als
Planungsebene zu interpretieren, aber dennoch ein wesentlicher Bestandteil des
Supply Chain Managements ist.?®

Der langfristige Planungshorizont befasst sich mit der strategischen Planung der
Supply Chain. Als Schwerpunkt dieser Phase gilt die Gestaltung der gesamten Supply
Chain, welche zugleich auch als weitreichendste Planung verstanden werden kann
(Supply Chain Design).”®" Die Zielsetzung dieser Planungsphase ist es, zunéchst eine
grobe und weitlaufige Planung der Supply Chain vorzunehmen, wobei der avisierte Pla-
nungshorizont mehrere Jahre betragt.?*?> Allerdings ist der Detaillierungsgrad dieser
Phase nicht sehr hoch. Die wesentlichen Aufgaben innerhalb dieser Phase konzentrie-
ren sich auf eine institutionelle sowie eine Prozess- und Ressourcenebene.?”® Im Rah-
men der institutionellen Ebene werden die richtigen Partner, die Wertschopfungstiefe
sowie die Verantwortlichen innerhalb der Supply Chain definiert. Bei der Prozess- und
Ressourcenebene werden die Zahl und Lokalisierungen der Ressourcen bestimmt. Dies
erfolgt beispielsweise im Rahmen der Zahl und Auswahl von Produktions-, Distributi-
ons- und Umschlagplatzen sowie der Transportrelationen zwischen den verschiedenen
Standorten.?*

Die mittelfristige Planung ist auf einen kiirzeren Planungshorizont ausgelegt, der von
einigen Monaten bis hin zu einem Jahr reichen kann.?®® Kern der mittelfristigen Planung
ist die taktische Supply-Chain-Planung sowie die Nachfrageplanung. Die Ubergreifende
Synchronisation der Material-, Informations- und Geldmittelflisse der Supply Chain
steht beim Supply Chain Planning im Vordergrund. Als Ubergreifende Synchronisation
wird die Betrachtung und Optimierung der Wertschopfung eines Unternehmens inkl.
seiner Lieferanten und Kunden verstanden. Ein weiterer wesentlicher Bestandteil der
taktischen Planung ist der Abgleich der Auftragsvolumina mit den geplanten Absatzzah-
len bzw. Prognosen. Durch den unternehmensubergreifenden Bedarfsabgleich kénnen
unnotige Sicherheitsbestande abgebaut werden. Im Vordergrund steht hierbei die Re-
duktion des Bullwhip-Effektes.

199 y/gl. Wannenwetsch, H., 2005, S. 81.; Hellingrath, B. / Laakmann, F./ Nayabi, K., 2004, S. 104ff.

200 Vgl. Wannenwetsch, H., 2005, S. 27.

21 Das Supply Chain Design wird haufig auch als Supply Chain Configuration bezeichnet. Vgl. Kistner,
K.-P. / Steven, M., 2001, S. 335-338.; Arnold, D., 2008, S. 463.; Busch, A. / Dangelmaier, W., 2004,
S. 7.; Walther, J., 2001, S. 7.

202 y/gl. Chopra, S. / Meindl, P., 2009, S. 7.

293 vgl. Sucky, E., 2003, S. 25.

204 v/gl. Sucky, E., 2003, S. 25.

205 ygl. Chopra, S. / Meindl, P., 2009, S. 7.
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Im Rahmen der kurzfristigen Planung (Supply Chain Execution) wird zwischen Pla-
nungs- und Steuerungsaufgaben unterschieden. Die Funktionsbereiche Beschaffung,
Produktion sowie Distribution werden in dieser Phase als eigenstandige Disziplinen be-
trachtet. Erganzend zu der funktionalen Planung gehdrt die konkrete Festlegung von
Lieferterminen sowie deren Einhaltung zu den operativen Planungen. Die einzelnen
Planungsdisziplinen sind weitestgehend voneinander abhangig und basieren auf einem
gegenseitigen Austausch von Informationen.

Die Ebene des Supply Chain Monitorings hat die Aufgabe, die Planung und Ausfih-
rung der verschiedenen Ebenen zu Uberwachen und zu steuern, was auch als Supply
Chain Controlling bezeichnet wird.?®® Durch definierte Kennzahlen, wie beispielsweise
den Auftragserfullungsgrad, die Wertschopfung je Mitarbeiter oder den Kapitalum-
schlag, werden die getroffenen Entscheidungen bewertet.

Der Schwerpunkt der vorliegenden Arbeit wird sich mit der langfristigen Planung der
Supply Chain (Supply Chain Design) beschaftigen. Im nachfolgenden Abschnitt ge-
schieht infolgedessen eine detaillierte Erlauterung der Aufgaben und Inhalte des Supply
Chain Designs.

2.3.4 Supply Chain Design

2.3.4.1 Begriff des Supply Chain Designs

Der Begriff Supply Chain Design wird analog zum Begriff des Supply Chain Manage-
ments ebenso vielschichtig interpretiert. Eine Vielzahl von Autoren verwendet den Be-
griff Supply Chain Design, ohne eine konkrete Aufgabenstellung damit zu verbinden.?”’
Auch wird deutlich, dass gleiche oder ahnliche Aufgabenstellungen unter unterschiedli-
chen Begriffsdefinitionen gefasst werden. Die nachfolgende Tabelle zeigt einen Aus-
schnitt der in der Literatur vorliegenden vielschichtigen Begriffsdefinitionen, die von
konkreten bis hin zu abstrakten Erlauterungen reichen.

% Das Supply Chain Monitoring hat vor allem die Aufgaben, Engpasse frithzeitig zu erkennen, die Ver-

fugbarkeit der Waren bei gleichzeitiger Bestandsreduktion zu optimieren sowie die Allokation der Wa-
ren bei Engpassen. Vgl. Arnold, D., 2008, S. 464-467.
27 ygl. Yan, H. et al., 2003, S. 2135.; Gabriel, C., 2003.
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Quelle Definition Supply Chain Design

»L...] the (supply chain) network design problem is one of configuring the nodal
Ballou, R. H, 2001, S. 418. point on a product flow network that range from the sources of raw material to

the points of final consumption.”

Kistner, K.-P. / Steven, M., ,Im Mittelpunkt der Supply Chain Configuration steht die strategisch ausge-

2001, S. 335. richtete Planung und Konfiguration der dem Netzwerk zugrunde liegenden
Netzwerkstruktur.“

Walther, J., 2001, S. 12. ,Die Konfiguration integrierter Lieferketten bezieht sich auf [...] die Modellie-

rung und Optimierung spezifischer Lieferketten in bezug auf die beteiligten

Kooperationspartner sowie deren Standorte und Kapazitaten [...]"

Chopra, S. / Meindl, P., ,supply chain strategy or design: During this phase, a company decides how
2009, S.7. to structure the supply chain over the next several years.*

Yan, H. et al., 2003, S. ,supply chain design is to provide an optimal platform for efficient and effective
2135. supply chain management.”

Arnold, D., 2008, S. 903ff. .L---] die langfristige Gestaltung und Planung des logistischen Netzwerks. Dies

betrifft zum einen die Konfiguration der Struktur, also die Festlegung der
Stufigkeit des Netzwerks, der Anzahl und Lage der Standorte sowie der
Transportrelationen zwischen Standorten. Zum anderen zahlt die Auslegung

der Prozesse dazu, d. h. die Bestimmung der Lager-, Produktions- und Trans-

portkapazitaten.”

Tab. 6: Auswahl Definitionen Supply Chain Design

Neben dem Begriff Supply Chain Design werden auch die Begriffe Supply Chain Net-
work Design®®® und Supply Chain Configuration®® verwendet. In der deutschsprachigen
Literatur wird auch der Begriff Supply-Chain-Konfiguration®'° verwendet.?"’

Trotz der Vielzahl an unterschiedlichen Definitionen sind Teile eines gemeinsamen Be-
griffsverstandnisses zu erkennen. Im Kern steht die Gestaltung eines Netzwerkes zur
Abbildung unternehmenstibergreifender logistischer Prozesse.?'? Erganzend zu der Ge-
staltung logistischer Prozesse beinhaltet das Supply Chain Design auch die Anpassung
von organisatorischen Strukturen.?” Um die unternehmensibergreifenden Prozesse
moglichst effizient umzusetzen, bedarf es des Einsatzes moderner IT-Systeme wie
bspw. eines SRM- oder SCM-Systems. Im Rahmen der Arbeit wird der Begriff Supply
Chain Design, welcher im Folgenden auch als Synonym der Supply-Chain-Gestaltung
gilt, wie folgt definiert:

208 y/gl. Ballou, R. H, 2001, S. 418.

299 y/gl. Kistner, K.-P. / Steven, M., 2001, S. 335.

219 vgl. Kistner, K.-P. / Steven, M., 2001, S. 337.; Walther, J., 2001, S. 12.

21" Alternativ werden auch die Begriffe Supply-Chain-Gestaltung oder strategische Netzwerkgestaltung
verwendet. Vgl. Melzer-Ridinger, R., 2007, S. 19.; Steven, M. / Kriiger, R., 2004, S. 180.; Hellingrath,
B. / Hieber, R. / Laakmann, F. et al., 2004, S. 198.

212 y/gl. u. a. Arnold, D., 2008, S. 903ff.; Ballou, R. H, 2001, S. 418.

213 vgl. Kistner, K.-P. / Steven, M., 2001, S. 335.; Chopra, S. / Meindl, P., 2009, S. 7.
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Unter Supply Chain Design wird die langfristige Planung und Gestaltung der logistischen
Prozesse und organisatorischen Strukturen sowie die Gestaltung der Beziehungen zu den
Wertschdpfungspartnern (Collaboration) unter Einsatz moderner IT-Systeme, die eine op-
timale Unterstitzung der Unternehmensstrategie gestatten, verstanden.

2.3.4.2 Gestaltungsbereiche des Supply Chain Designs

Ausgehend von der Definition des Begriffs Supply Chain Design lassen sich im Kern
vier Gestaltungsbereiche identifizieren, die im Rahmen einer Supply-Chain-Gestaltung
betrachtet werden mussen. In deren Mittelpunkt stehen folglich die Gestaltung der logis-
tischen Prozesse, der organisatorischen Struktur und der Beziehung zu den Wertschop-
fungspartnern sowie der Einsatz von IT-Systemen.?"

Abbildung 8: Gestaltungsfelder des Supply Chain Designs

—
Beschaffung Produktion Distribution ‘
\ | | L sem ]
Prozess Struktur
b ; i | PSRN [ s
g > — ﬁ C 11 C I ]
Collaboration IT

Quelle: eigene Darstellung

Das erste Gestaltungsfeld ,Prozess” beschreibt logistische Prozesse, die den unter-
nehmensinternen sowie unternehmensubergreifenden Waren-, Informations- und Fi-
nanzfluss planen, steuern und kontrollieren.?'®> Um eine weitere Strukturierung der sehr
weitreichenden Prozessdefinition zu erlangen, ermoéglicht das SCOR-Modell ein einheit-
liches Prozessverstandnis. Im Kern dieses Referenzmodells stehen flinf wesentliche
Prozessschwerpunkte: Planung (Plan), Beschaffung (Source), Produktion (Make), Dis-
tribution (Deliver) und Entsorgung (Return).?'® Der Schwerpunkt innerhalb dieser Arbeit

214 Vgl. Meiners, D. / Buchholz, W., 2014. Andere wissenschaftliche Beitrage orientieren sich an einem

ahnlichen Rahmen. Vgl. u. a. Heusler, K. F., 2004; Cohen, S. / Roussel, J. / Ehle, W., 2006.

Das Verstandnis lehnt sich an die Definition des Supply Chain Managements an. Vgl. u. a. Corsten,
H. / Gossinger, R., 2001, S. 82.; Pfohl, H.-C., 2000, S. 7.; Pfohl, H.-C., 2010.

Das Supply Chain Operations Reference(SCOR) Model ist durch das Supply-Chain Council, eine un-
abhangige gemeinniltzige Organisation, die 1996 von den beiden Beratungsgesellschaften Pittiglio
Rabin Todd & McGrath und Advanced Manufacturing Research gegriindet wurde, sowie eine Vielzahl

215

216
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konzentriert sich auf die Gestaltung der Beschaffungs-, Produktions- und Distributions-
prozesse. Im Vordergrund steht nicht die operative Gestaltung der Prozesse, sondern
die strategischen Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen der Supply Chain, welche so-
wohl Planungs- als auch Ausflhrungsprozesse beinhaltet. Die strategischen Gestal-
tungsmadglichkeiten zwischen Lieferanten, Kunden und dem Produzenten werden im
Bereich der Collaboration aufgezeigt.

Das zweite Gestaltungsfeld beinhaltet die Ausgestaltung der Aufbauorganisation
(Struktur), die sich vorrangig an der Unternehmensstrategie (Structure follows
Strategy) orientiert. Demzufolge existiert ein Zusammenhang zwischen der Wachs-
tumsstrategie und der Organisationsgestaltung. Wesentliche Gestaltungselemente be-
stehen in der Zuweisung der Verantwortung fur die Bestandshoheit sowie in der Einord-
nung des Supply-Chain-Verantwortlichen in das Organigramm. Insgesamt lassen sich
vier generische Organisationsstrukturen unterscheiden: eine funktionale, eine
divisionale und eine prozessorientierte Organisationsstruktur sowie die Matrix-Organis-
ation.?"”

Die Integration von Lieferanten und Kunden in die Supply Chain ist ein weiteres ele-
mentares Gestaltungsfeld. Im Rahmen der Netzwerkgestaltung (Collaboration) dieser
Arbeit werden vorrangig Gestaltungsmoglichkeiten der vertikalen Kooperation betrach-
tet. Diese beschreiben die Zusammenarbeit von vor- und nachgelagerten Partnern ent-
lang der Supply Chain. Die Gestaltungsmdglichkeiten konzentrieren sich auf den Aus-
tausch von Planungsdaten sowie auf die Zusammenarbeit bei logistischen Prozessen.
Im Mittelpunkt der Supply-Chain-Gestaltung stehen in diesem Bereich das Forecast,
Capacity, Order, Inventory und Transport Collaboration. Als weitere Kooperationsform
wird das Collaboration Engineering als Gestaltungselement betrachtet.

AbschlieRend wird der Einfluss von IT-Systemen, Datenaustausch und Datenmanage-
ment innerhalb der Supply-Chain-Gestaltung dargestellt. Der Einsatz von IT-Systemen
im Bereich des SCM erstreckt sich auf den unternehmensweiten wie auch unterneh-
mensibergreifenden Austausch von Planungs-, Auftrags- und Bestandsdaten.?'® |T-
Systeme, die im Bereich der Supply-Chain-Gestaltung betrachtet werden, sind bei-
spielsweise ERP-, Advanced-Planning-, CSCM- oder SRM-Systeme. Da haufig kein
Einklang zwischen der Unternehmensstrategie und den IT-Systemen besteht, werden
die Moglichkeiten eines Beitrags zu den Unternehmenszielen meist nicht ausge-
schopft.?”® Dennoch haben IT-Systeme lediglich eine unterstiitzende Funktion, um die

an branchenubergreifenden Praxispartnern entwickelt worden. Vgl. Poluha, R. G., 2005, S. 83. Die
primare Zielsetzung des Modells liegt in der Etablierung eines branchenibergreifenden Standards,
welcher zur Steuerung von Lieferketten dienen soll. Vgl. Poluha, R. G., 2005, S. 81f.

2" \/gl. Bach, N. / Brehm, C. / Buchholz, W. et al., 2012, S. 261ff.

218 Vgl. Kapitel 4.4. Eine ganzheitlich IT-unterstltzte Supply Chain wird auch als E-Supply Chain be-
zeichnet und umfasst die Warenstrome innerhalb des Auftragsabwicklungsprozesses sowie den
Geld- und Informationsfluss entlang der Supply Chain. Vgl. Werner, H., 2004, S. 419f,; Bretzke, W.,
2006 http://www.bretzke-online.de, abgerufen am 15.04.2012.

219 vgl. Spath, D. / Weisbecker, A. / HoR, O. et al., 2007; Wannenwetsch, H., 2005.
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Ziele des Supply Chain Managements zu erreichen.?° Im Vordergrund steht die optima-
le Unterstitzung der im Vorfeld gestalteten Prozesse (IT follows Process). Der Bereich
des Datenaustauschs beinhaltet die Moglichkeiten des Einsatzes verschiedener Daten-
austauschformate wie z. B. EDI, CSV oder XML. Das Datenmanagement kann durch
die Entscheidung Uber eine zentrale, eine dezentral organische oder eine dezentral
symmetrische Losung mit Datenaustausch ebenfalls einen Einfluss auf die Supply-
Chain-Gestaltung haben.?'

220 y/gl. Schulze, U., 2009, S. 74.; Kuhn, A. / Hellingrath, B., 2002, S. 125ff.
' Vgl. Gronau, N., 2008.
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3 Theoretische Konzeption: Erarbeitung eines
Handlungsmodells zur Gestaltung der Supply
Chain auf Basis ausgewabhlter
Wachstumsstrategien

3.1 Zielsetzung des Modells

Im folgenden Kapitel wird ausfuhrlich erlautert, wie ein Modell zur Gestaltung der
Supply Chain in Bezug auf ausgewahlte Wachstumsstrategien entwickelt wird. Nach-
dem die Inhalte und Aufgaben der Supply-Chain-Gestaltung erlautert wurden, soll nun
auf die Wechselbeziehungen zu den Wachstumsstrategien eingegangen werden. Ein
Handlungsmodell ist, wie bereits zuvor beschrieben,?? ,[...] eine Abbildung eines
Objektes, welches als System verstanden wird und zur Reduktion der Komplexitat
dient. Die Reduktion erfolgt durch eine vereinfachte Darstellung des Objektes, indem
von seinen ,unwichtigen‘ Merkmalen abstrahiert wird, wobei Wichtigkeit und Un-
wichtigkeit vom Erkenntnisinteresse abhangt.“***

Auch fiur die Erarbeitung des vorliegenden Modells steht die Reduktion der Komplexitat
im Vordergrund. Eine Reduktion eines komplexen Systems kann durch eine vereinfach-
te Darstellung erreicht werden, indem beispielsweise Annahmen Uber Zahl und Art der
Akteure, die Informationsausstattung oder das Verhalten innerhalb des Systems getrof-
fen werden.? Die vorliegende Modellentwicklung betrachtet zwar mehrere Akteure wie
Lieferanten, Kunden und das betrachtete Unternehmen selbst. Hierbei wird das Unter-
nehmen aber als Einheit verstanden und nicht die Entscheidungen einzelner Manager
innerhalb des Unternehmens betrachtet.”*® Erganzend zu der Zielsetzung, die Komple-
xitat des Untersuchungsobjektes zu reduzieren, steht die Erklarung relevanter Zusam-
menhange zwischen der Wachstumsstrategie und der Supply-Chain-Gestaltung im
Vordergrund. Des Weiteren soll erreicht werden, dass das Modell einem pragmatischen
Losungsansatz gerecht wird. Zusammenfassend adressiert das Modell die folgenden
drei Ziele:

(1) Die Reduktion der Komplexitat im Rahmen der Auswahl geeigneter Supply-
Chain-Werkzeuge fur eine Wachstumsstrategie.

222 \/gl. Kapitel 1.5.1.

?% Harbordt, S., 1974, S. 51.

224 Vgl. Kornmeier, M., 2007, S. 95. Obwohl das Treffen von Annahmen ein wesentliches Merkmal eines
Modells beschreibt, besteht die Gefahr, ein addquates Gleichgewicht zwischen dem Treffen von An-
nahmen und dem Realitatsbezug zu verfehlen. Werden zu viele Annahmen getroffen, besteht die Ge-
fahr, dass sich das Modell wegen geringen Realitédtsbezugs der Moglichkeit der Falsifizierbarkeit ent-
zieht. Vgl. die Ausfihrungen des kritischen Rationalismus sowie den ,Modell-Platonismus®; Albert, H.,
1967, S. 311.

Auch wenn die empirische Untersuchung auf Ebene der Manager/Experten erfolgt, werden die Er-
gebnisse nur fir das gesamte Unternehmen ausgewertet.
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(2) Das Modell soll relevante Zusammenhange zwischen den unterschiedlichen
Produkt- und Marktanforderungen einer Wachstumsstrategie und der Supply-
Chain-Gestaltung erlautern.

(3) Abschlielend soll das Modell den Anforderungen eines anwendungs-
orientierten Vorgehensmodells zur Gestaltung einer auf die Wachstums-
strategie angepassten Supply Chain gerecht werden.?®

3.2 Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens

Aufbauend auf dem Vorverstandnis des Wissenschaftlers, ist es im Rahmen der Mo-
dellentwicklung zunachst erforderlich, einen konzeptionellen Bezugsrahmen zu ent-
wickeln.?*” Das Vorverstandnis ist gepragt von subjektiven Erkenntnissen und Erfahrun-
gen des einzelnen Wissenschaftlers, welche sowohl zuvor erworbene Erkenntnisse aus
der akademischen Laufbahn wie auch praktische Erfahrungen umfassen.?® Um aus
diesen subjektiven Betrachtungen ein Modell zu entwickeln, ist es erforderlich, einen
konzeptionellen Bezugsrahmen zu schaffen, welcher eine Operationalisierung und
Strukturierung des Vorverstandnisses darstellt.??°

Den Ausgangspunkt des konzeptionellen Bezugsrahmens stellen die Ergebnisse der
Experteninterviews sowie die im Vorfeld durchgeflhrte Literaturanalyse dar. Der Be-
zugsrahmen besteht aus insgesamt drei Ebenen, auf denen die Wechselwirkungen zwi-
schen dem Unternehmenswachstum und der Supply-Chain-Gestaltung beschrieben
werden. Die erste Ebene beschreibt verschiedene Wachstumsstrategien in Form von
Produkt- und Marktanderungen. Auf der zweiten Ebene wird ein Zielsystem verfasst,
welches die originaren Ziele einer Wachstumsstrategie beschreibt. Die dritte Ebene
zeigt die Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen der Supply Chain auf. Alle drei Ebenen
weisen Wechselwirkungen mit den vor- und nachgelagerten Ebenen auf. Um eine opti-
male Gestaltung der Supply Chain zu gewahrleisten, ist eine sequenzielle Abarbeitung
der drei Ebenen erforderlich. Zu Beginn muss Klarheit Uber die Wachstumsstrategie
vorherrschen, indem entschieden wird, ob das Unternehmen Uber eine Produkt- oder
eine Marktveranderung wachsen mochte. Ausgehend von den Produkt- und Marktver-
anderungen lassen sich unterschiedliche Gewichtungen innerhalb der Gestaltungsziele
ableiten. AbschlieRend wird Uberpruft, welche Gestaltungsmaoglichkeiten den groften
Beitrag zur Unterstltzung der priorisierten Gestaltungsziele leisten.

%% Der Umgang mit einem komplexen Sachverhalt kann auch durch den Einsatz von Methoden und

Werkzeugen vereinfacht werden. Vgl. Meier, H. / Hanenkamp, N., 2004, S. 117.

221 ygl. Kirsch, W., 1984, S. 752.

28 Auch Mayring sieht das Vorverstandnis als Bestandteil des Forschungsprozesses und fordert demzu-
folge eine klare Offenlegung des Vorverstandnisses sowie seiner Weiterentwicklung anhand des For-
schungsgegenstandes. Vgl. Mayring, P., 2002, S. 18.

29 y/gl. Kubicek, H., 1977, S. 7.
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Abbildung 9: Konzeptioneller Bezugsrahmen
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Quelle: eigene Darstellung

3.2.1 Ebene 1: Einflussfaktoren

Ausgangspunkt des Bezugsrahmens sind die unterschiedlichen Einflussfaktoren einer
Wachstumsstrategie, die im Rahmen der ersten Ebene beschrieben werden. Die Be-
schreibung der Wachstumsstrategie erfolgt anhand des Neuheitsgrades von Markt und
Produkt.?’ Die Einordnung der beiden Dimensionen gestaltet sich in der Praxis nicht
trivial, da keine allgemeingultigen Kriterien zur Bestimmung der Neuheitsgrade existie-
ren.?®” Um dennoch eine genauere Einordnung der Neuheitsgrade zu ermdglichen,
werden nachfolgend einige Bewertungskriterien zur Operationalisierung des Neuheits-
grades fur Produkt und Markt vorgestellt. Bei der Auswahl der Bewertungskriterien wur-
de der Schwerpunkt auf die Auswirkungen hinsichtlich der Gestaltung der Supply Chain
gelegt. Die Auswahl der operativen Kriterien erfolgte anhand der durchgefuhrten Exper-
teninterviews sowie der Erfahrungen des Autors.?*?

Neuheitsgrad des Produktes

Die Ansatze zur Messung des Innovationsgrades werden vielseitig beschrieben und
reichen von einfachen ordinalskalierten Ansatzen Uber Ansatze des Scorings bis hin zu
multidimensionalen Ansatzen.?* Der Grad der Neuerung kann dabei aus verschiedenen
Perspektiven bewertet werden. Neben der unternehmensinternen Sicht kann der Neu-
heitsgrad auch aus Kunden-, Markt- oder Branchensicht (externe Betrachtung) bewertet

20 zur Bemessung des Neuheitsgrades von Produkt und Markt dient die Produkt-Markt-Matrix von An-

soff. Vgl. Kapitel 2.1.2.
21 vgl. Kapitel 2.1.3.
282 y/gl. Meiners, D. / Buchholz, W., 2014.
233 Vgl. Hauschildt, J. / Salomo, S., 2011, S. 11ff.
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werden.?** Aus Sicht des Innovationsmanagements wird der externen Betrachtung eine
hohere Bedeutung beigemessen.”®® Im Rahmen der Wachstumsstrategie spielt der
Neuheitsgrad des Produktes fur die Umwelt eine untergeordnete Rolle. Entscheidend
ist, dass sich das Produkt zuvor nicht im Produktportfolio des Unternehmens befand
und einen Beitrag zur Wachstumsstrategie leistet. Ausgehend von einer eher internen
Sicht des Neuheitsgrades konnen vier wesentliche Kriterien herausgestellt werden, tber
die sich der Neuheitsgrad des Produktes fur ein Unternehmen bestimmen lasst. Der
Neuheitsgrad eines Produktes orientiert sich hierbei vorrangig am Grad der Verande-
rung unternehmensinterner Prozesse und Strukturen, der durch die Produktanderungen
verursacht wird. Demzufolge lassen sich die Nahe zum bestehenden Produktportfolio,
das Alter der Produkte, die Phase im Produktlebenszyklus sowie die Steigerung der
Produkt- und Variantenvielfalt als Bewertungskriterien nutzen.

Der Neuheitsgrad eines Produktes wird bei einer Ausweitung des Produktsortiments im
Wesentlichen durch die Nahe zum bestehenden Produktportfolio bestimmt. Handelt
es sich um geringfligige Modifikationen der Produkte, so wird zwar die Zahl der Produk-
te zunachst erhoht, der Neuheitsgrad steigt aber nur gering. Produkte mit einer hohen
Nahe zum bestehenden Produktportfolio haben meist nur geringe Einflisse auf Prozes-
se und Strukturen. Folglich wird unterstellt, dass mit zunehmender Distanz der Neupro-
dukte zum bestehenden Produktsortiment der Neuheitsgrad steigt.

Ein weiterer Indikator lasst sich durch den Anteil der Neuprodukte am Umsatz bemes-
sen. Ausschlaggebend fur die Entscheidung, ob ein Produkt ein Neuprodukt ist, ist das
Alter des Produktes wie auch die Phase im Produktlebenszyklus. Grundsatzlich gilt,
dass ein Produkt, welches erst wenige Monate im Produktsortiment ist, entsprechend
einen hohen Neuheitsgrad besitzt. Jedoch ist der Neuheitsgrad des Produktes je nach
Branche differenziert zu betrachten. Insbesondere Unternehmen, die in hochtechnologi-
schen und sehr Mode-gepragten Branchen agieren, vertreiben haufig nur sehr junge
Produkte. Hingegen werden in Branchen mit langen Produktlebenszyklen Produkte
auch nach drei Jahren noch als Neuprodukt bezeichnet. Erganzend zum reinen Alter
der Produkte kann auch die Phase des Produktlebenszyklus, in der sich der Pro-
duktbereich befindet, als Indikator fur die Bestimmung des Neuheitsgrades genutzt
werden. Produkte, die sich noch in der Markteinfuhrung oder Wachstumsphase befin-
den, weisen tendenziell einen hohen Neuheitsgrad auf. Produkte im Bereich der Reife-,
Sattigungs- oder Stagnationsphase besitzen dagegen einen eher geringen Neuheits-
grad.

Ein weiterer Indikator besteht in der Entwicklung der Produktprogrammbreite und
-tiefe. Insbesondere eine Supply Chain mit zunehmender Produkt- und Variantenvielfalt
weist eine steigende Produktkomplexitat auf. Diese muss nicht zwangslaufig durch in-

2% vgl. Booz, A. &. H., 1982.
%5 Vgl. Hauschildt, J. / Salomo, S., 2011, S. 18ff.
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novative Produkte gepragt sein. Dennoch bewirkt aus Sicht des Unternehmens und aus
Sicht der Supply-Chain-Verantwortlichen eine steigende Produkt- und Variantenvielfalt
einen steigenden Neuheitsgrad.

Um den Neuheitsgrad des Produktes final zu bestimmen, erfolgt die Bewertung der ein-
zelnen Kriterien anhand eines Punktbewertungsverfahrens auf einer Skala von eins bis
funf. Die Auspragung eins stellt dabei den geringsten Neuheitsgrad des Produktes dar,
wohingegen eine Bewertung von funf einen hohen Neuheitsgrad unterstellt. Die Summe
der Bewertungen beschreibt den absoluten Neuheitsgrad.

Besteh. Produkt 1 2 3 4 5 Neues Produkt
Nahe zum bestehenden Produkt- :

hoch erin
portfolio oooono g
Alter der Produkte alt OOoOooOoog ug
Phase des Produktlebenszyklus Sattigungsphase O O O O O Einfuhrungsphase
Produkt- und Variantenvielfalt sinkend OO DO O O steigend

Tab. 7: Bewertungskriterien des Neuheitsgrades des Produktes

Quelle: eigene Darstellung

Neuheitsgrad des Marktes

Die Betrachtung des Neuheitsgrades des Marktes kann ebenfalls Uber mehrere Kriteri-
en erfolgen. Entscheidend fur diese Betrachtung ist ebenfalls die Perspektive des Un-
ternehmens und nicht die des Gesamtmarktes. Aus der Supply-Chain-Betrachtung ist
eine steigende Lieferdistanz zwischen dem herstellenden Unternehmen und den Ver-
marktungsorten ein wesentlicher Faktor, der mit einer regionalen Markterweiterung ver-
bunden ist. Je groRer die Distanz zwischen den beiden Orten ist, desto hoher ist oft der
Neuheitsgrad fur das Unternehmen.

Aus Sicht des Unternehmens kann daruber hinaus auch die Dauer der Markt-
bearbeitung zur Beurteilung des Neuheitsgrades des Marktes herangezogen werden.
Markte, welche sich aus Sicht des Unternehmens durch eine hohe Unsicherheit auf-
grund fehlender Markterfahrungen auszeichnen, lassen auf ihren hohen Neuheitsgrad
schlieBen. Je geringer die Ungewissheit Uber die regionalen Marktbegebenheiten ist,
als desto geringer ist auch der Neuheitsgrad des Marktes fur das Unternehmen einzu-
schatzen. Folglich kann unterstellt werden, dass bei einem hohen Neuheitsgrad des
Marktes die landerspezifischen Anforderungen aus Sicht des Unternehmens steigen.

Auch die Auspragung des Wettbewerbsdrucks kann zur Bestimmung des Neuheits-
grades des Marktes herangezogen werden. Haufig sind Marktdurchdringungsstrategien
durch einen hohen Wettbewerbsdruck gepragt. Hingegen ist die Markterweiterung hau-
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fig von einem geringeren Wettbewerb gepragt, da die Unternehmen durch die haufig
vorhandene Alleinstellung ihrer Produkte einem geringen Wettbewerbsdruck ausgesetzt
sind. Demzufolge kann ein hoher Wettbewerbsdruck auf einen eher geringen Neuheits-
grad des Marktes schlie3en lassen, denn ein hoher Wettbewerbsdruck ist eher in be-
stehenden und lang bearbeiteten Markten zu finden.

AbschlieRend kann auch die Nachfragegenauigkeit als Indikator zur Bestimmung des
Neuheitsgrades des Marktes herangezogen werden. Grundsatzlich gilt, dass mit zu-
nehmendem Neuheitsgrad des Marktes auch eine gewisse Unsicherheit verbunden ist.
Folglich steigt das Risiko eines Scheiterns bei zunehmendem Neuheitsgrad des Mark-

tes 236

Analog zur Bewertungssystematik des Neuheitsgrades des Produktes wird auch die
Bestimmung des Neuheitsgrades des Marktes durch eine Scoring unterstitzt. Die Aus-
pragung eins beschreibt einen geringen Neuheitsgrad des Marktes. Infolgedessen stellt
eine hohe Auspragung einen hohen Neuheitsgrad dar.

Besteh. Markt 1 2 3 4 5 Neuer Markt
Lieferdistanz sinkt OO DO O g steigt
Dauer der Marktbearbeitung > 5 Jahre OoOoOoogo <1Jahr
Wettbewerbsdruck hoch OO0 oOoQg gering
Nachfragegenauigkeit hoch OO0 oOaog gering

Tab. 8: Bewertungskriterien des Neuheitsgrades des Marktes
Quelle: eigene Darstellung

Neben der Forderung nach einer Operationalisierung des Neuheitsgrades von Produkt
und Markt wurde innerhalb der Experteninterviews deutlich, dass die Unternehmen un-
terschiedliche Strategien fur ihre Warenstrome entwickeln. Die Forderung nach einer
individuell angepassten Strategie je Wertstrom wird auch in einigen wissenschaftlichen
Arbeiten®*” sowie Studien®*® erhoben. Diese starkere Fragmentierung der Supply Chain
ist aufgrund der heutigen stark kauferorientierten Markte zunehmend erforderlich. So
werden beispielsweise baugleiche Produkte fir unterschiedliche Kauferschichten ange-
passt, wie z. B. im Rahmen von OEM-Geschéaften oder auch durch die Vermarktung
von Eigen- und Hausmarken. Aber auch der steigende Wettbewerbsdruck fordert eine

2% y/gl. Seibert, S., 1998, S. 94ff.

37 y/gl. Cohen, S. / Roussel, J. / Ehle, W., 2006, S. 44.

2% vgl. PWC PricewaterhouseCoopers, 2012: In der Studie von PwC wurden 500 GroRunternehmen wie
auch mittelstandische Unternehmen aus verschiedenen Branchen in Europa, Nordamerika und Asien
befragt.

Vgl. Straube, F. / Pfohl, H.-C., 2008: In dieser Studie des BVL wurden 405 Unternehmen aus dem
Bereich Industrie, Handel und Logistik-Dienstleistung befragt.
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Erweiterung des Produktsortiments. Entsprechend zeichnen sich Produktionsstatten
heute dadurch aus, dass an einem Standort verschiedene Produkte hergestellt werden,
die z. T. vollig unterschiedliche Anforderungen an Lieferverfugbarkeit, Standardisie-
rungsgrad oder auch Produktionsverfahren erfullen. Um eine optimale Ausrichtung der
Supply Chain zu erreichen, empfiehlt es sich zunachst, eine genaue Fragmentierung
der unternehmensweiten Supply Chains vorzunehmen.**

Fur den weiteren Verlauf der Arbeit ist zu bertcksichtigen, dass die Einordnung der
Wachstumsstrategie nun nicht mehr pro Unternehmen, sondern immer je Supply Chain
erfolgen muss. Die Zahl der relevanten Supply Chains ist abhangig vom Branchenum-
feld sowie der unternehmensspezifischen Positionierung am Markt. Eine detaillierte Er-
lauterung zur Fragmentierung der unternehmensweiten Supply Chains erfolgt im Rah-
men der Modellanwendung in Kapitel 6.

3.2.2 Ebene 2: Gestaltungsziele

Auf der zweiten Ebene des Bezugsrahmens wird ein Zielsystem entwickelt, welches
eine Bewertung der Supply-Chain-Gestaltungsmafnahmen in Abhangigkeit von der
zugrunde liegenden Wachstumsstrategie ermdglichen soll. Zunachst mussen die Ge-
staltungsziele identifiziert werden, die fur die Realisierung einer Wachstumsstrategie
von elementarer Bedeutung sind. Die herausgearbeiteten Gestaltungsziele sowie deren
Priorisierung sind auf Basis der durchgefluhrten Experteninterviews ermittelt bzw. vor-
genommen worden. Hierzu wurden die Experten zunachst nach den grof3ten Heraus-
forderungen im Rahmen ihrer Wachstumsvorhaben und deren Einflissen auf die
Supply Chain interviewt. Erganzend wurden anhand der Produkt-Markt-Matrix die Ver-
anderungen, die bei den jeweiligen Produkt- oder Marktanderungen auftreten, analysiert
und auf ihren Einfluss auf das Zielsystem beleuchtet. AbschlieRend wurden die Er-
kenntnisse durch Ergebnisse bereits bestehender Studien verifiziert und erganzt.*

Im Rahmen des Zielsystems konnten die drei Ziele (1) Cashflow erhdhen, (2) Skalenef-
fekte generieren und (3) Komplexitat reduzieren identifiziert werden. Eine hohe Bedeu-
tung wird dabei den zur Verfigung stehenden finanziellen Mitteln beigemessen. Im
Rahmen der Experteninterviews konnte festgestellt werden, dass das Unternehmens-
wachstum haufig durch das zur Verfugung stehende Kapital limitiert wird. Das frei ver-
fligbare Kapital scheint demzufolge fiur mittelstdndische Unternehmen die priméare Li-
mitation des Wachstums darzustellen.?*" Ein weiterer Faktor besteht in der Fahigkeit,
Investitionen so zu nutzen, dass diese nachweislich einen Beitrag zur Generierung von
GroRen- und Verbundvorteilen leisten. AbschlieRend wurde die mit dem Wachstum

39 ygl. Cohen, S. / Roussel, J. / Ehle, W., 2006, S. 44.

20 vgl. u. a. Schwenker, B. / Bétzel, S., 2006; Schulte, R., 2006.

21 Die Erkenntnis der Limitation finanzieller Ressourcen bei mittelstandischen Unternehmen wurde nicht
nur im Rahmen der Befragung bestatigt, sondern entspricht auch einigen bereits publizierten Ausfiih-
rungen. Vgl. Schwenker, B. / Bétzel, S., 2006, S. 3.; Schulte, R., 2006.
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verbundene Komplexitat als grolle Herausforderung der mittelstandischen Unterneh-
men gesehen. Fur die Modellentwicklung stellen demzufolge das frei zur Verfigung
stehende Kapital in Form des Cashflows, die Grollen- und Verbundvorteile sowie die
Reduktion der Komplexitat das Zielsystem dar.

(1) GroRen- und Verbundvorteile generieren

Trotz einer Vielzahl an Wachstumsmotiven steht vor allem die Ausnutzung von Gro-
Ren- und Verbundvorteilen im Vordergrund eines nachhaltigen und andauernden Un-
ternehmenswachstums.?*? Diese Vorteile werden auch als positive Skaleneffekte be-
zeichnet. Positive Skaleneffekte treten immer dann auf, wenn die Stickkosten bei stei-
gendem Output sinken.?® Grundgedanke dieses Effektes ist das Gesetz der Massen-
produktion.®** Hierbei wird eine Reduktion der Produktionsstiickkosten erreicht, indem
uber eine groRere Produktionsmenge die Fixkosten der Fertigungsanlage auf eine gro-
Rere Ausbringungsmenge verteilt werden. Skaleneffekte beschranken sich allerdings
nicht nur auf die Produktivitat in der Produktion, auch die Bundelung (Economies of
Scope) im Bereich der Beschaffung oder die Blindelung von Prozessablaufen flhrt zu
Skaleneffekten. Diese Verbundvorteile treten immer dann auf, wenn das Zusammenle-
gen zweier Wertschopfungsprozesse einen Kostenvorteil ergibt. Die Zusammenfassung
von Bedarfen auf eine geringe Zahl von Lieferanten bewirkt aufgrund der damit verbun-
denen Bindelungseffekte eine weitere Form von Skaleneffekten. Entscheidend fur die
Generierung von Skaleneffekten ist nicht nur die Tatsache, dass ein Uberproportionaler
Kostenanstieg vermieden werden kann, sondern auch, dass Ressourcen flr ein weite-
res Unternehmenswachstum zur Verfligung stehen.

Skaleneffekte konnen heute wesentlich besser ausgeschopft werden als noch vor eini-
gen Jahren. Dies ist vor allem in den stark gesunkenen Transaktionskosten in vielen
Branchen begriindet.?*> Obwohl das priméare Ziel einer Wachstumsstrategie darin be-
steht, Grollen- und Verbundvorteile zu realisieren, kann ein Unternehmenswachstum
auch zu gewissen GroRen- und Verbundnachteilen fiihren.?*® Begrenzt werden die Ska-
leneffekte haufig durch Transaktionskosten, die mit einer steigenden Betriebsgroflie
Uberproportional anfallen.?*” Das Phanomen der Diseconomies of Scale*® beschreibt,

%2 y/gl. Schwenker, B. / Botzel, S., 20086, S. 37ff.

243 Vgl. Brunner, S. / Kehrle, K., 2012, S. 251.; Samuelson, P. A. / Nordhaus, W. D., 2010, S. 176f,;
Natrop, J., 2006, S. 138ff.; Stocker, F., 2004, S. 55f.

244 v/gl. Bucher, K., 1910.

5 Beispielsweise sind die Kosten fiir die Seefracht von 1930 bis 2005 um 65 % gefallen. Die Kosten fiir
ein Telefonat sind sogar um 94 % gesunken. Vgl. Busse, M., 2010 www.bpb.de, abgerufen am
04.10.2012. Weitere Quellen bekraftigen die Aussage der sinkenden Transaktionskosten. Vgl.
Schwenker, B. / Bétzel, S., 2006, S. 39.

248 y/gl. Schwenker, B. / Bétzel, S., 2006, S. 37ff.

7 Transaktionskosten beinhalten die expliziten und impliziten Verhandlungen Uber Giter und Leistun-
gen zwischen mindestens zwei Akteuren. Hierzu zahlen Kosten fir die Anbahnung, Vereinbarung,
Kontrolle sowie Anpassungsprozesse von wirtschaftlichen Aktivitaten. Die Transaktionskostentheorie
besagt, dass jeder Ubertragung eines dinglichen Rechts eine Transaktion vorausgeht. Vgl. Arnold,
P., 1982, S. 270.
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dass im Rahmen einer steigenden UnternehmensgroRe Kostennachteile durch erhdhte
Transaktionskosten, aber auch durch eine ausbleibende Fixkostendegression entste-
hen. Diese negativen Auswirkungen auf die Gro3en- und Verbundvorteile beruhen auf
einer Vielzahl an Ursachen.*

Kulturelle Griinde: Zunachst einmal ist zu bertcksichtigen, dass eine VergréfRerung der
Unternehmung immer mit einem Veranderungsprozess einhergeht. Dieser Verande-
rungsprozess wird z. T. auch als kultureller Wandel bezeichnet.>® Die Veranderung von
Aufgaben und Prozessen flhrt bei vielen Mitarbeitern zu einer Verunsicherung bis hin zu
einer Desorientierung in Bezug auf Aufgabenschwerpunkte und die strategische Ausrich-
tung des Unternehmens. Redundante oder unnotige Arbeitsschritte sind die Folge. Hier
ist eine besondere Aufmerksamkeit gegenuber den Mitarbeitern gefordert. Insbesondere
die Kommunikation und die Integration in das Wachstumsvorhaben stehen im Vorder-
grund. Das Wachstum von Unternehmen ist auch mit der Aufstockung personeller Res-
sourcen verbunden. Demzufolge hat die Suche, die geeignete Auswahl und zielgerichtete
Einarbeitung qualifizierter Mitarbeiter wesentlichen Einfluss auf mogliche Skaleneffekte.
Je besser auf diese wachstumsbedingten negativen Skaleneffekte eingewirkt wird, desto
schneller fuhren die notwendigen Mal3hahmen zur Optimierung der Skaleneffekte.

Technische Grinde: Ein weiterer Grund fir einen negativen Skaleneffekt liegt in der
falschen Bestimmung der optimalen Betriebsgréf3e. Die optimale Betriebsgrolie ist dann
erreicht, wenn die Summe aus durchschnittlichen Produktionskosten und Transaktions-
kosten ihr Minimum erreicht hat.?®' Uberschreitet der Produktionsbedarf nun diese ka-
pazitive Grenze, so bestehen flir das Unternehmen zwei Moglichkeiten. Zum einen
konnten die Anlagen Uber ihre Kapazitatsgrenzen hinaus genutzt werden. Hierbei ent-
stehen allerdings haufig zusatzliche Kosten fiir Uberstunden, langere Maschinen-
ausfalle oder zusatzliche Wartungsschichten. Die zweite Mdglichkeit besteht in der ka-
pazitiven Aufstockung in Form zusétzlicher Anlagen.?®? Die sich daraus ergebenden
»sprungfixen Kosten® fuhren ebenfalls dazu, dass das Minimum der Stickkosten zu-
nachst nicht erreicht wird. Die technische Infrastruktur des Unternehmens hat daher
einen hohen Einfluss auf die optimale Betriebsgrolie.

Administrative Griinde: Die negativen Effekte innerhalb eines wachsenden Unterneh-
mens sind aber nicht nur in den wertschopfenden Bereichen festzustellen. Insbesondere
in den indirekten und administrativen Bereichen konnen sich bei steigender Unterneh-
mensgroRe burokratische Arbeitsweisen einstellen. Die grundsatzliche Notwendigkeit
einer Ressourcenerweiterung ist hier nicht in Frage zu stellen. Allerdings fuhren immer

% Diseconomies of Scale beschreiben negative Skaleneffekte. Vgl. Brunner, S. / Kehrle, K., 2012, S.

251.

49 vgl. Schwenker, B. / Botzel, S., 20086, S. 37ff.

29 vgl. u. a. Kullmann, G. / Kétter, W. / Schroder, D., 2009; Raisch, S. / Probst, G. / Gomez, P., 2010, S.
113-183.

21 vgl. Kruber, K.-P., 1973, S. 28.; Brunner, S. / Kehrle, K., 2012, S. 279.

%2 \/gl. Schwenker, B. / Botzel, S., 20086, S. 50.
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mehr erforderliche Informationen, Dokumente und Freigabeprozeduren dazu, dass Pro-
zesse langer und komplexer werden. Hier gilt es, frihzeitig Ineffizienzen zu identifizieren
und abzustellen. Auch ein Vergleich der internen Leistungen mit externen Dienstleis-
tungsangeboten kann Ineffizienzen aufzeigen. Des Weiteren missen Organisationsstruk-
turen Uberdacht und den Wachstumsgegebenheiten angepasst werden. So ist zu prifen,
inwieweit die Organisation zentral oder dezentral aufgebaut werden soll.?®* Durch Ande-
rungen von Prozessen und Aufgaben steht vor allem die Frage nach den entsprechenden
Verantwortlichkeiten im Vordergrund. Die klare Zuweisung von Verantwortlichkeiten kann
haufig eine Vielzahl von burokratischen Ineffizienzen abstellen.

Entscheidend ist, dass Unternehmenslenker nicht nur die Realisierung von Grof3en- und
Verbundvorteilen im Blick haben, sondern auch die durch das Unternehmenswachstum
bedingten negativen Einfliisse auf die Skaleneffekte berlicksichtigen. Um eine Ubersicht
uber den Grad der Zielerreichung zu gewahrleisten, empfiehlt es sich im Rahmen der
Strategieumsetzung, die Gestaltungsziele in Form von Key Performance Indicators
(KPIs) zu messen. Zur Messung der Realisierung von Skaleneffekten eignen sich vor
allem Kennzahlen der Produktivitat sowie die Entwicklung der Supply-Chain-Kosten. Mit
zunehmendem Unternehmenswachstum werden auch die Supply-Chain-Kosten stei-
gen, daher sind diese im Verhaltnis zum Umsatz zu messen. Die Supply-Chain-Kosten
stellen die Summe aller Kosten dar, die fur die Durchfiihrung der Supply-Chain-
Aktivitaten erforderlich sind (vgl. Abb. 10). Hierbei werden Finanzierungs-, Planungs-
und IT-Kosten nur anteilig berlcksichtigt. Die Hohe dieser Kosten ist dabei abhangig
von den internen Verrechnungssatzen des Unternehmens. Daruber hinaus kénnen Ska-
leneffekte (iber Kennzahlen, wie die Auftragsabwicklungsquote®*, den Maschinennut-
zungsgrad®® sowie die Entwicklung der Stiickkosten, gemessen werden.

Abbildung 10: Berechnung der Supply-Chain-Kosten

Auftragsabwicklungskosten (Personalkosten, Mieten, Energiekosten)

+ Materialbeschaffungskosten (Personalkosten, Mieten, Energiekosten)
+ Finanzierungskosten (anteilig)

+ Planungskosten (anteilig)

+ IT-Kosten (anteilig)

= Supply-Chain-Kosten

Quelle: vgl. Werner, H., 2010, S. 357.

%3 v/gl. Kapitel 4.2.
** Die Auftragsabwicklungsquote berechnet sich aus dem prozentualen Verhaltnis der bearbeiteten Auf-
tragen zu der Zahl der Mitarbeiter der Auftragsdisposition. Vgl. Werner, H., 2013, S. 354.

25 Der Nutzungsgrad beschreibt das Verhaltnis von Maschinenlaufzeit zur Planbelegungszeit. VDI 3423.
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(2) Cashflow generieren

Das zweite Gestaltungsziel im Rahmen des Bezugsrahmens stellt die Steigerung der
Liquiditat bzw. des sogenannten Cashflows dar. Jedes Wachstum erfordert zwangslau-
fig eine vorgelagerte Investition. Diese kann in Form von Personalerweiterungen, des
Anlagenausbaus oder auch in Form des Erwerbs von Schutzrechten erfolgen. Unab-
hangig vom Investitionsobjekt besitzt das frei zur Verfugung stehende Kapital einen er-
heblichen Stellenwert innerhalb eines wachstumsorientierten Unternehmens.*® Fiskal-
politische Anderungen, die Einfiihrung von Basel Il und Ill sowie die Bankenkrise im
Jahr 2009 flhrten zu einer verringerten Kreditgewahrung an mittelstandische Unter-
nehmen.”" Die Liicke zwischen dem bendtigten Investitionsvolumen und dem frei zur
Verflugung stehenden Kapital muss indes durch FinanzierungsmalRnahmen geschlos-
sen werden. GroRunternehmen bietet sich, im Gegensatz zu mittelstandischen Unter-
nehmen, eine Vielzahl an Finanzierungsmoglichkeiten am Kapitalmarkt wie auch inner-
halb des Unternehmens. Im Bereich der Aul3enfinanzierung besteht die Méglichkeit der
Ausgabe von Wertpapieren, welche allerdings haufig nur GroRunternehmen zur Verfu-
gung steht. Demzufolge mussen sich mittelstandische Unternehmen starker auf die In-
nenfinanzierung und die Finanzierung aus Ruckstellungen konzentrieren.”®® Im Rahmen
der Innenfinanzierung bietet insbesondere die Gestaltung von Guter- und Finanzstro-
men ein erhebliches Potenzial zur Generierung zusatzlichen Cashflows. Die Einfluss-
moglichkeiten des Supply Chain Managements auf die finanzielle Stellung der Unter-
nehmen wurden in der jungeren Literatur intensiv betrachtet und unter der Teildisziplin
Financial Supply Chain Management behandelt.** In dessen Fokus stehen die effektive
und effiziente Gestaltung des Finanzflusses sowie die Wertsteigerung des Unterneh-
mens. Zur Erreichung eines effektiv und effizient gestalteten Finanzflusses lassen sich
drei Aufgabenschwerpunkte herausstellen:*®°

a. Management der Wertsteigerung: Im Fokus der Wertsteigerung steht die Aus-
richtung der Aktivitaten aller Akteure innerhalb der Supply Chain auf eine Kenn-
zahl: den Shareholder Value. Hierzu wurden unterschiedliche Ansatze zur Be-
rechnung entwickelt wie beispielsweise der ,Economic Value Added” oder der
Discounted-Cash-Flow-Ansatz.?**' Die Kennzahlen werden allerdings haufig von

2% v/gl. Ahrweiler, S. / Bérner, C. J. / Grichnik, D., 2003; Geiser, J., 1983.

7 Der schwierige bzw. verschlossene Zugang zu Investitionskapital ist fiir Teile des Mittelstandes ein
ernst zu nehmendes Wachstumshemmnis®. Bretz 2010 #293D: 19}.

Nach einer Studie von Roland Berger hat der deutsche Mittelstand ausgehend von Forderungen und
Vorraten ein Liquiditatspotenzial von ca. 115 Mrd. Euro. Vgl. Roland Berger / Creditreform, 2011.

% Vgl. Metze, T., 2010; Gomm, M., 2008; Franke, J. / Pfaff, D. / Elbert, R. et al., 2005; Pfohl, H. et al.,
2003.

Die Aufteilung beschreibt den Bezugsrahmen von Pfohl zur Systematisierung der Zusammenhange
zwischen der Finanzierung von Unternehmen und dem Supply Chain Management. Vgl. Pfohl, H. et
al., 2003.

%1 Vgl. Rappaport, A. / Klien, W., 1999.
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Investoren und Banken oder Groldunternehmen genutzt und dienen weniger der
operativen Steuerung der Supply Chain.?®?

b. Management des Umlaufvermogens: Ein weiterer Schwerpunkt des Financial
Supply Chain Managements beschaftigt sich mit dem Management des Umlauf-
vermogens.?® Ziel ist es, den Cashflow zu erhdhen, indem noch nicht realisierte
Verbesserungspotenziale bei Vorraten, Forderungen und liquiden Mitteln reali-
siert werden. Grundsatzlich bieten sich zwei Stellhebel zur Beeinflussung des
Umlaufvermdgens: zum einen die Gestaltung der Hohe des Umlaufvermdégens®*
und zum anderen die Kapitalbindungszeit.?®®

c. Management des Kapitalbedarfs und der Kapitalverwendung: Das Manage-
ment des Kapitals besteht vorrangig in der Kapitalbeschaffung, die haufig im
Rahmen der Aulenfinanzierung in Form eines Kredites erfolgt. DarUber hinaus
wird die Verwendung des Kapitals zum Financial Supply Chain Management ge-
zahlt. Grundsatzlich lassen sich im Bereich der Supply-Chain-Finanzierung die
beiden Formen der Auflien- und Innenfinanzierung differenzieren. Die Aulenfi-
nanzierung stellt die klassische Form der Kreditfinanzierung dar. Die Hohe mog-
licher Kredite hangt meist von der Bonitat sowie der Kreditwurdigkeit und -fahig-
keit des Unternehmens wie auch von der Bereitschaft der Kreditgeber ab.”* Bei
der Innenfinanzierung bietet sich allerdings die Moéglichkeit, durch eine Reduktion
des Umlaufvermdgens Finanzierungsmittel freizusetzen. Diese kann in Form von
Bestandsreduktionen (Bestandsmanagement), einer Verkirzung von Zahlungs-
forderungen (Cash Management) wie auch durch die Beschleunigung von Auf-
tragsabwicklungsprozessen (Prozessmanagement) zur Steigerung der Innenfi-
nanzierung fuhren.

Die Hohe des Nettoumlaufvermégens wird tber die Summe der Vorrate, der Forderun-
gen, der liquiden Mitteln abzuglich der Verbindlichkeiten sowie der geleisteten Anzah-
lungen gebildet.*®” Ein ganz wesentlicher Gestaltungshebel besteht in der Ausgestal-
tung der Bestandshohe von Vorraten, dem sogenannten Bestandsmanagement. Das

262
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267

GemaR einer Studie der WWU-Munster nutzen lediglich 6 % der befragten mittelstandischen Unter-
nehmen wertorientierte Kennzahlen. Insgesamt wurden 214 KMUs befragt. Vgl. Krol, F., 2009, abge-
rufen am 04.10.2012. Primar werden solche Fuhrungsinstrumente von GroBunternehmen, wie den
DAX-Unternehmen, eingesetzt. Mehr als jedes zweite dieser Unternehmen nutzt wertorientierte
Kennzahlen zur Unternehmenssteuerung. Vgl. Mdller, G. / Hirsch, B., 2005.

Das Umlaufvermégen wird in der englischsprachigen Literatur vielfach als Net Working Capital be-
zeichnet. Vgl. u. a. Gomm, M., 2008.

Das Umlaufvermégen in deutschen Unternehmen entspricht etwa drei Funftel der Bilanzsumme deut-
scher Unternehmen. Vgl. Bundesbank, D., 2011 http://www.bundesbank.de/, abgerufen am
05.10.2012.

Vgl. Klepzig, H.-J., 2008, S. 16.

Vgl. Perridon, L. / Steiner, M. / Rathgeber, A. W., 2012, S. 416f.

,vorrate umfassen bei einem Unternehmen sowohl Warenbestande in den Lagern, als auch alle Be-
stédnde im gesamten Distributionssystem. Damit kdnnen unter Vorrate auch liquide Mittel subsumiert
werden, die dem Unternehmen nicht fir das operative Geschaft und Investitionen zur Verfligung ste-
hen“ Pfohl, H. et al., 2003, S. 11.
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Bestandsmanagement liegt in der Regel in der Verantwortung jedes einzelnen Unter-
nehmens, was dazu fuhrt, dass durch fehlende Transparenz erhohte Sicherheitsbe-
stande®® aufgebaut werden. Auch das Streben nach GréRenvorteilen flihrt zu einer Er-
héhung von Lagerbestanden, da haufig versucht wird, Skaleneffekte durch eine hohe
Auslastung der Produktionsanlagen zu erreichen, losgelost von der realen Marktnach-
frage. Durch eine Integration von Lieferanten und Kunden in die Planung und Steuerung
der Supply Chain kdnnen Sicherheitsbestande minimiert sowie die Planungssicherheit
gesteigert werden. Grundsatzlich kénnen die unternehmensuibergreifenden Optimierun-
gen Anwendung auf beschaffungs-, produktions- und distributionsseitige Lager finden.
Lieferantenseitig bieten sich Optimierungsmadglichkeiten in der Vereinbarung eines un-
terschiedlichen Lieferservices.? Flr sehr hochwertige Gliter eignet sich beispielsweise
eine lieferantenseitige Kontrolle und Verwaltung der Lagerbestande im eigenen Unter-
nehmen. Beim Konzept des VMI oder eines Konsignationslagers obliegt die Bestands-
verantwortung dem Lieferanten. Weitere Mdglichkeiten bestehen in der Differenzierung
des Lieferservicegrades, der Reduktion von Sicherheitsbestanden sowie der Umstel-
lung von einer prognosegesteuerten hin zu einer auftragsbezogenen Fertigung. Die
Hohen der einzelnen Bestands- und StromgrofRen lassen sich bis auf die Vorrate nur
beschrankt gestalten. Mehr Gestaltungsspielraum dagegen bietet die Kapitalbindungs-
zeit, die im Rahmen des Cash Managements optimiert werden kann.

Das Cash Management fokussiert die terminliche Steuerung der Verbindlichkeiten, der
Forderungen sowie der Anzahlungen und Abschlagszahlungen.?”® Zur Messung und
Kontrolle des Cash Managements eignet sich besonders die Kennzahl des Cash-to-
Cash-Zyklus. Diese Kennzahl beschreibt die Dauer der Kapitalbindung und bemisst sich
durch die Summe aus durchschnittlicher Lagerdauer und Debitorenlaufzeit abzuglich
der Kreditorenlaufzeit.?”' Je kiirzer die Durchlaufzeiten sind, desto hoher ist die Liquidi-
tat des Unternehmens. Auf Kreditorenseite ist ein mdglichst langes Zahlungsziel anzu-
streben, wobei die offenen Posten bei den Debitoren stets zu verkurzen sind. Ein be-
sonderes Augenmerk ist auch auf die unternehmensinternen Verrechnungen zwischen
der Mutter und den Vertriebsgesellschaften zu legen, da hier haufig extrem lange
Durchlaufzeiten und lange Kapitelbindungszeiten zum Tragen kommen.

88 Die erhohten Lagerbestinde sind vielfach durch eine erhohte Absicherung gegen ein Out-of-Stock-

Szenario bedingt. Verscharft wird dies durch das Aufschaukeln der Bestande entlang der gesamten
Supply Chain, auch als Bullwhip-Effekt bezeichnet. Vgl. u. a. Zapfel, G. / Wasner, M., 1999, S. 301.
89 ygl. Pfohl, H. et al., 2003, S. 12.
219 ygl. Nitsch, R. / Niebel, F., 1997, S. 17ff.; Partsch, W., 2000, S. 123.
2 Vgl. Gardner, D., 2004, S. 188.
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Abbildung 11: Cash-to-Cash-Zyklus

Kauf vom Lieferanten Verkauf des Produkts Zahlungseingang

Durchschnittliche Lagerdauer (DOH) Debitorenlaufzeit (DSO)

<

v

Kreditorenlaufzeit (DPO) cash-to-cash cycle

Bezahlung des

: cash-to-cash cycle
Lieferanten I operating cycle

Quelle: in Anlehnung an Gardner, D., 2004, S. 188.

Ein weiterer Ansatz zur Senkung des Umlaufvermdgens ist die optimierte Abwicklung
der zahlungsrelevanten Prozesse. Die Optimierung im Rahmen des Prozessmanage-
ments stellt das Bindeglied zwischen dem Cash und dem Bestandsmanagement dar.?"
Bestehende und bereits etablierte IT-gestutzte Prozesse kdnnen die Kapitalbindungs-
zeiten erheblich verkirzen. So bietet sich auf Kundenseite eine direkte Anbindung der
Kunden Uber ein Order-to-Cash-Management an. Hierbei handelt es sich um ein
Gutschriftsverfahren, welches Uber eine IT-gestutzte Schnittstelle nach Eingang der
Waren beim Kunden die Zahlung fur die Lieferung veranlasst. Primares Ziel ist es, viele
manuelle Arbeitsgange wie die Rechnungsstellung, -versendung, -prifung oder die An-
weisung von Zahlungen stark zu vereinfachen. Dadurch kann nicht nur eine hohe Re-
duktion der Kapitalbindung erreicht werden, auch die Produktivitat der Mitarbeiter in den
administrativen Tatigkeiten kann um ein Vielfaches gesteigert werden.?”® Auf der Be-
schaffungsseite bestehen analoge Konzepte, wie das Purchase-to-Pay. Hierbei wird der
Fokus auf die Ausnutzung der Zahlungsziele beim Lieferanten gelegt sowie auf die
Vermeidung von Verzugszinsen fur verspatete Zahlungen. Die Einsparungen, die durch
die kurzere Kapitalbindungszeit erreicht werden, mussen allerdings den moglichen ent-
gangenen Einsparungen durch die Realisierung von Skonti kritisch gegenubergestellt
werden. Im Bereich des Financal Supply Chain Managements bieten grundsatzlich alle
drei Ansatzpunkte Mdoglichkeiten zur Unterstutzung einer Wachstumsstrategie. Der
grolte Hebel zur Steigerung des frei zur Verfugung stehenden Kapitals ist aber im Ma-
nagement des Umlaufvermogens zu sehen. Um die Hohe sowie Dauer der Kapitalbin-
dung zu beeinflussen, bietet sich eine Vielzahl einzelner Malinahmen an, die sich den
drei Bereichen Bestands-, Cash und Prozessmanagement zuordnen lassen.

212 y/gl. Pfohl, H. et al., 2003, S. 13.
213 ygl. Pfohl, H. et al., 2003, S. 13.
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Ansatzpunkte EinflussgroRen Exemplarische MaRnahmen BM| PM| CM
= Zahlungskonditionen Terminliche Steuerung der Zahlungsstréme
Reduktion der For- | = Rechnungsstellung Differenzierung des Lieferservices (kunden-
derungen = Mahnprozess seitig) o1 ®®
« Zahlunasmittel = Vermeidung von Verzugszinsen bei Lieferan-
g ten durch schnelle Rechnungspriifung
= Sortiment = Bestandsreduktion (Sicherheitsbestande;
= Standardisierung Lageroptimierungen)
Reduktion der Be- « Bestands- = Auftragsbezogene Fertigung (Pullstrategie) ole
stéande verantwortung = Durchlaufzeiten im Distributionsprozess
(Kommissionierungsprozesse, Umschlags-
prozesse)
= VMI
= Zahlungskonditionen = Terminliche Steuerung der Zahlungsstrome
Verlangerung der ) o . )
Lieferanten- = Zahlungslauf . Vere.lnbarungen mit Lieferanten Gber Liefer- ole | o
verbindlichkeiten = Zahlungsprozess service
= Optimierung Skonto

BM = Bestandsmanagement | PM = Prozessmanagement | CM = Cash Management
Tab. 9: Ansatzpunkte zur Steigerung des Cashflows
Quelle: eigene Darstellung

Die Hohe des Cashflows lasst sich Uber verschiedene Ansatze ermitteln.?”* Im Fokus
des Supply Chain Managements stehen die beiden Grof3en des Working Capitals sowie
des Cash-to-Cash-Zyklus. Das Working Capital bemisst sich in der Substraktion des
Umlaufvermogens sowie der kurzfristigen Verbindlichkeiten und stellt dabei die Zah-
lungsfahigkeit des Unternehmens dar.?”® Der Cash-to-Cash-Zyklus bemisst die Zeit-
spanne aus der Addition der Tage der Kundenforderungen (DSO) und der Bestands-
reichweite (DOH) sowie der Subtraktion der Lieferantenverbindlichkeiten (DPO).?"®

(3) Komplexitat reduzieren

Erganzend zu den finanziellen Herausforderungen sowie der Notwendigkeit zur Reali-
sierung von Grélenvorteilen flihrt das Unternehmenswachstum auch zu einem Anstieg
der Komplexitat. Eine erhdhte Produktvielfalt sowie groRere Volumenstrome einherge-
hend mit einer steigenden Marktdynamik oder der Veranderung von Kundenanforde-
rungen sind wesentliche Treiber der Komplexitat.?”” Erschwerend fiir mittelstandische

2% Beispielsweise bestehen direkte und indirekte Verfahren. Vgl. Vollmuth, H. J. / Zwettler, R., 2008, S.
66 ff.

25 ygl. Metze, T., 2010, S. 93.

"% vgl. Gardner, D., 2004, S. 188.; Abbildung 11.

21 Vgl. PRTM Management Consultants, 2010 www.sig.org.: Ergebnisse der Studie zeigten eine zuneh-
mende Komplexitat durch eine ansteigende Zahl von Kunden und Produkten sowie eine steigende
Marktkomplexitat. Vgl. Deloitte Research, 2004: Diese Studie identifizierte drei wesentliche Komple-
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Unternehmen im Umgang mit der Komplexitat wirkt die Tatsache, dass die Reduktion
von Komplexitat haufig auerhalb des operativen Geschafts erfolgen muss. Mittel-
standische Unternehmen sind in ihren Arbeitsablaufen stark operativ gepragt. Daher
fehlt es vielen dieser Unternehmen an Zeit und strukturellen Rahmenbedingungen fir
strategische Aufgabenstellungen. Die durch das Wachstum bedingten Anforderungen
an Organisation und Prozess wurden bereits vielfach in der Literatur im Rahmen von
Unternehmenszyklusmodellen erlautert.?”® Innerhalb groRerer Wachstumsphasen
durchlaufen insbesondere mittelstdndische Unternehmen einen Wandel der Unterneh-
mensattribute, welcher u. a. neue Fuhrungsinstrumente erfordert. Diese neuen Anforde-
rungen an Organisation und Fuhrung erhohen zum einen die Komplexitat durch die
wechselnden Anforderungen, zum anderen erschweren sie eine notwendige Reduktion
bereits bestehender Komplexitat. Der Begriff Komplexitat oder auch Komplexitatsmana-
gement dient in der aktuellen Literatur als Ausgangspunkt vieler wissenschaftlicher Un-
tersuchungen.?”® Augenscheinlich ist die Komplexitat die Ursache fir eine Vielzahl von
Problemstellungen unseres alltaglichen wirtschaftlichen Handelns. Trotz dieser Prasenz
scheint das Thema weder eindeutig spezifiziert noch definiert zu sein. ,Die Komplexitat
ist nach einer allgemeinen, systemtheoretischen Definition das Zusammentreffen einer
strukturellen Vielschichtigkeit, resultierend aus der Anzahl und Diversitat der Elemente
eines Systems sowie deren gegenseitiger Verknupfung und der dynamischen Verander-
lichkeit der gegenseitigen Beziehungen der Systemelemente.“?*® Die Definition des Be-
griffs an sich scheint schon komplex zu sein. Um ein besseres Verstandnis fur den Be-
griff der Komplexitat sowie dessen Interdependenzen zum Supply Chain Management
zu erlangen, ist eine Strukturierung des Begriffs erforderlich. Einen Ansatz zur Struktu-
rierung der Komplexitat illustriert Reif3, indem er die Komplexitat anhand der vier Merk-
male Varietat, Heterogenitat, Variabilitat und Unsicherheit beschreibt.??" Ebenfalls lasst
sich feststellen, dass eine weitere Systematisierung der Komplexitat im Entstehungsort
liegt. Hierbei lassen sich endogene und exogene Komplexitatstreiber unterscheiden.
Endogene Komplexitatstreiber lassen sich als unternehmensindividuelle Rahmenbe-
dingungen beschreiben, die zur Steigerung der Komplexitat fihren, wobei das Ausmal}
der Komplexitdt vom Unternehmen selbst beeinflusst werden kann.?®? Im Rahmen der
Supply-Chain-Gestaltung stellen die Gestaltungsfelder selbst einen Teil der Komplexitat
dar.? Kontrar hierzu werden exogene Komplexitatstreiber als ein Zustand beschrie-
ben, den eine einzelne Institution nicht uneingeschrankt andern kann.?®* Bezogen auf

xitatstreiber: zunehmender Kostendruck, Produktinnovationen und die Einflisse durch Marktanforde-
rungen sowie die MarkterschlieBung.

8 ygl. u. a. Greiner, E. L, 1972; Mintzberg, H., 1979.

79 y/gl. GieBmann, M., 2010, S. 11ff.

2% piller, F., 2006, S. 130.

1 vgl. Reil, M., 1993, S. 59.

82 ygl. GieBmann, M., 2010, S. 36.

283 Vgl. Meier, H. / Hanenkamp, N., 2004, S. 120.: Die Bereiche Prozess, Struktur, Netzwerk und IT wer-
den als Komplexitatstreiber der Supply Chain dargestellt.

24 vgl. GieBmann, M., 2010, S. 36.
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die Komplexitat einer Supply Chain lassen sich hiernach zwei wesentliche externe
Komplexitatstreiber herausstellen, die durch Produkt- und Marktanderungen bedingt
sind. Anderungen des Marktes werden vor allem durch die steigende Individualisierung
der Nachfrage, die zunehmende Marktdynamik wie auch die Einfliisse der Internationa-
lisierung in Form von Landerspezifika oder steigenden Lieferdistanzen bewirkt. Um die-
sen Marktgegebenheiten gerecht zu werden, werden haufig neue Warenstrome und
Wertschopfungsnetzwerke erzeugt.®®* Neben den steigenden Marktanforderungen hat
auch die Produktgestaltung einen erheblichen Einfluss auf die Komplexitat der Supply
Chain.?®® Die Komplexitat des Produktes wird durch die Programmbreite und -tiefe (Va-
rietat & Heterogenitat), die Haufigkeit von NeuprodukteinfUhrungen und Produktpro-
grammanderungen (Variabilitdt & Unsicherheit) bestimmt.?®” Die priméar externen Ein-
flisse von Markt- und Produktgegebenheiten sind haufig schwer bzw. nur z. T. fur die
Akteure zu beeinflussen.?® Hingegen bieten die Komplexitatstreiber der Supply Chain
durchaus gewisse Gestaltungsspielrdume, sodass die internen Komplexitatstreiber
auch zur Komplexitatsreduktion genutzt werden kénnen.?®

Entgegen den Ausflihrungen von Meier® wird in dieser Arbeit die Supply Chain selbst
nicht als Komplexitatstreiber des Supply Chain Managements verstanden. Vielmehr
wirken die einzelnen Gestaltungsfelder der Supply Chain auf deren Komplexitat.>' Sie
lassen sich, wie zuvor bereits angedeutet, in die vier Dimensionen Prozess, Struktur,
Collaboration und IT unterteilen.?*?

% Diese kausale Abhandlung verdeutlicht den Zusammenhang zwischen der Komplexitat von produk-

tionstechnischen und logistischen Fragestellungen, welche in der Literatur bereits mehrfach diskutiert

wurden. Vgl. Piller, F., 1998; Boutellier, R. / Schuh, G. / Seghezzi H.D., 1997; Meier, H. / Hanenkamp,

N., 2004.

Ein Zusammenhang zwischen Produkttypen und der Ausgestaltung der Supply Chain wird von Fine,

C. H., 1998 und Corsten, D. / Gabriel, C., 2004 erlautert. Beide Autoren unterscheiden die beiden

Supply-Chain-Typen der integralen Supply Chain und der modularen Supply Chain. Ausgangspunkt

beider Untersuchungen ist die Differenzierung von modularen und integralen Produkten aus beschaf-

fungsorientierter Sicht.

87 v/gl. Schuh, G., 2005, S. 9-15.

28 |nsbesondere die Variantenvielfalt von Produkten ist primar durch den Wettbewerbsdruck am Markt
und die steigenden Kundenanforderungen in den letzten Jahren stark gestiegen. Vgl. Schuh, G.,
2005, S. 15-22. Obwohl es eine Vielzahl von Moglichkeiten der internen Standardisierung gibt
(Gleichteileverwendungen, Postponement etc.), sind die Komplexitatstreiber dennoch externer Natur.
Ausgehend von dieser Betrachtung wird die Komplexitat durch Markt und Produktvielfalt zun&chst als
exogene Variable betrachtet.

289 vgl. Amann, M., 2009.

29 vgl. Meier, H. / Hanenkamp, N., 2004.

#1 Das Managen der Supply-Chain-Komplexitat erfordert ein ganzheitliches Komplexitatsmanagement.

Vgl. Lasch, R. / Gieimann, M., 2009, S. 101.

Vgl. die Ausfihrungen im Rahmen der Gestaltungsempfehlungen in Kapitel 5.
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72 Theoretische Konzeption

Abbildung 12: Komplexitatstreiber der Supply Chain

Wachstumsbedingte Komplexitatstreiber

-
ﬁ Marktkomplexitat Produktkomplexitat
S = Vielfalt der Kundenanforderungen = Aufbau der Produkte
S " Individualitdt der Nachfrage = Produkt- und Variantenvielfalt
= = Marktdynamik Hufiaket N dukteinfiih
. Licferdistanz aufigkeit von Neuprodukteinfiihrungen
ﬁ = Landerspezifika = Produktprogrammanderungen
1 1
] )
e /7
; Supply Chain Komplexitat
. 1T 1T 1T T
S R g= ~~ < = B g=
87 Prozess Struktur Collaboration IT
°
g Supply Chain Gestaltungsfelder

KT= Komplexitatstreiber

Quelle: mit wesentlichen Anderungen tibernommen aus GieBmann, M., 2010, S. 38.; Kirchhof, R. /
Specht, D., 2002, S. 39ff.

Der Grad der Komplexitat wird durch eine Vielzahl von Gréflken beeinflusst und lasst
sich daher auch nur schwer messen. Aus der Perspektive des Supply Chain Manage-
ments sind vor allem Kennzahlen wie die Produktprogrammbreite und -tiefe sowie die
Zahl der Lieferanten als Indikatoren fur den Grad der Komplexitat geeignet. Grundsatz-
lich ist eine geringe Produktprogrammbreite und -tiefe zu empfehlen, wenn die Komple-
xitat verringert werden soll. Von einer zu starken Reduktion ist allerdings Abstand zu
nehmen, da diese zu Lasten der Kundenanforderungen gehen konnte.

Zusammenfassend koénnen die drei Gestaltungsziele Steigerung des Cashflows, Aus-
nutzung von Grolenvorteilen sowie Reduktion der Komplexitat als Kern des Zielsys-
tems herausgestellt werden. Neben der Identifikation und Bestatigung dieser drei Ziele
zeigen die Experteninterviews, dass die Gestaltungsziele je nach Wachstumsstrategie
eine unterschiedliche Gewichtung genieBen.?*® Darliber hinaus wurden ebenfalls Wech-
selwirkungen zwischen den Zielen aufgezeigt. *** Beispielsweise fliihrt die Reduktion des
Cashflows in Form einer Wertschopfungsverlagerung zu einer geringeren Ausnutzung
von Skaleneffekten.

3.2.3 Ebene 3: Gestaltungsfelder

Die dritte Ebene des Bezugsrahmens beinhaltet die Gestaltungsfelder der Supply
Chain. Ausgehend von der generischen Aufgabenstellung der Supply-Chain-Gestaltung

293 y/gl. Meiners, D. / Buchholz, W., 2014
2% Vgl. Kapitel 5.
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Entwicklung des konzeptionellen Bezugsrahmens 73

wie auch der Untersuchung von Komplexitatstreibern innerhalb der Supply Chain, setzt

sich die dritte Ebene aus insgesamt vier Gestaltungsfeldern zusammen:**°

Prozess Collaboration
Struktur IT

Die Analyse und Bewertung dieser vier Gestaltungsfelder stellt den Schwerpunkt dieser
Arbeit dar und erfordert eine ausflhrliche Erlauterung der Gestaltungsmaglichkeiten.
Infolgedessen werden im nachfolgenden Kapitel zunachst die zahlreichen Gestaltungs-
moglichkeiten innerhalb der einzelnen Gestaltungsfelder vorgestellt und anschlielRend
hinsichtlich ihres Einflusses auf die Gestaltungsziele bewertet. Die Auswahl der Gestal-
tungselemente erfolgte anhand der durchgeflhrten Literaturrecherche sowie der Er-
kenntnisse aus den Experteninterviews.

2% vgl. Kapitel 2.3.4.
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4 Gestaltungsfelder der Supply Chain

4.1 Prozess

4.1.1 Beschaffung (Source)

Im Rahmen der Supply-Chain-Gestaltung hat die Ausgestaltung der Beschaffungs-
prozesse in den vergangenen Jahren stark an Bedeutung gewonnen. Eine fortlaufende
Zunahme der Ausgliederung von Wertschopfungsaktivitaten und die anhaltende Kon-
zentration auf Kernkompetenzen vieler Unternehmen beginstigen diese Tendenz.?*
Bei einer weiter anhaltenden Reduktion der Fertigungstiefe wird sich dieser Trend fort-
setzen. Abgesehen von Kostenzielen verfolgen Beschaffungsstrategien eine Vielzahl
weiterer Ziele. Ziel heutiger Beschaffungsstrategien ist es u. a., einen Beitrag zur Stei-
gerung der Qualitat, der Innovationsfahigkeit sowie der Nachhaltigkeit zu leisten.?*” Die-
ses Ziel ist haufig nur durch eine partnerschaftliche Beziehung zwischen dem Lieferan-
ten und dem beschaffenden Unternehmen zu erreichen. Die richtige Auswahl der Part-
ner in einer Supply Chain stellt somit auch eine wesentliche Aufgabe im Rahmen der
Supply-Chain-Gestaltung dar.?®® Die Planung und Steuerung der Zusammenarbeit mit
Lieferanten wird als Supplier Relationship Management bezeichnet.?*® Die Gestaltung
der unternehmensubergreifenden Kooperationsprozesse zwischen dem Lieferanten und
dem beschaffenden Unternehmen wird innerhalb dieses Gestaltungsfeldes nicht explizit
betrachtet. Eine Darstellung der moéglichen horizontalen und vertikalen Lieferantenzu-
sammenarbeit erfolgt im Rahmen des Gestaltungsfeldes Collaboration.*® Erganzend zu
den lieferantenbezogenen Gestaltungsmdglichkeiten bestehen auch Materialgruppen-
spezifische Gestaltungsmoglichkeiten wie der Grad der Mengenblindelung oder der
Grad der Materialstandardisierung. DarlUber hinaus kann auch die Definition des
Outsourcinggrades als Gestaltungselemente der Beschaffung interpretiert werden.*"

% Eine Reduktion der Beschaffungskosten wirkt sich direkt auf das Unternehmensergebnis aus. Bei den

derzeit hohen Materialkostenanteilen von weit iber 50 % am Gesamtumsatz stellt das Beschaffungs-
management einen entsprechend grofien Hebel dar. Vgl. Wannenwetsch, H., 2010, S. 5. So zeigen
Berechnungen, dass eine 10%ige Reduktion des Einkaufsvolumens zu einer Gewinnsteigerung um
50 % fuhrt. Vgl. Wannenwetsch, H., 2010, S. 3-4. Annahme: Bei einer Gewinnmarge (EBIT) von 5 %
und einem Beschaffungsanteil von 50 % fuhrt eine Reduktion der Beschaffungskosten um 5 % zu
einer Verdopplung des Gewinns. Die Verdopplung des Gewinns durch eine reine Umsatzsteigerun-
gen kénnte nur realisiert werden, indem auch der Umsatz verdoppelt werden wirde.

Eine Ubersicht der generischen Beschaffungsziele findet sich u. a. in: Large, R., 2013, S. 47ff. Aus-
fuhrungen zur Bedeutung der nachhaltigen Entwicklung als Ubergeordnetes Ziel finden sich in: Large,
R., 2013, S. 57ff.

2% ygl. Talluri, S. / Baker, R., 2002, S. 546.

299 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 4ff.

300 v/gl. Kapitel 4.4.

0T vgl. Arndt, H. / EBig, M., 2000, S. 122.
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76 Gestaltungsfelder der Supply Chain

Abbildung 13: Gestaltungsmoglichkeiten der Beschaffung

Gestaltungslemente Auspragungen

Geografische Struktur Local Sourcing €versus®  Global Sourcing
Lieferantenzahl Single Sourcing €versus®  Multiple Sourcing
Standardisierungsgrad gGngnger Standardisierungs- €versus®  Hoher Standardisierungsgrad
Mengenbiindelungsgrad | ,erspjitterte Beschaffung €versus®  gebiindelte Beschaffung
Outsourcinggrad geringer Outsourcingrad €versus®  hoher Outsourcinggrad

Quelle: in Anlehnung an Arndt, H. / ERig, M., 2000, S. 122. mit Ergédnzungen nach Appelfeller, W. /
Buchholz, W., 2011

(1) Geografische Struktur
Global Sourcing

Ein wesentliches Gestaltungselement der Beschaffung besteht in der Definition der Be-
schaffungsreichweite. Hierbei werden lokale und globale Beschaffungsstrategien unter-
schieden (geografische Struktur). In Anbetracht der stetig zunehmenden Internationali-
sierungsaktivitaten mittelstandischer Unternehmen gewinnt die Auswahl von weltweiten
Lieferanten an Bedeutung.*®* Im Zuge der langjahrigen Vertriebsaktivitdten deutscher
mittelstandischer Unternehmen im internationalen Handel steigt auch deren Bereit-
schaft, am internationalen Beschaffungsmarkt zu partizipieren.*® Trotz der stetig stei-
genden Bedeutung ist zu bertcksichtigen, dass eine internationale Beschaffung insbe-
sondere fur mittelstandische Unternehmen mit einer Vielzahl an Risiken verbunden ist.
Die Entscheidung flrr eine globale Beschaffung ist daher genau zu prifen. Grundsatz-
lich lassen sich lokale und globale Lieferantenauswahlstrategien unterscheiden. Die
zunehmende Globalisierung erweitert das Feld der Lieferantensuche, sodass die ge-
samte Weltwirtschaft als potenzieller Beschaffungsmarkt gesehen werden kann.*** In-
ternational agierende Konzerne praktizieren bereits seit mehreren Jahren dieses Kon-
zept, wobei fur mittelstandische Unternehmen das Thema ,Global Sourcing” von wenig
Erfahrung und Expertise gepragt ist. Die Motive fur Global Sourcing kdnnen vielfaltig
sein. Kostendruck, steigende Qualitdtsanforderungen, Ressourcenknappheit oder auch

302 Vgl. die Studien und Erhebungen des IfM Bonn: Wallau, 2007. ,Nach Berechnungen des IfM Bonn
haben im Jahr 2009 insgesamt rund 348.600 Exportunternehmen einen Umsatz von 823,1 Mrd. € im
Ausland erzielt* Baldauf, S., 2011 www.ifm-bonn.org, abgerufen am 02.11.2011. Die Studie des KfW-
Mittelstandspanels ermittelte, dass 23,7 % der Mittelstandler Exportgeschafte tatigen. Vgl. Kfw, 2006,
abgerufen am 06.10.2012.

Bei einer Befragung der KfW aus dem Jahr 2010 wurden 1.300 mittelstdndische Unternehmen be-
fragt, von denen 64 % Importe bzw. Einkaufe aus dem Ausland praktizierten. Dies entspricht im Ver-
gleich zum Jahr 2008 einem Anstieg um 17 Prozentpunkte (bezogen auf die Grundgesamtheit; im
Jahr 2008 waren es noch 47 %). Vgl. Metzker, G., 2011, abgerufen am 01.11.2012.

304 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 112.
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Prozess 77

der Aufbau internationaler Produktionsstandorte kdnnen Global Sourcing als notwendig
erscheinen lassen. Entgegen einigen pauschalisierenden Konzepten handelt es sich
beim Global Sourcing nicht nur um eine einmalige Beschaffung in auslandischen Mark-
ten.’® Vielmehr ist hiermit eine langfristige strategische Ausrichtung in dem ent-
sprechenden Beschaffungsraum verbunden.*®® Haufig wird die Beschaffung in inter-
nationalen Markten zunachst mit dem Ziel verfolgt, die Einstandspreise zu reduzieren.
Losgeldst von diesem Ziel stehen heute jedoch vor allem die Reduzierung der Kosten
uber den ganzen Produktlebenszyklus wie auch Qualitatsaspekte im Mittelpunkt globa-
ler Beschaffungsaktivitaten. Grundsatzlich kénnen drei Beschaffungskonzepte differen-
ziert werden. Im Rahmen des sogenannten Low Cost Country Sourcings fokussiert
sich das beschaffende Unternehmen auf die Erzielung eines mdoglichst geringen Ein-
standspreises.*”” Von einer isolierten Betrachtung der Einstandspreise wird jedoch zu-
nehmend Abstand genommen, da vielfach die Anschaffungsnebenkosten unterschatzt
werden. So werden die Kosten fur Transport und Zdlle sowie das héhere Ausfallrisiko in
Form von Transportschaden und eine geringere Produktqualitat vielfach falsch einge-
schatzt.*® Ausgehend von den negativen Erfahrungen durch die Fokussierung auf den
Einstandspreis hat sich das Konzept des TCO (Total Cost of Ownership) entwickelt.
Dieses Konzept betrachtet nicht nur die Einstandspreise, sondern auch samtliche An-
schaffungsnebenkosten. Globale Beschaffungsaktivitaten mit dem Ziel, mdglichst gerin-
ge TCO zu erreichen, werden daher auch als Best Cost Country Sourcing bezeich-
net.*” Eine weitere, vom Preis losgeldste Beschaffungsrichtung besteht im Rahmen des
Best Value Country Sourcings.*'® Hierbei steht nicht der Preis, sondern die Qualitat
oder der Innovationsgrad des Produktes im Vordergrund. Preisliche Aspekte spielen
beim Best Value Country Sourcing nur eine untergeordnete Rolle. Die Frage nach der
optimalen Ausgestaltung einer globalen Beschaffungsstrategie lasst sich nicht pauschal
beantworten. Die Entscheidung Uber den Einsatz einer globalen Beschaffungsstrategie
kann je nach Materialgruppe unterschiedlich sein und muss mit der strategischen Aus-
richtung des Unternehmens in Einklang gebracht werden.®"

Neben der beschaffungsstrategischen Perspektive kann auch die Wachstumsstrategie
einen erheblichen Einfluss auf die Ausgestaltung der globalen Beschaffung haben. Ins-

305 Vgl. Wildemann, H., 2008, S. 253. Global Sourcing betrifft das ganze Unternehmen und nicht nur den
Prozess einer internationalen Beschaffung. Der Begriff des Global Sourcings wird auch vom Internati-
onal Purchasing oder der internationalen Beschaffung klar abgegrenzt. Vgl. Dobler, D. W. / Burt, D.
N., 1996, S. 267.; Kerkhoff, G., 2006, S. 32f.

Die Vielseitigkeit des Begriffs der globalen Beschaffung wird durch die Ausfihrungen von Arnold
deutlich. Hier werden insgesamt drei Dimensionen der Beschaffung aufgezeigt, so dass sich zwolf
verschiedene Varianten der globalen Beschaffung ergeben. Vgl. Arnold, U., 2002.

307 Vgl. Lockstrom, M., 2007; Nowosel, K. / Rodriguez S.R., 2008.

%8 y/gl. Melzer-Ridinger, R., 2007, S. 112.

%9 Das Unternehmen Claas Landmaschinen in Harsewinkel verfolgt bereits seit einigen Jahren das Kon-
zept Best Cost Country Sourcing und distanziert sich somit von einer rein preisgetriebenen Beschaf-
fung. Vgl. 0.V., 2007.

Vgl. BrainNet, 2009 www.brainnet.com, abgerufen am 02.11.2011.

¥ vgl. Kaufmann, L., 1995, S. 288.; Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 111ff.
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78 Gestaltungsfelder der Supply Chain

besondere der Aufbau neuer Produktionsstandorte zwingt Unternehmen haufig dazu,
eine autarke Beschaffung von direkten Materialien zu prifen und umzusetzen. Um eine
optimale Gestaltung der Beschaffungsprozesse zu gewahrleisten, sollte berlcksichtigt
werden, wie die einzelnen Gestaltungsmdglichkeiten auf die Gestaltungsziele Skalenef-
fekte, Cashflow und Komplexitat wirken. Zur Generierung von Skaleneffekten kann die
Beschaffung auf internationalen Markten sehr hilfreich sein. Hier stellen vor allem die
Konzepte des Low und des Best Cost Country Sourcings ein groles Potenzial dar. Die
Kostenvorteile, die meist Uber groRere Einkaufsmengen und geringe Einstandspreise
erreicht werden, sind allerdings durch die mit der internationalen Beschaffung ver-
bundenen Transaktionskosten begrenzt. So missen zunachst einmal die Beschaffungs-
markte genau analysiert und bewertet sowie vertragsrechtliche Rahmenbedingungen
gepruft werden. Des Weiteren sind logistische Fragestellungen zur Zoll- und Transport-
abwicklung zu beantworten.

Eine globale Beschaffungsstrategie fuhrt in der Regel zu langeren Beschaffungszeiten,
die vielfach mit einer finanziellen Vorleistung in Form einer Vorauskasse verbunden
sind.*"? Hierdurch werden Kapitalressourcen langer gebunden. Des Weiteren setzen
globale Beschaffungsaktivitaten meist grofdere Beschaffungsvolumina voraus, welche
zur Steigerung der Lagerbestande fuhren. Demzufolge sollte detailliert gepruft werden,
ob die mit der internationalen Beschaffung verbundene hoéhere Kapitalbindung zu einem
Liquiditatsengpass (Cashflow) fiihren kann oder ob alternative Opportunitatskosten®'®
entstehen.

Mit der internationalen Beschaffung gehen auch zusatzliche Prozessanforderungen
einher, welche eine komplexitatserhohende Wirkung haben. Anbahnung und Durch-
fuhrung internationaler Beschaffungsaktivitaten erfordern eine Vielzahl neuer Aufga-
benstellungen, die sich bei einer lokalen Beschaffung nicht ergeben. Im Bereich der
Anbahnung steht vor allem die Auswahl eines geeigneten Lieferanten im Fokus. Aber
auch die Durchfuhrung stellt erhdhte Anforderungen in zollrechtlicher wie logistischer
Hinsicht. Des Weiteren sind makrookonomische Risiken, Wahrungsrisiken, Qualitatssi-
cherungsmalinahmen, ein erhéhter Kommunikationsaufwand oder moégliche Sprachbar-
rieren zu beriicksichtigen.®™

%2 |ieferanten aus auslandischen Markten fordern i. d. R. finanzielle Vorleistungen, bevor die Lieferung

erfolgt. Vgl. Lauer, H., 1998, S. 38.

Als Alternativkosten oder auch Opportunitatskosten gelten in der Mikrodkonomie entgangene Ertrage
oder Nutzen im Vergleich zu besseren, nicht realisierten Handlungsalternativen. Vgl. Alisch, K., 2004,
S. 2236.

314 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 117.

313

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Prozess 79

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= hohe Skaleneffekte durch Aus- = Erhéhte Kapitalbindungszeit = Erhohte Prozessanforderungen
nutzung globaler Preisvorteile. [+] durch langere Beschaffungszei- an Lieferantenauswabhl, Zoll- und
ten. [-] Transportabwicklung. [-]

= Transaktionskosten fiir die Be-
schaffungsmarktanalyse steigen. = Erhohte Lagerbestande aufgrund | = Hohere Qualitatssicherungsmaf3-
[] groRer Bestellmengen. [-] nahmen erforderlich. [-]

= Termin- und Transportprobleme.

[l

Tab. 10: Vor- und Nachteile des Global Sourcings
Quelle: eigene Darstellung

Local Sourcing

Alternativ zu einer globalen kann auch eine lokale Beschaffungsstrategie gewahlt wer-
den. Unter einer lokalen Beschaffungsstrategie wird die Konzentration von Beschaf-
fungsaktivitaten auf das regionale Umfeld des beschaffenden Unternehmens verstan-
den.*” Auch beim Local Sourcing lassen sich verschiedene Auspragungen feststellen,
die von einem Lieferpark bis zur nationalen Beschaffung reichen kénnen. Das wohl am
weitesten verbreitete Beschaffungskonzept mittelstandischer Unternehmen stellt das
Domestic Sourcing dar. Hierbei werden bevorzugt Lieferanten aus dem Heimatmarkt
ausgewahlt und somit eine Nahe zum Verbrauchsort der Waren hergestellt.*'® Meist ist
dies auch die Produktionsstatte des Unternehmens. Insbesondere bei hochwertigen Wa-
ren und groRen Beschaffungsvolumina konnen durch Local Sourcing die Flexibilitat er-
hoht sowie die Transportkosten minimiert werden. Einer sehr ausgepragten Form dieser
Grundidee entspricht das Local-for-Local-Sourcing, welches in der Automobilindustrie
seit Jahren praktiziert wird. Hierbei siedeln sich die Lieferanten in sogenannten Supplier
Parks rund um die Produktionsstatte des OEMs an.*'” Die Nahe zum Verbrauchsort er-
moglicht den OEMs, ihre Lagerbestande erheblich zu reduzieren sowie eine auftragssyn-
chrone Anlieferung bis an das Fertigungsband zu realisieren. Die Umsetzung dieses
Konzeptes setzt allerdings eine gewisse Macht des beschaffenden Unternehmens sowie
ein Know-how des Lieferanten voraus. Neben den hohen Investitionen, die mit der Verla-
gerung von Produktionsstatten verbunden sind, missen die Lieferanten auch den erhoh-
ten Anforderungen der notwendigen Anlieferkonzepte gerecht werden. Aufgrund der ge-
ringen Marktmacht mittelstandischer Unternehmen sowie der aufwendigen Entwicklung
einer absatzsynchronen Bereitstellung wird haufig die Strategie des Domestic Sourcings
verfolgt. Das Domestic Sourcing ist meist gepragt von langjahrigen lokalen Lieferanten-
strukturen. Aus wirtschaftlichen Grinden stellt sich ein Lieferantenwechsel meist als sehr
lukrativ dar. Jedoch haben viele mittelstandische Unternehmen Vorbehalte, langjahrige
Lieferantenbeziehungen zu I6sen. Insbesondere bei stark wachsenden Unternehmen ist

¥ vgl. HeR, G., 2010, S. 197.; Eichler, B., 2003, S. 64.; Wannenwetsch, H., 2010, S. 167.
6 Vgl. Saggau, B., 2007, S. 32.; Hel3, G., 2010, S. 194.; Wannenwetsch, H., 2010, S. 169.
317 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 117-118.
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frihzeitig zu prifen, ob die Lieferantenstrukturen mit denen des wachstumsorientierten
Unternehmens Ubereinstimmen und zukunftsfahig sind. Beispielsweise kdnnen Mengen-
effekte bei einer regionalen Beschaffungsstrategie nicht immer optimal ausgenutzt wer-
den, da die Potenziale des weltweiten Beschaffungsmarktes ungenutzt bleiben.®'® Mit der
fehlenden Markttransparenz kann es auch zu einer héheren Abhangigkeit von regionalen
Lieferanten kommen. Dennoch kénnen Skaleneffekte auch mit einer lokalen Lieferanten-
strategie erreicht werden. Vor allem die Beschaffung geringwertiger Guter (klassischer C-
Teile) eignet sich flr eine Bundelung von Beschaffungsmengen flr einen lokalen Liefe-
ranten. Ziel ist es, vor allem die Transaktionskosten mdglichst gering zu halten, da die
Reduktion der Einstandspreise haufig auf ein geringes Gesamtvolumen trifft. Die daraus
resultierende Einsparung der Prozesskosten ermdglicht ebenfalls einen Beitrag zur Ge-
nerierung von Skaleneffekten.

Eine lokale Beschaffungsstrategie ist gepragt von kurzen Lieferdistanzen, welche zur
Reduktion von Lagerbestianden genutzt werden konnen. Durch eine direkte und be-
darfsgerechte Lieferung bis an die Verbrauchsorte kann sogar die Notwendigkeit eines
Vorratslagers entfallen.*” Das Konzept des Domestic Sourcings stellt vor allem fiir Un-
ternehmen mit einer internationalen und dezentralen Produktionsstruktur eine Moglich-
keit zur Reduktion von Bestanden und Kapitalbindungszeiten dar. Eine dezentrale, regi-
onale Beschaffung ertbrigt eine Versorgung Uber einen zentralen Standort. Die zentrale
Verteilung der Waren erfordert hingegen ein Zwischenlager und fuhrt infolgedessen zu
einer erhohten Kapitalbindung. Eine lokale Beschaffung stellt gegenuber einer globalen
haufig eine geringere Komplexitat dar, und zwar aufgrund der Nahe sowie der Trans-
parenz der Beschaffungsprozesse. Bedingt durch die persdnliche und kulturelle Nahe
zu den Lieferanten werden der Koordinations- und Steuerungsaufwand minimiert sowie
Fehlmengenkosten vermieden.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Geringere Skaleneffekte aufgrund | = Reduktion von Lagerbestanden. = Geringe Komplexitat aufgrund der
eines beschrankten Anbieterkrei- [+] Nahe zu Lieferanten. [+]
ses. [1] = Niedrigere Kapitalbindung. [+] = Hohere Flexibilitat, hdhere Reak-

= Niedrigere Transportzeiten und tionszeit bei Anderungen. [+]

-risiken. [+]

Tab. 11: Vor- und Nachteile des Local Sourcings
Quelle: eigene Darstellung

18 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 118.

¥ Die Anlieferkonzepte Just-in-Time (JIT) und Just-in-Sequence (JIS) verfolgen die Zielsetzung, die be-
notigten Beschaffungsobjekte erst zu dem Zeitpunkt zu liefern, an dem sie im Produktionsprozess be-
notigt werden. Vgl. Wannenwetsch, H., 2005, S. 184ff. Beide Konzepte verfolgen eine Reduktion der
Bestande und die Erh6hung des Materialumschlags. Beim JIT-Konzept wird eine definierte Teilmen-
ge produktionssynchron angeliefert unter Verzicht auf eine Warenannahme und -prifung. Unter dem
JIS-Konzept erfolgt die Anlieferung der geforderten Teilmenge takt- und sequenzgenau. Vgl. Wan-
nenwetsch, H., 2010, S. 175f.
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(2) Lieferantenbasis
Single Sourcing

Ein weiterer Gestaltungshebel im Rahmen der Beschaffungsstrategie ist die Zahl der
Lieferanten. Diese ist hierbei immer in Relation zu einem Beschaffungsobjekt zu verste-
hen und kann sich sowohl auf ein einzelnes Produkt als auch auf eine Produktgruppe
beziehen.*® Grundsatzlich lassen sich die beiden Extreme der Einlieferantenstrategie
(Single Sourcing) und der Mehrlieferantenstrategie (Multiple Sourcing) unterscheiden.
Bei der Entscheidung flir eine der beiden Auspragungen gilt es, eine Vielzahl von As-
pekten zu berlcksichtigen, denn nicht alle Materialien lassen sich eindeutig einer idea-
len Strategie zuweisen. Beispielhaft sind das Beschaffungsvolumen, die Macht des Lie-
feranten, das Versorgungsrisiko oder die Zahl der potenziellen Lieferanten zu bertck-
sichtigen. Erganzend konnen auch die strategische Bedeutung der Materialgruppe so-
wie die Innovations- und Entwicklungsstrategie Einfluss auf die Zahl der Lieferanten
nehmen.

Beim Single Sourcing entscheidet sich ein Unternehmen bewusst fir den Bezug von
Waren uber nur ein Unternehmen. Eine solche Strategie kann insbesondere bei einer
engen partnerschaftlichen Kunden-Lieferanten-Beziehung sinnvoll sein. So gibt es eine
Vielzahl von Kunden-Lieferanten-Beziehungen, die eine strategische Kooperation im
Bereich von Entwicklungsaktivitaten oder Effizienzsteigerungsprojekten inkludieren.*
Weitere Vorteile liegen in der Ausnutzung von Skaleneffekten. Die Beschaffungs-
prozesse vieler mittelstandischer Unternehmen sind noch stark von operativen Tatigkei-
ten gepragt. Haufig ist der Aufwand flr die Ausschreibung und Beschaffung von Gltern
mit geringem Beschaffungsvolumen bei diesen Unternehmen extrem hoch. Hier lassen
sich nicht nur durch die Reduktion der Lieferantenbasis, sondern auch durch die Reduk-
tion redundanter Beschaffungsprozesse erhebliche Kosten- und Zeitersparnisse erzie-
len. Insbesondere bei Einkaufsteilen mit einem geringen Warenwert (C-Teile) bietet der
Einsatz von elektronischen Plattformen oder einem Desktop-Purchasing-System eine
technische Unterstlitzung bei der Lieferantenkonzentration an.**?

Trotz der mit dem Single Sourcing nachweislich verbundenen Synergieeffekte muss
auch die damit einhergehende Abhangigkeit betrachtet werden. Sollten Lieferengpasse
oder andere Konflikte zum plotzlichen Ausfall der Lieferbereitschaft fuhren, hat das be-
schaffende Unternehmen kurzfristig wenige Chancen, Alternativlieferanten aufzubau-
en.*® Eine hohere Abhangigkeit von dem Lieferanten kann allerdings auch fiir das Un-

%0 ygl. Kaluza, B., 1997, S. 18.; Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 119.

%21 Exemplarisch kénnen die Unternehmen REHAU und CLAAS genannt werden. Beide haben fir ihre
enge Zusammenarbeit mit ihren Lieferanten bereits einen Innovationspreis erhalten. Vgl. 0.V., 2013
http://www.bme.de/, abgerufen am 03.02.2013.

Nahere Erlauterungen zu technischen Unterstitzungsmdglichkeiten bei der Realisierung von Be-
schaffungsstrategien innerhalb der Supply-Chain-Gestaltung sind in Kapitel 4.4 zu finden.

Die Folgen einer erhdhten Abhangigkeit von Lieferanten wurden immer wieder in den Medien ver-
deutlicht. Zum einen kénnen sich nur kurzfristige Engpasse, wie bei den Opel-Werken im September
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ternehmen genutzt werden, um beispielsweise Zahlungsziele beim Lieferanten zu ver-
langern. Willigt der Lieferant in die verlangerten Zahlungsziele ein, so wird der Cash-to-
Cash-Zyklus verkurzt und die Freisetzung weiterer Kapitalreserven in Form eines er-
hohten Cashflows ermdglicht. Des Weiteren kdnnen Konzepte wie das Vendor
Managed Inventory (VMI) genutzt werden, um die Kapitalbindung zu reduzieren. Beim
VMI erfolgt der Ubergang des Eigentums erst nach dem Verbrauch der Waren.**

Durch die Konzentration auf einen Lieferanten konnen auch die Beschaffungsprozesse
besser aufeinander abgestimmt und die Heterogenitat der Arbeitsablaufe minimiert
werden (Komplexitatsreduktion). Durch den Einsatz IT-gestutzter Beschaffungssys-
teme, wie bspw. einem DPS kann die Vielfalt der Beschaffungsprozesse, die haufig
noch in mittelstandischen Unternehmen existieren, stark reduziert werden.*?

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Bindelung von Beschaffungsvo- = Langere Zahlungsziele kdnnen = Durch die Konzentration auf einen
lumina. [+] ausgehandelt werden. [+] Lieferanten kénnen Prozesse

besser aufeinander abgestimmt
und die Heterogenitat der Pro-
zesse reduziert werden. [+]

= Grofendegressionseffekte beim
Lieferanten kdnnen ggf. weiterge-
geben werden. [+]

= Reduzierung des Lieferanten-
wettbewerbs. [-]

Tab. 12: Vor- und Nachteile des Single Sourcings
Quelle: eigene Darstellung

Erganzend zu der reinen Single-Sourcing-Strategie besteht auch die Mdglichkeit eines
Dual Sourcings, bei dem eine Konzentration auf zwei Lieferanten erfolgt.**® Hierbei
werden die Nachteile der erhdhten Abhangigkeit von lediglich einem Lieferanten sowie
der fehlenden Markttransparenz reduziert.

Multiple Sourcing

Entgegen der Einlieferantenstrategie fokussiert das Multiple Sourcing die Reduktion des
Versorgungsrisikos wie auch die Ausnutzung von Preisvorteilen durch das Aufrecht-
erhalten einer Wettbewerbssituation zwischen den Lieferanten. Vor allem bei Materia-

2012, ergeben, als fehlende Teile von Lieferanten zu einem Produktionsstillstand fihrten. Vgl. 0.V.,
abgerufen am 07.10.2012. Bei groReren Ausfallen von Lieferanten, wie etwa durch Insolvenzen, dro-
hen auch langere Produktionsausfélle. Im Jahre 2007 musste beispielsweise Toyota mit Ausfallen
von wichtigen Lieferanten aufgrund eines Erdbebens in Japan kampfen. Vgl. Wannenwetsch, H.,
2010, S. 165.

Beim VMI Ubernimmt der Lieferant das Bestandsmanagement des Herstellers. Auf Basis eines elek-
tronischen Austausches von Planungs-, Auftrags- und Bestandsdaten des Herstellers zum Lieferan-
ten erfolgt die Nachschubsteuerung der Waren durch den Lieferanten. Die Verantwortung der Nach-
schubsteuerung wie auch die Bestandshoheit liegen beim Lieferanten. Vgl. Schulte, C., 2012, S. 506.
Beim Praxispartner wedi GmbH konnte durch den Einsatz eines DPS ein Viertel der operativen Be-
schaffungstatigkeiten im Einkauf eingespart werden.

36 v/gl. Schonsleben, P., 2011, S. 79.
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lien mit einem hohen Beschaffungsvolumen und einem geringen Versorgungsrisiko wird
eine Mehrlieferantenstrategie praktiziert.**” Haufig zeichnen sich Materialien mit einem
geringen Versorgungsrisiko durch eine beschreibene Norm oder durch unkritische Ma-
terialeigenschaften aus. Steht das Versorgungsrisiko der Materialien im Vordergrund,
kann bei Lieferengpassen oder bei stark Uberproportionalen Beschaffungsvolumina
ebenfalls der Bezug liber mehrere Lieferanten notwendig sein.’® Losgeldst von den
materialgruppenspezifischen Eigenschaften kann auch die Struktur der Supply Chain
einen Einfluss auf die Zahl der Lieferanten haben. Bei einer dezentralen Produktions-
standortstruktur werden die Standorte haufig durch lokal ansassige Lieferanten belie-
fert, sodass eine Mehrlieferantenstrategie erforderlich ist. Eine allgemeingultige Aussa-
ge Uber die optimale Zahl von Lieferanten ist nicht moglich. Diese Frage kann und muss
immer im Kontext von Versorgungsrisiko und Beschaffungsvolumen beantwortet wer-
den.

Aufgrund der Aufteilung des Beschaffungsvolumens auf mehrere Lieferanten kdnnen
Skaleneffekte bei einer Mehrlieferantenstrategie grundsatzlich nicht optimal ausgenutzt
werden. Allerdings kann durch eine Mehrlieferantenstrategie eine Art stetigen Wettbe-
werbs entstehen. Dieser gegenseitige Wettbewerb kann ebenfalls dazu fuhren, dass
niedrige Einstandspreise realisiert werden. Vor allem bei Materialien, die starken Preis-
schwankungen ausgesetzt sind, bietet sich eine Mehrlieferantenstrategie an, da die
Einkaufspreise haufig in einer Abhangigkeit vom Beschaffungserfolg beim Lieferanten
stehen. Insbesondere bei Waren, die eine hohe Abhangigkeit von bodrsengefuhrten
Rohstoffpreisen aufweisen, kdnnen je nach Einkaufserfolg des Lieferanten erhebliche
Preisvorteile erzielt werden.

Die Auswirkungen auf den Cashflow sind eher gering, da die Moglichkeiten zur Gestal-
tung der Zahlungsziele sowie zur Reduktion von Lagerbestanden limitiert sind. Dennoch
bestehen grundsatzlich dieselben Mdglichkeiten wie bei einer Einlieferantenstrategie.
Die Beeinflussung der Zahlungsziele steht dabei in starker Abhangigkeit von der Ver-
handlungsmacht des Lieferanten sowie der Abhangigkeit des Lieferanten vom Indust-
riepartner. Aufgrund des eher geringeren Beschaffungsvolumens ist die Verhandlungs-
macht zunachst gering.

Mit steigender Zahl der Lieferanten steigt allerdings auch die Komplexitat innerhalb der
Beschaffung. Die Kommunikation mit unterschiedlichen Lieferanten bringt haufig hete-
rogene Beschaffungsprozesse und einen erhdohten Kommunikationsbedarf mit sich.
Auch die Anlieferung identischer Waren von unterschiedlichen Lieferanten fuhrt im Be-

%27 y/gl. Wannenwetsch, H., 2010, S. 167.; Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 196.
2 Im Regelfall handelt es sich dabei um Engpassmaterialien. Vgl. u. a. Appelfeller, W. / Buchholz, W.,
2011, S. 121.
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reich der Warenannahme wie auch der Lagerhaltung zu entsprechenden Zusatz-
aufwendungen.®*®

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Skaleneffekte werden durch die = Limitierter Einfluss auf den Cash- | = Kommunikationsaufwand steigt [-]
Schaffung eines Preis- und Leis- flow aufgrund geringerer Ver-

= Reduktion der Abhangigkeit ge-

tungswettbewerbs erzielt. [+] handlungsmacht. [-] geniiber einer Single-Sourcing-

= Eine Mehrlieferantenstrategie Strategie. [+]
flihrt zur Zersplitterung der Be- = Erhohter Aufwand bei der Abwick-
schaffungsmengen. [-]

lung der Beschaffungsprozesse.

[+]

Tab. 13: Vor- und Nachteile des Multiple Sourcings
Quelle: eigene Darstellung

(3) Standardisierungsgrad

Neben den auf die Lieferantenbasis bezogenen Gestaltungsmaoglichkeiten sind auch die
materialbezogenen Gestaltungsmoglichkeiten von hoher Bedeutung. Denn nicht nur
uber die Zahl und Nahe der Lieferanten lasst sich die Frequenz und das Volumen der
Warenstrome bestimmen, sondern auch Uuber die Madglichkeiten der Material-
gruppenbildung. Ein grol3er Stellhebel besteht in der Reduktion der Teile- und Varian-
tenvielfalt, welche die Basis flir eine Generierung von GroRBen- und Verbundvorteilen
ist. Eine Moglichkeit zur Reduktion der Teile- und Variantenvielfalt besteht in der
Gleichteileverwendung, wobei einzelne Teile mehrfach in Produkten oder Baugruppen
verwendet werden.** Die wohl bekannteste Form der Gleichteileverwendung ist der
Einsatz von DIN- und Normteilen wie Schrauben oder Gewinden.**" Aber auch Markt-
und Industriestandards werden zur Gleichteileverwendung genutzt.*** Durch die Reduk-
tion der Teilevielfalt konnen im Einkauf Bundelungseffekte erreicht und Einstandspreise
reduziert werden. Des Weiteren werden Prozesskosten fir Bestell- und Abwicklungs-
prozesse verringert, da in Summe weniger Bestellungen von der Einkaufsabteilung be-
arbeitet werden mussen. Handelt es sich um Artikel, die fir das Ersatzteilgeschaft be-
notigt werden, kénnen ebenfalls Lagerbestande und Kapitalbindungskosten gesenkt
werden. Eine weitere Form der Standardisierung, welche sich nicht nur auf Einzelteile,
sondern auf mehrere Teile gleichzeitig konzentriert, wird als Baukastenprinzip be-
zeichnet.*** Analog wird auch der Begriff Modularisierung verwendet. In der Automobil-
industrie erstreckt sich die Standardisierung haufig von Baugruppen Uber ganze Pro-
duktlinien oder erfolgt sogar linienubergreifend. So werden beispielsweise bei der

39 Als wesentliche Zusatzaufwendung kann beispielsweise ein erhohter Buchungsaufwand durch eine

nicht eindeutige Identifikation der Artikel entstehen.
%0 vgl. Thonemann, U. / Albers, M., 2011, S. 444.
%1 vgl. HeR, G., 2010, S. 176.; 0.V., 2013 http://www.din.de, abgerufen am 22.01.2013.
%2 vgl. HeR, G., 2010, S. 176.
33 vgl. zapfel, G., 2000, S. 69ff.; Buchholz, W., S. 226ff.
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Volkswagen AG Produktreihen wie der VW Golf, VW Bora, VW Beetle und weitere Mo-
delle auf derselben Plattform aufgebaut.®** Das Konzept des Baukastens ist in der Au-
tomobilindustrie auch als Plattformstrategie gelaufig.®*®

Haufig wird auch das Postponement als Standardisierungskonzept im Rahmen von
Beschaffungs- wie auch Distributionsstrategien genannt. Allerdings ist der Einfluss des
Standardisierungsansatzes primar im Zeitpunkt der Individualisierung innerhalb der
Produktion begrindet. Daher werden die Auspragungsmerkmale des Postponements
naher im Handlungsfeld der Produktion erlautert. Die Herausforderung besteht haufig
im Herstellen der Balance zwischen der Standardisierung und der stetig zunehmenden
Forderung nach einer Individualitat der Produkte.

Durch den Einsatz von Baukastensystemen oder einer Gleichteileverwendung kann
eine Blndelung des Beschaffungsvolumens erzielt und somit eine Reduktion der Ein-
standspreise erreicht werden. Verbundvorteile liegen vor allem im Bestellprozess, dem
Entwicklungsprozess wie auch im An- und Ablaufmanagement.®*® Im Rahmen des Ent-
wicklungsprozesses fuhrt die hohe Teilestandardisierung zu einer Reduktion von Ent-
wicklungszeiten.®*’

Auch fur die Reduzierung von Lagerbestanden sowie die Verringerung der Kapital-
bindung ist haufig eine vorgeschaltete Standardisierung notwendig. Je hdher die Vielfalt
der im Prozess befindlichen Artikel ist, desto aufwendiger ist eine Reduktion des Um-
laufvermodgens. Der Cashflow wird somit indirekt durch eine hohe Standardisierung
positiv beeinflusst. Eine hohe Standardisierung fuhrt zwar nicht zwangslaufig zu einer
Steigerung des Cashflows, ist aber eine wichtige Voraussetzung der bestandsreduzie-
renden Malinahmen.

Durch den anhaltenden Wandel eines Verkaufermarktes zu einem Kaufermarkt nimmt
die Zahl der Produktvarianten aus Vertriebssicht weiter zu.**®* Immer neue Produktvari-
anten werden fur Zielgruppen oder Absatzmarkte modifiziert oder entwickelt. Dies fuhrt
nicht nur zu einer allgemeinen Komplexitatssteigerung, sondern auch zu einer anhal-
tenden Variantenvielfalt in der Beschaffung. Da die Entwicklung und Modifikation von
Produkten meist durch einen erheblichen Zeitdruck gekennzeichnet ist, wird haufig eine
frlhzeitige Standardisierung vernachlassigt. Erst in den vergangenen Jahren wurde das

34 vgl. Klug, F., 2010, S. 62.

%5 Bei der Plattformstrategie werden mehrere Modelle und Marken auf derselben Karosserieplattform er-
stellt. Vgl. Wannenwetsch, H., 2010, S. 73ff.; Klug, F., 2010, S. 60ff. Die Modelle VW Passat Limousi-
ne und Kombi sind beispielsweise bis zur B-Saule identisch, somit kdnnen Kosten und Zeit bei der
Entwicklung gespart wie auch Mengenbulndelungseffekte in der Beschaffung erzielt werden. Vgl.
Klug, F., 2010, S. 62.

Beim Anlaufmanagement handelt es sich um den Ubergang zwischen Entwicklung und Serienpro-
duktion. Die Phase des Anlaufmanagements ist dann erfolgreich abgeschlossen, wenn die Prozesssi-
cherheit der Produktion bei einer Ausbringungsmenge von 100 % liegt. Vgl. Kirsch, T. / Buchholz, W.,
2008.

Porsche verwendete beispielsweise bei der Entwicklung der Baureihe des Boxster 55 % Gleichteile
zur bereits existierenden 911er Baureihe. Vgl. Klug, F., 2010, S. 61.

38 vgl. Schuh, G., 2005, S. 11ff.; Reichwald, R. / Piller, F. / Inl, C., 2009, S. 24ff.
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Bewusstsein fur eine frihe Integration des Einkaufs in die Entwicklungsprozesse ge-
scharft. Aufgrund der sinkenden Wertschopfungstiefe der Unternehmen kdnnen durch
eine fruhzeitige Standardisierung enorme Kosteneinsparungen im Bereich der Selbst-
kosten erreicht werden.** Losgel6st von den Mdglichkeiten der Standardisierung in den
Entwicklungsphasen, bietet sich fur den Einkauf eine Vielzahl an Standardisierungs-
moglichkeiten. Betont sei hier, dass die Standardisierung in den meisten Fallen nicht
allein von der Beschaffungsabteilung vorangetrieben werden kann, sondern dass es
des Einsatzes cross-funktionaler Teams bedarf.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Ausgehend von einer hohen = Standardisierung gilt als Vorstufe = Komplexitat kann durch die Re-
Standardisierung kénnen Skalen- der Bestandsreduzierung. [+] duktion der Varietat reduziert
effekte in der Beschaffung erzielt werden. [+]
werden. [+]

= Verringerte Differenzierungsmaog-
lichkeiten des Endprodukts. [+]

= Unterschatzung des Umsetzungs-
aufwands (Komplexitatsfalle). [-]

Tab. 14: Vor- und Nachteile der materialbezogenen Standardisierung
Quelle: eigene Darstellung

(4) Mengenbiindelungsgrad

Eine Realisierung eines hohen Mengenbiundelungsgrades setzt zunachst einmal eine
hohe Transparenz der zu beschaffenden Produkte und Dienstleistungen voraus. Die
Transparenz des gesamten Beschaffungsportfolios wird mit zunehmendem Unterneh-
menswachstum und der Dezentralisierung von Aufgaben und Abteilungen erschwert.
So stellt es oft eine herausfordernde Aufgabe fur die Beschaffungsabteilung dar, eine
vollstandige Analyse aller zu beschaffenden Materialien zu erstellen. Dies ist zum einen
im sogenannten Maverick Buying begriindet und zum anderen in der Dezentralisierung
von Beschaffungsaktivitaten.*° Beim Maverick Buying werden von den Bedarfstragern
selbst und ohne Kenntnis des Einkaufs Bedarfe geordert. Dies kann dazu fuhren, dass
gleiche Teile bei demselben Lieferanten zu unterschiedlichen Preisen bezogen werden.
Insbesondere die Intransparenz tatsachlicher Abnahmemengen macht es dem Einkau-
fer schwer, GroReneffekte bei Preisverhandlungen zu generieren.

Analog zum Ansatz der Standardisierung in der Beschaffung stellt auch die Mengen-
bindelung eine Vorstufe zur Generierung weiterer Cashflows dar. Eine direkte Aus-
wirkung auf die Hohe der Kapitalbindung hat der Grad der Mengenblndelung zunachst

%% Bereits 80 % der Produktkosten werden in den frilhen Phasen des Produktlebenszyklus bestimmt.

Vgl. Rast, C. A., 2008, S. 97.

Etwa 30 % aller C-Teile werden ohne Einschaltung des Einkaufs beschafft. Vgl. Wannenwetsch, H.,
2010, S. 182ff. Laut einer Studie des BME liegt die Maverick-Buying-Quote bei etwa 14 %. Vgl. BME,
2009 http://www.bme.de, abgerufen am 08.10.2012.
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nicht. Um eine Bundelung von Bedarfen zu erzielen, stehen der Beschaffung ver-
schiedene Ansatze zur Verfugung. Es kénnen regionale, zeitliche oder produktbezoge-
ne Biindelungen differenziert werden.**' Bei der regionalen Biindelung handelt es sich
um die Zusammenfassung von Bedarfen Uber alle Geschéaftsbereiche hinweg. Dies
kann von Abteilungen bis hin zu einer Betrachtung uber alle Business Units hinweg rei-
chen. Insbesondere bei stark wachsenden Unternehmen mit einem noch geringen Grad
an Beschaffungsvorschriften oder einer sehr autarken Beschaffung durch Fach-
abteilungen kommt es haufig zu einer zersplitterten Beschaffung. Bei der produktbe-
zogenen Bundelung erfolgt eine Zusammenfassung von verwandten Teilen auf einen
Lieferanten.**? Haufig werden gleiche Produkte in unterschiedlichen Verantwortungsbe-
reichen autark beschafft. Allein durch die Blindelung verwandter Produkte lassen sich
haufig erhebliche Einspareffekte verzeichnen. Eine weitere Mdglichkeit zur Einsparung
stellt die zeitliche Bundelung dar. Durch eine langfristig orientierte Absatz- und Be-
schaffungsplanung kénnen Bedarfe auch langfristig iber Abnahmevereinbarungen aus-
gehandelt werden. Agiert das Unternehmen sehr stark international mit regional ansas-
sigen Produktionsstandorten, so kénnen auch diese Beschaffungsvolumina geblndelt
werden. Insbesondere bei ausgepragten auslandischen Beschaffungsaktivitaten wie
auch einem organischen Wachstum bietet sich eine Global-Spend-Analyse an, welche
das Ziel hat, den weltweiten Bedarf eines Unternehmens zu identifizieren. Eine Heraus-
forderung besteht in der uneinheitlichen Codierung und Bezeichnung der Artikel.
Gleichwohl unterstutzt ein hoher Mengenblindelungsgrad sowohl die Steigerung von
Skaleneffekten als auch die Reduktion der Komplexitat. Durch die verminderte Zahl der
Bestellungen wie auch Lieferanten kdnnen Beschaffungsprozesse starker vereinheitlicht

werden.
Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Die Biindelung der Bedarfe inter- | = Reduktion der Lagerbestande = Maverick Buying nimmt ab. [+]
nationaler Standorte kann die durch zentrale Beschaffung. [+]

= Basis zur weiteren Reduktion der

Verhandlungsmacht verbessern Lieferantenzahl. [+]

und somit die Einstandspreise
senken. [+] = Planungsgenauigkeit steigt. [+]

Tab. 15: Vor- und Nachteile von Mengenbuindelungseffekten
Quelle: eigene Darstellung

1 vgl. HeB, G., 2010, S. 191.; Schuh, C. / Kromoser, R. / Strohmer, M. et al., 2008, S. 28.; Appelfeller,
W. / Buchholz, W., 2011, S. 140f.
¥2 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 141.
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(5) Outsourcinggrad

Das funfte Gestaltungselement im Bereich der Beschaffung besteht in der Festlegung
des Outsourcinggrades. Unter dem Begriff Outsourcing wird die Auslagerung oder Aus-
gliederung einer beliebigen dkonomischen Leistung an einen unternehmensexternen
oder -internen Dienstleister gefasst.>*® Der Begriff des Outsourcings ist allerdings von
einer reinen Make-or-Buy-Entscheidung zu differenzieren. Bei der Entscheidung uUber
die Fertigungstiefe, sprich Eigenfertigung vs. Fremdfertigung, beschrankt sich das Ent-
scheidungsfeld auf die wertschopfenden Tatigkeiten in der Produktion. Im Rahmen von
Outsourcingaktivitaten werden hingegen auch nicht-wertschopfende Tatigkeiten, wie
Personal- oder IT-Dienstleistungen, verlagert. Prinzipiell kbnnen somit alle ékonomi-
schen Aktivitaten ausgegliedert werden.*** Hauptmotiv des Outsourcings sind laut meh-
rerer Studien die Reduktion von Kosten und die Wandlung von fixen in variable Kos-
ten.*® Durch den hohen Grad der Auslagerung/-gliederung von Prozessen wird auch
ein starker Einfluss auf das Umlaufvermdégen genommen. Durch die Verlagerung der
Wertschopfung auf Lieferanten erhéhen sich das Beschaffungsvolumen und folglich
auch das im Umlauf befindliche Kapital. Allerdings muss die Erhéhung des Umlaufver-
mogens den Ertrdgen aus der Freisetzung von moglichem Anlagevermdgen gegen-
ubergestellt werden. Durch die Umwandlung der Fixkosten in variable Kosten kann
auch Bedarfsschwankungen besser entgegengewirkt werden, da sprungfixe Kosten in
Form notwendiger Investitionen in Kapazitatserweiterungen umgangen werden kénnen.
Folglich muss das Unternehmen nicht die Kosten fiir eine bewusste Uberkapazitat im
Falle von Auftragsschwankungen vorhalten, sodass Investitionen in Infrastruktur, Mitar-
beiter und Anlagen reduziert werden kénnen.**

Auch die Komplexitat kann durch den Wegfall von Wertschopfungsschritten oder
Unterstitzungsprozessen reduziert werden. Allerdings darf nicht vernachlassigt werden,
dass neue Schnittstellen zu externen Lieferanten entstehen, die einen Mehraufwand im
Bereich der Beschaffungsabwicklung bedeuten.

3 In ersten wissenschaftlichen Ausfihrungen zum Begriff des Outsourcings wurde eine Verlagerung

von Informationssystemen impliziert. Vgl. Kohler-Frost, W., 1993, S. 13ff. Spatere Arbeiten verallge-
meinerten das Verstandnis, so dass grundsatzlich jegliche Fremdvergabe vormals selbst erstellter
Leistungen an Dritte als Outsourcing bezeichnet wird. Vgl. Koppelmann, U., 1996, S. 2. Eine ausfihr-
liche Darstellung des Verstandnisses des Outsourcings findet sich u.a. in: Engelbrecht, C., 2004, S.
18ff.

Weitere Outsourcingbereiche kénnen logistische Leistungen, vgl. Engelbrecht, C., 2004, S. 242.; Mil-
ler-Dauppert, B., 2009, IT-Prozesse, vgl. Schwarze, L. / Mlller, P. P, 2005, aber auch Forschungs-
und Entwicklungsaktivitaten sein, vgl. Kaltwasser, A., 1994; Buchholz, W. et al., 2012.

Nach einer Studie von Sterti Mummert Consulting erwarten 61 % der Befragten eine Kostenersparnis
bei Outsourcingprojekten von 20 bis 50 %. Vgl. Schiéhmer, S. / Béttcher, C., 2012 www.steria.com,
abgerufen am 09.10.2012.

¥6 vgl. Ehrlenspiel, K. / Kiewert, A. / Lindemann, U., 2005, S. 204.

344

345

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Prozess 89

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Fokussierung von Ressourcen = Freisetzung von gebundenem = Hohere Flexibilitat bei schwan-
(Verbundvorteile). [+] Kapital. [+] kender Auslastung. [+]
= Kostenvorteile durch Biinde- = Kirzere Durchlaufzeiten fihren = Neue Schnittstellen zu Lieferan-
lungseffekte. [+] zur Reduktion von Bestanden und ten entstehen. [-]

= Hohere Transaktionskosten auf- der Kapitalbindungsdauer. [+]

grund steigender Koordinations- = Erhéhung des Umlaufvermégens.
aufwendungen. [-] []

Tab. 16: Vor- und Nachteile des Outsourcings
Quelle: eigene Darstellung

Bereits bei der Betrachtung der Gestaltungselemente der Beschaffung wird deutlich,
dass die strategischen Auspragungen unterschiedliche Auswirkungen auf die wachs-
tumsbedingten Treiber Komplexitat, Skaleneffekte und Cashflow besitzen. Folglich er-
geben sich auch unterschiedliche Gestaltungsempfehlungen je nach Wachstumsstrate-

gie.

4.1.2 Produktion (Make)

Im Rahmen des Gestaltungsfeldes Produktion werden die grundlegenden Gestaltungs-
parameter fur ein Produktionsnetzwerk aufgezeigt und festgelegt. Ein Produktions-
netzwerk besteht aus einer definierten Zahl von Produktionsstatten sowie ihrer jeweili-
gen Standorte.*” Hierbei werden Entscheidungen tber die Zahl und Lage der Produkti-
onsstatten getroffen sowie die Wertschopfungstiefe, die Fertigungsstrategie®**® und de-
ren Standardisierungsgrad bestimmt. Ausgangspunkt dieses logistischen Netzwerkes
ist die Zusammenfassung mehrerer Partner innerhalb eines wirtschaftlichen Kontex-
tes.**® Obwohl das Produktionsnetzwerk auch mehrere Partner wie Lieferanten und
Kunden berticksichtigt, wird nicht zwangslaufig vorausgesetzt, dass es sich bei der Ge-
staltung stets um mehrere Produktionsstatten handelt.**® Die Gestaltung einer Standort-
struktur kann auch den Fall eines einzigen Standortes, der sogenannten ,Weltmarktfab-
rik“, beinhalten.®*' Im Folgenden kann somit eine zentralisierte Produktion auch Ergeb-

7 ygl. Schuh, G., 2006, S. 440ff.

8 Vgl. Cohen, S. / Roussel, J. / Ehle, W., 2006, S. 12. Cohen erganzt in diesem Kontext auch die Kapa-
zitatsauslegung als Gestaltungselement, welches hier nicht separat betrachtet wird.

,Ein Logistiknetzwerk bzw. eine Supply Chain ist die Zusammenfassung der Logistiken mehrerer Mit-
hersteller oder Ko-Hersteller (,co-maker') zu einer umfassenden Logistik [...] Produktionsnetzwerk
und Beschaffungsnetzwerk kénnen aufgrund dieser Definition als Synonyme des Logistiknetzwerkes
betrachtet werden® Schonsleben, P., 2011, S. 13.

Die Standortstruktur kann auch eine zentrale Verteilung durch einen Standort bedeuten. Vgl. lhde,
G., 1984, S. 94f.

,Eine Weltmarktfabrik ist dann gegeben, wenn die Produktion eines Produktes in einer Produktions-
statte in einem Land erfolgt, von welchem aus der Weltmarkt bedient wird. Der Standort muss dabei
nicht im Inland liegen® Blter, C., 2010, S. 149.
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nis eines Produktionsnetzwerkes bzw. der Standortstruktur sein.**? Erganzend zur
Standortstruktur werden Charakteristika zur Konfiguration der Produktionsstatten be-
stimmt, welche in der Literatur haufig als Strukturdimensionen bezeichnet werden.>*
Neben den bereits genannten Strukturdimensionen ist vor allem das Optimum hinsicht-
lich der Nahe von Beschaffungsmarkten, Absatzmarkten und der Zuliefererbeziehungen
anzustreben. Diese werden in der nachgelagerten Aufarbeitung ebenfalls berlcksich-
tigt, sind allerdings kein Gestaltungselement erster Gute. Die Gestaltungsmaoglichkeiten
der Produktion im Rahmen der Supply Chain werden somit anhand der Zahl und Lage
der Produktionsstandorte, des Wertschopfungsgrades, der Fertigungsstrategie sowie
des Standardisierungsgrades beschrieben.

Abbildung 14: Gestaltungsmoglichkeiten der Produktion

Gestaltungslemente Auspragungen
Zahl Produktionsstandorte single (zentral) €versus= multiple (dezentral)
€versus=
Produktionsstandortstrategie marktorientiert produktbe- prozessorientiert
zogene

Wertschoépfungsgrad gering €versus=> hoch

Fertigungsstrategie prognoseorientiert (MTS) €versus auftragsgesteuert (MTO)

Standardisierungsgrad geringer Standardisie- €versus> hoher Standardisierungs-
rungsgrad grad

Quelle: eigene Darstellung

(1) Zahl der Produktionsstandorte

Grundsatzlich werden zentrale und dezentrale Standortstrukturen unterschieden.** Bei
einer zentralisierten Ausrichtung erfolgt die Produktion aller Waren an einem Standort.
Die produzierten Erzeugnisse werden im Rahmen eines Exportgeschaftes zu den aus-
landischen Markten transportiert und in den jeweiligen Verkaufsregionen vermarktet.
Der Autor Dicken bezeichnet diese Anordnung der Produktionsstatte als ,global konzen-
trierte Produktion“**®. Die global konzentrierte Produktion ist gepragt von wenigen inter-
nationalen Vernetzungen zu anderen Wertschopfungsstufen und stellt somit auch das

%2 Die Begriffe der Standortstruktur und des Produktionsnetzwerkes werden hier synonym verwendet.

Vgl. Neuner, C., 2009, S. 54.

Eine Auswahl von Strukturdimensionen stellt Neuner vor, indem er die wissenschaftlichen Arbeiten

von Flaherty, T., 1986; Harre, J., 2006; Meyer, T., 2006; Schlichtermann, J., 1999; Ballou, R. H /

Masters, J., 1993; Schellberg, O., 2002 gegenuberstellt. Vgl. Neuner, C., 2009, S. 104ff.

Haufig wird auch die Unterscheidung nach horizontaler und vertikaler Teilung vorgenommen. Vgl.

u. a. Jacob, F. / Meyer, T., 2006.

%5 Dicken, P., 2011, S. 246. In diesem Kontext wird auch der Begriff ,Weltmarktfabrik® verwendet. Vgl.
Klein, H. J., 1993, S. 22ff.
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simpelste Design dar. Ein erheblicher Vorteil einer derart zentralisierten Produktion ist
u. a. die Moglichkeit der Ausnutzung von Skaleneffekten durch die Bundelung der Pro-
duktionsbedarfe an einem Standort.**® Ein weiterer Vorteil liegt in der abteilungsiiber-
greifenden Ausnutzung von Verbundvorteilen durch die Zentralisierung und Vereinheitli-
chung der Produktionsprozesse. Hierdurch kann eine hohe Transparenz des gesamten
Auftragsabwicklungsprozesses erreicht und die Prozesskomplexitat stark reduziert
werden. Mit der raumlichen Zentralisierung der Produktion sind allerdings auch langere
Lieferdistanzen zu den Absatzmarkten verbunden. Daher stehen die realisierten Ska-
leneffekte einer entsprechenden Kapitalbindung gegenuber, welche zu einer Verlan-
gerung des Cash-to-Cash-Zyklus fuhrt.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat

= GroRtmdglicher Skaleneffekt an = Hohe Lagerbestande. [-] = Reduktion der Fertigungs-

einem Standort. [+] » Hohe Transportkosten. [-] komplexitat. [+]

= Sehr gute Kapazitatsauslastung. « Geringe Investitionen. [+] = Gute Qualitats- und Prozess-

[+] kontrolle. [+]
= Verlangerung des Cash-to-Cash-

Zyklus durch langere Transport-
wege zu den Vermarktungsorten.
[]

Tab. 17: Vor- und Nachteile der zentralen Produktionsstandortstrategie
Quelle: eigene Darstellung

= Eindeutige Technologieverant-
wortlichkeit. [+]

Auch wenn der Hauptbeweggrund fir eine Verlagerung von Produktionsprozessen ins
Ausland in niedrigeren Produktions- und Arbeitskosten liegt,*” so sprechen auch zuneh-
mend Motive der Absatznidhe fiir eine dezentrale Produktionsstruktur.®*® Insbesondere
Lander mit einer gro3en Binnennachfrage wie die USA, China und Indien oder Wachs-
tumsregionen wie Brasilien stellen fir deutsche mittelstandische Unternehmen grol3e Ab-
satzmarkte dar.**® Um die haufig groRe Nachfrage optimal zu befriedigen, planen Unter-
nehmen eine dezentralisierte Produktion in den jeweiligen Absatzmarkten. Eine erhohte
Akzeptanz inlandisch produzierter Waren in den jeweiligen Absatzlandern sowie gesetzli-
che Vorschriften kdnnen eine eigenstandige Produktion in den Absatzmarkten erforderlich
machen. Im Rahmen der sogenannten Local-Content-Vorschriften ist ein Absatz von Pro-
dukten nur maoglich, wenn ein gewisser prozentualer Anteil der Wertschopfung im Absatz-
land erfolgt. Ist die Kundennahe kein entscheidendes Verkaufsargument und sind die Wa-
ren ohne grof3e Aufwande Uber langere Distanzen zu transportieren, so ist eine zentrale

%% y/gl. Bohn, M., 2009, S. 95.

%7 Vgl. Bundesverband deutscher Banken, 2007 http://bankenverband.de, abgerufen am 08.07.2012;
Schonsleben, P., 2011, S. 117.; Kinkel, S. / Maloca, S., 2009, abgerufen am 12.07.2012; Vieweg, H.-
G., 2001, abgerufen am 09.10.2012.

%8 vgl. Kinkel, S. / Maloca, S., 2009, abgerufen am 12.07.2012. Auch Modelle zur Gestaltung von Pro-
duktionsnetzwerken sehen die Kundennahe als elementares Entscheidungskriterium bei der Wahl
der Produktionsstandortstrategie. Vgl. u. a. Schonsleben, P., 2011, S. 118.

%9 vgl. Willershausen, F. / Mattheis, P., 2013 http://www.wiwo.de, abgerufen am 03.09.2014.
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Standortstruktur vorzuziehen. Ein weiterer Punkt, der zur Entscheidung Uber die Zahl der
Produktionsstatten beitragt, ist der Aufwand fur landerspezifische Anpassungen von
Produkten in den Absatzmarkten. Insbesondere Markte mit differenten Anforderungen in
Normen und Qualitatsstandards fordern eine Adaption der Produkte. Dieser Individualisie-
rung kann u. a. mit einer entsprechenden Postponement-Strategie entgegengewirkt wer-
den.*® Das Postponement kann u. a. durch die Verlagerung wertschopfender Teilprozesse
erfolgen.®®’ Die Reaktionszeiten auf Nachfragednderungen sowie die Nachfrage selbst
sind in vielen Markten ein wesentliches Differenzierungsmerkmal. Die erhéhten Anforde-
rungen an die Verflugbarkeit der Waren fuhren zunachst zum Aufbau von Lagerbestanden.
Um den hohen Anforderungen klrzerer Reaktionszeiten gerecht werden zu kdnnen, verla-
gern viele Unternehmen ihre Wertschopfungsprozesse in die Absatzmarkte. Hierdurch wird
eine dezentrale Versorgungsstruktur aufgebaut. Ungeachtet der hohen Investitionen, die
eine Verlagerung von Wertschopfungsschritten mit sich bringt, konnen Reaktionszeiten und
Lagerbestande stark reduziert werden. Final fuhrt dies zu einer Entlastung der Kapital-
bindung und einem erhoéhten Cashflow. Erganzend zur Reaktionszeit hat auch die Wert-
dichte einen Einfluss auf die Entscheidung zwischen einer dezentralen und zentralen Pro-
duktionsstandortstruktur.’®> Bei Waren, die ein hohes Transportvolumen und einen gerin-
gen Warenwert aufweisen, ist genau zu prufen, welchen Preis der Kunde fur den Transport
der Waren zu zahlen bereit ist. So werden beispielsweise Waren wie Getranke oder Gips-
kartonplatten tendenziell in Marktnahe produziert, da der Anteil der Logistikkosten haufig
den Grenzwert aus Kundensicht Uberschreitet.**®> Anlagegiiter im Bereich des Maschinen-
baus dagegen weisen eine hohe Wertdichte auf und werden meist zentral, z. B. in
Deutschland, produziert und von dort aus verteilt. Ein weiterer Faktor sind die Anforderun-
gen an die Prozessqualitat im Rahmen der Fertigungsprozesse. Bestehen hohe Anforde-
rungen an die Qualitat von Produkt und Service, eignet sich eine zentrale Standortstrate-
gie. Bei einer dezentralen Fertigung gestalten sich die Abstimmung zwischen den Schnitt-
stellen und das Aufrechterhalten von internationalen Prozessstandards sehr aufwendig. So
konnte in den letzten Jahren auch beobachtet werden, dass einige auslandische Produkti-
onsstandorte deutscher Unternehmen aus Qualitdtsgrinden zuriickverlagert wurden.®**

360 Vgl. nachfolgende Ausfihrungen im Rahmen der Standardisierungsmaf3nahmen bei der Produktions-

gestaltung.

Bei der Verlagerung von Teilen der Wertschdpfungsschritte kann beispielsweise die Verpackung oder
die Etikettierung in das Absatzland verlagert werden. Vgl. hierzu die Ausfiihrungen im Rahmen der
produktionsseitigen Postponement-Strategien.

»Wertdichte* bezeichnet die Relation zwischen dem Volumen oder Gewicht eines Gutes und seinem
Wert (pro cbm oder pro kg).“ Klaus, P. / Krieger, W., 2008, S. 626.

Der fiihrende Hersteller von Gipskartonplatten, die Firma Knauf, produziert bereits in drei bestehen-
den chinesischen Werken jedes Jahr 65 Millionen Quadratmeter Gipsplatten. Nun plant Knauf ein zu-
satzliches Werk im Grof3raum Shanghai, welches die Produktionskapazitdt nochmals um mehr als
50 % steigert. Vgl. 0.V., 2012, abgerufen am 19.10.2012.

Der Hauptgrund fur Qualitdtsprobleme der Unternehmen lag in der unterschatzten Zeitdauer fiir die
Sicherstellung der angestrebten Produkt- und Prozessqualitat in den Landern. Sprachliche wie auch
kulturelle Unterschiede sorgten fir hohe Aufwendungen, um die geforderten Qualitatssicherungs-
maflnahmen umzusetzen. Vgl. Kinkel, S. / Maloca, S., 2009, abgerufen am 12.07.2012; Schulte, A,
2002, S. 129.

362

363

364

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Prozess 93

Abschlielfend kdénnen auch die Eigenschaften der Produktionstechnologie Einfluss auf
die Verlagerungsstrategie von Wertschopfungsschritten haben. Bei einem hohen Einsatz
von Verbundanlagen kann die Dezentralisierung der Produktionsanlagen nur Uber eine
Verdopplung der Produktionskapazitaten erreicht werden, da die Fertigungstechnologie ein
Minimum an Ausbringungsmenge vorgibt.

Abbildung 15: Einflussfaktoren der Standortbildung

zentral & Einflussfaktoren der Standortbildung l) dezentral
gering Kundennahe hoch
gering regionale Produktanpassungen hoch
gering Relevanz der Reaktionszeiten (Lieferbereitschaft) hoch
hoch Wertdichte gering
hoch Prozessqualitat gering
hohe Verbunddichte Produktionstechnologie geringe Verbunddichte

Quelle: in Anlehnung an Schoénsleben, P., 2011, S. 118.

Die Entscheidung fur eine Erweiterung oder Aufteilung von Produktionsstatten bezieht
sich auf ein komplexes und haufig kapitalintensives Vorhaben. Eine Fehlinvestition in
die Errichtung neuer Produktionsstatten hat insbesondere fur mittelstandische Unter-
nehmen erhebliche Folgen. Aufgrund der geringen Eigenmittel mussen die Investitionen
haufig fremdfinanziert werden, was nur begrenzt moglich ist. Demzufolge sollten mittel-
standische Unternehmen ihre Erweiterungsstrategien genau analysieren, alle Vor- und
Nachteile gegeneinander abwagen und die Notwendigkeit genau priufen. Grundsatzlich
kann jedes produzierende Unternehmen sein Produktionsnetzwerk zwischen einer und
N Produktionsstatten ausbauen.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Geringere Ausnutzung der Ska- = |nvestitionen in die Unterhaltung = Hohe Flexibilitdt und Sicherheit.
leneffekte. [-] mehrerer Infrastrukturen. [-] [+]
= Reduktion von Transportkosten = Geringe Lagerbestande. [+] = Hoher Aufwand zur Abstimmung

und Zdllen. [+] zwischen den Schnittstellen. [-]

= Geringere Kapitalbindung. [+]

= Grolde Aktivposten aufgrund frei-
gesetzter Betriebsmittel. [+]

Tab. 18: Vor- und Nachteile der dezentralen Produktionsstandortstrategie
Quelle: eigene Darstellung
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(2) Produktionsstandortstrategie

Uberwiegen die Vorteile einer dezentralen Produktion, so ist nachfolgend zu klaren,
welche Anforderungen an einen optimalen Standort gestellt werden. Unter der Produk-
tionsstandortstruktur wird die geografische Anordnung von Produktionsstatten sowie
deren Materialversorgungsstrategie verstanden.*®® Ein weiteres wichtiges Merkmal zur
Bestimmung der Lage von Produktionsstandorten ist die Kundennahe.**® Aber auch die
Nahe zu Beschaffungsmarkten oder Zulieferern kann einen Einfluss auf die Anordnung
der Produktionsstandorte haben.**” Haufig wird versucht, eine optimale Gestaltung des
Supply-Chain-Netzwerkes zu erlangen, indem die Nahe zu Lieferanten wie auch die
Nahe zu Kunden gleichermalen berucksichtigt werden. Erganzend werden Kosten-,
Qualitats- oder Know-how-Vorteile in die Entscheidung Uber die Produktionsstandorte
mit einbezogen. Insbesondere bei einer zunehmenden Internationalisierung und stei-
genden Produktionsmengen sollte Uberpruft werden, inwieweit eine Verlagerung von
Wertschopfungsstufen erfolgen kann. Grundsatzlich kann zwischen einer Arten- und
einer Mengenteilung unterschieden werden, welche allerdings auch miteinander kombi-
nierbar sind.**® Eine systematisierte Darstellung von internationalen Produktionskonzep-
ten wurde bereits von einer Vielzahl von Wissenschaftlern vorgenommen.**® Nach Dor-
nier u. Ernst lassen sich unter Berucksichtigung von Markt- und Beschaffungsnahe drei
grundséatzliche Auspragungen unterscheiden.*”°

Bei der marktorientierten Produktionsstrategie wird die vollstandige Wertschépfung
in dem jeweiligen Zielmarkt abgebildet, sodass in jedem relevanten Zielmarkt eine orts-
ansassige Produktion die regionale Nachfrage befriedigt.*”’ Die priméare Zielsetzung
einer marktorientierten Produktionsstrategie ist die Erreichung einer moglichst hohen
Marktnahe. Regional notwendige Produktmodifikationen kdnnen somit zeitnah und op-
timal realisiert werden. Ein Giteraustausch zwischen den verschiedenen Standorten
existiert in dieser Reinform nicht. Die Materialversorgung erfolgt durch lokale Lieferan-
ten.®”2 Unter Berlicksichtigung der unternehmensweiten Produktionsstandorte fiihrt das
Konzept zu einer geringen Ausnutzung von Skaleneffekten. Aufgrund der hohen Nahe
zu den Bedarfstragern reduziert sich aber zum einen die Lieferdistanz und zum anderen
kann auf Bedarfsschwankungen kurzfristig reagiert werden. Dies flhrt zu einer geringen

%5 Konzepte zur Systematisierung von Produktionsstandortstrategien bieten beispielsweise: Dornier, P.-

P., 1998; Dicken, P., 1986.

Produkte, welche im Inland produziert werden, schaffen ein gréReres Vertrauen bei den Abnehmern.

Vgl. Sydow, J. / Mollering, G., 2004, S. 77.; Bartmess, A. / Keith Cerny, 1993, S. 93.

Nach Neuners Literaturrecherchen kénnen im Kern sieben Merkmalsdimensionen unterschieden wer-

den: Zahl und Lage der Standorte, Kapazitatsauslegungen, Zuordnung zu Produkten und Komponen-

ten, Fertigungsstufen sowie die Zuordnung zu Absatzmarkten, Zulieferbeziehungen und Beschaf-

fungsmarkten. Vgl. Neuner, C., 2009, S. 103ff.

%8 ygl. Ihde, G., 1984, S. 94f.

%9 Eine Zusammenfassung internationaler Logistiksysteme findet sich in: Bohn, M., 2009, S. 88ff.

39 vgl. Dornier, P.-P., 1998.

31 vgl. Schuh, G., 2006, S. 442.; Dornier, P.-P., 1998.

%2 Das Konzept des Marktfokus weist groe Ahnlichkeiten zum Cloner-Konzept von Cooper auf. Vgl.
Bohn, M., 2009, S. 114.; Cooper, J. C, 1993, S. 17ff.
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Kapitalbindung, da die distributionsseitigen Lagerbestande auf ein Minimum reduziert
werden konnen. Die regionale Nahe zu den Lieferanten ermdglicht ebenfalls eine Re-
duktion der Lagerbestande auf Seiten der Produktionsversorgung. Die Entkopplung der
Produktionsschritte vom zentralen Standort kann sich grundsatzlich positiv auf die
Komplexitat auswirken, da eine hohere Spezialisierung innerhalb der Prozesse statt-
findet. Unter Betrachtung der unternehmensweiten Prozesslandschaft erhéhen sich al-

lerdings die Quantitat wie auch die Varietat der Prozesse.*”

Eine weitere Form der dezentralen Produktionsstandortstruktur stellt die produktbezo-
gene Produktion dar. Hierbei erfolgt eine Zusammenfassung von Produktfamilien und
ihrer Weltmarktproduktion an den jeweiligen zentralen Produktionsstandorten. Jeder
Zielmarkt wird durch unterschiedliche globale Produktionsstandorte versorgt, sodass
zwischen den verschiedenen Standorten ein Guteraustausch erforderlich wird.*”* Der
Fokus liegt hierbei auf der Ausnutzung von Skaleneffekten. Die Orientierung bei der
Wahl der Produktionsstandorte erfolgt am jeweils groRten Zielmarkt fir das entspre-
chende Produkt oder die Produktfamilie. Im Fokus steht hierbei eine Kombination aus
einer rein prozessorientierten Fertigung, die auf ein Optimum der Herstellkosten abzielt,
sowie einer optimalen Versorgung der Zielmarkte. Die dezentrale Versorgungsstruk-
tur flhrt allerdings zu steigenden Lieferdistanzen und folglich auch zu einer langeren
Kapitalbindung. Wie bei jedem hybriden System sollen die Nachteile des jeweiligen
Systems durch die Vorteile des kombinierten Systems aufgewogen werden. Obwohl
dies in der Theorie haufig als sehr logisch erscheint, mussen bei der pragmatischen
Umsetzung die Auswirkungen auf die gesamte Supply Chain genau untersucht werden.
Daher ist detailliert zu prufen, ob die Herstellkostenersparnisse in den jeweiligen Nied-
riglohnlandern die erhohten Lagerbestande in den Distributionszentren der jeweiligen
Zielméarkte und die damit verbundenen Kapitalbindungskosten rechtfertigen.®”®

Die dritte Auspragungsform besteht in einer prozessorientierten Spezialisierung
(Prozessfokus). Hierbei werden einzelne Fertigungsschritte und Produktionsstufen
kleinteilig zerlegt und jeweils in hoch spezialisierten Fertigungsstatten an international
verteilten Standorten durchgefiihrt.*”® Die primare Zielsetzung besteht in der Ausnut-
zung von Skaleneffekten in den einzelnen Teilprozessen sowie in der Blindelung von
Kompetenzen. Da nicht jeder Standort alle in dem Zielmarkt bendtigten Waren herstellt,
ist zwangslaufig ein Giliteraustausch zwischen den verschiedenen Standorten erforder-

373 ygl. Bohn, M., 2009, S. 105f.

% ygl. Schuh, G., 2008, S. 440f.

%75 y/gl. Bohn, M., 2009, S. 106f.

%% Im Rahmen eines prozessorientierten Produktionsnetzwerkes erfolgt in einigen Ausflihrungen eine
weitere Unterteilung nach einem prozessorientierten Produktionsnetzwerk mit Output- sowie mit In-
putdominanz. Vgl. Schuh, G., 2006, S. 442. Die hier zugrunde gelegte Auspragung entspricht der
Reinform. Bei einer Outputdominanz erstellen die Produktionsstatten z. T. die gleichen Endprodukte,
wobei bei einer Inputdominanz die gleichen Vorprodukte eingesetzt werden.
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lich.>”” Trotz der dezentralen Distributionsstrukturen sind die Lieferdistanzen vielfach
noch sehr lang, was zu einer steigenden Kapitalbindung fuhrt.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Geringe Skaleneffekte. [-] = Geringe Kapitalbindung, da = Redundante Prozessstruktu-
Markt- kurze Lieferdistanzen. [+] ren, aber autarke Einheiten.
fokus = | okale Lieferanten sorgen fir [o]
kurze Liefersequenzen (La- = Kein Guteraustausch zwi-
gerbestandsreduktion). [+] schen den Standorten. [+]
Produkt- = Ausnutzung von Skaleneffek- | = Dezentrale Distributions- = Hohe Komplexitat aufgrund
fokus ten in der Produktion. [+] strukturen (geringere Liefer- des Glteraustausches zwi-
distanzen). [+] schen den Standorten. [-]
P = Ausnutzung von Skaleneffek- | = Trotz dezentraler Distributi- = Hohe Komplexitat aufgrund
rozess- ten in der Produktion. [+] onsstrukturen hohe Lieferdis- des Guteraustausches zwi-
fokus tanzen (hohe Kapital- schen den Standorten. [-]
bindung). [-]

Tab. 19: Vor- und Nachteile einer Produktionsstandortstruktur
Quelle: eigene Darstellung

(3) Wertschopfungsgrad

Erganzend zu der Darstellung von Zahl und Lage muss im Rahmen der Standort-
gestaltung auch die Frage nach der Wertschopfungstiefe beantwortet werden. Im Mit-
telpunkt steht die Frage: Welcher Teil der Wertschopfung soll abgebildet werden?°"®
Ausgehend von der bereits bestehenden Wertschopfungstiefe des Unternehmens muss
entschieden werden, ob die derzeitige Fertigungstiefe ausreicht oder ob ein Teil der
Wertschopfung verlagert werden soll. Die Entscheidung Uber den Wertschépfungsgrad
beschrankt sich auf die Definition der unternehmensweiten Fertigungstiefe. Im Gegen-
satz zum Gestaltungsfeld des Outsourcings werden im Rahmen einer Make-or-Buy-
Entscheidung nur direkt wertschopfende Bereiche betrachtet. Die Entscheidung eines
Eigen- oder Fremdbezugs ist eine strategische, und zwar aufgrund der angestrebten
langfristigen Umstellung. Entscheidend fur eine Make-or-Buy-Entscheidung ist das Ab-

wagen zwischen quantitativen und qualitativen Vorteilen.>”

7 yigl. Bohn, M., 2009, S. 107f.

8 Die Hohe der Wertschopfung lasst sich durch Addition aller Aufwendungen, die nicht als Vorleistung
bezogen werden, berechnen. Vgl. Kiener, S. / Maier-Scheubeck, N. / Obermaier, R., 2009, S. 10,
Bach, N. / Brehm, C. / Buchholz, W. et al., 2012, S. 4.

,Die optimale Wertschopfungstiefe fir einen Partner in der Supply Chain ist nicht unbedingt auch op-
timal fur die ganze Supply Chain. Eine ausgewogene ,win-win‘-Situation fiir alle beteiligten Unterneh-
men ist jedoch eine Voraussetzung fur eine langfristige oder intensive Zusammenarbeit in einer
Supply Chain“ Schonsleben, P., 2011, S. 74.
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Eigenfertigung

Der Grad der Eigenfertigung kann sich sowohl auf eine vorwarts- als auch auf eine
ruckwartsgerichtete Wertschopfungserweiterung konzentrieren. Bei der Vorwartsinteg-
ration erfolgt eine Wertschépfungserweiterung in Richtung des Kunden. Beispielsweise
werden Einzelkomponenten veredelt, die zuvor im Rahmen der Wertschépfung des
Kunden erstellt wurden. Entgegen der Vorwartsintegration kann es sinnvoll sein, eine
Wertschopfungserweiterung in Richtung des Lieferanten vorzunehmen (Ruckwartsin-
tegration).’® Der offensichtlichste und direkt messbare Treiber einer Make-or-Buy-
Entscheidung ist die Realisierung von Kosteneinsparungen. Bei einem Fremdbezug
sind Gemeinkosten sowie die Gewinnmargen des Lieferanten in den Einstandspreisen
inbegriffen. Besteht die Moglichkeit, eine bessere Fixkostendegression im Rahmen ei-
ner Eigenfertigung zu realisieren, so kdnnen Kostenvorteile generiert werden. Ebenfalls
konnen durch eine eigene Herstellung bestehende Anlagenkapazitaten besser aus-
gelastet und dadurch die eigenen Fixkosten auf mehrere Produkte verteilt werden, um
somit die Produktstiickkosten zu reduzieren.®®’

Neben der Betrachtung von quantitativen Faktoren sollten, mit mindestens gleicher
Aufmerksamkeit, die qualitativen Faktoren beriicksichtigt werden.** Von groRer Bedeu-
tung sind vor allem Produktionsschritte mit wettbewerbsdifferenzierendem Charakter.
Diese sollten aus Grunden des Know-how-Schutzes durch das Unternehmen selbst
vollzogen werden, da sie Kernkompetenzen fur das Unternehmen darstellen. Sowohl
die Qualitat der Produkte als auch die der Prozesse kann durch eigene Standards in
der Qualitatskontrolle und deren Weiterentwicklung optimal verbessert werden, wenn
sie in der Verantwortung des eigenen Unternehmens liegt. Hierdurch wird auch die
Identifikation mit Qualitatsstandards in der eigenen Organisation unterstutzt, was fur
eine nachhaltige Qualitatssicherung notwendig ist. Auch die Abhangigkeit von Liefe-
ranten kann durch die Steigerung der Fertigungstiefe reduziert werden. Insbesondere
mittelstandische Unternehmen mussen sich haufig aufgrund ihrer Grof3e und der damit
verbundenen nachteiligen Verhandlungsposition mit hoheren Einstandspreisen oder
héheren Anschaffungsnebenkosten abfinden. Viele mittelstandische Unternehmen er-
reichen bei zunehmendem Wachstum einen Grenzwert, bei dem es nicht nur aus stra-
tegischen, sondern auch aus wirtschaftlichen Grunden als sinnvoll erscheint, ein
Insourcing zu betreiben.*®® Durch eine engere und unternehmensinterne Verzahnung
von Produktion und Vertriebseinheiten kann eine kurze Reaktionszeit gewahrleistet
werden, in der Kundenanforderungen bezuglich Produktqualitdt oder Produkt-

%0 ygl. Adam, D., 2001, S. 199.

®1 Zur Berechnung der Grenzkosten einer Eigen- oder Fremdfertigung lasst sich mit Hilfe der Nutz-
schwellenanalyse jene Menge berechnen, ab der ein Ubergang von Fremdbezug zu Eigenfertigung
aus Kostenaspekten als optimal erscheint. Vgl. Schulte, C., 2009, S. 559f.

Eine umfassende Aufstellung der Vor- und Nachteile einer Eigenfertigung findet sich auch in: Koch,
W. J., 2006, S. 13ff.; Arnolds, H. / Heege, F. / Tussing, W. et al., 2009, S. 261ff.; Wannenwetsch, H.,
2010, S. 150.; Schulte, C., 2009, S. 555ff.

%3 vgl. Buchholz, W. / Bie, H. de, 2012.
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anderungen schnell umgesetzt werden kénnen. Auch Absatzschwankungen oder Auf-
tragsmodifikationen durch den Kunden kann schneller und schnittstellenarmer begegnet
werden.

Durch eine Eigenproduktion kdnnen auch Transaktionskosten im Bereich der Be-
schaffungsmarktforschung und -abwicklung vermieden werden. Allerdings ist bei der
Eigenfertigung zu beachten, dass fur die Beschaffung der Ausgangsmaterialien eben-
falls Lieferantenstrukturen aufgebaut werden miussen. Haufig werden bei der Eigenferti-
gung wesentlich mehr Lieferanten eingebunden, als bei der Vergabe der gesamten
Baugruppe oder des Produktes notwendig waren. Folglich werden die Transaktionskos-
ten Uber die gesamte Supply Chain fur das Unternehmen steigen.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat

= Keine Ausnutzung der marktbe-
dingten Preisbildung. [-]

= Hoéhere Ausnutzung bestehender
Anlagenkapazitaten. [+]

= Umwandlung von variablen Kos-
ten in Fixkosten. [-]

= Fortlaufende Investitionen bei
Kapazitatssteigerungen notwen-

= Hohe Prozesskomplexitat. [-]

= Schnelle Reaktion auf Produkt-
und Markténderungen. [+]

= Steigende Prozesskosten in der

dig. [ Produktion. [+]

Tab. 20: Vor- und Nachteile einer Eigenfertigung
Quelle: eigene Darstellung

Fremdbezug

Die Vor- und Nachteile eines Fremdbezuges sind ahnlich weitreichend und umfassend
wie die einer Eigenfertigung.®** Ein wesentlicher Vorteil des Fremdbezugs ist die besse-
re Planbarkeit der Produktstiickkosten, da bei einer Beschaffung von Produkten aus
vorherigen Wertschopfungsschritten ein Teil der Fixkosten in variable Kosten umge-
wandelt werden kann.*®®> Mengenanderungen und -schwankungen wirken sich auf die
Stlckkosten nicht mehr direkt aus, da fur die beschafften Waren und Dienstleistungen
vereinbarte Preise gelten. Insbesondere bei Materialien, welche am Beschaffungsmarkt
mehrfach beschafft werden mussen und eine weniger hohe Individualitat fordern, wie
z. B. Schrauben oder Rohstoffe, kdnnen gréRere Skaleneffekte generiert werden. Die
Ausnutzung der Mengeneffekte fuhrt zu geringeren Einstandspreisen und tragt folglich
zu einer Senkung der Stlickkosten bei. Haufig ist es mittelstandischen Unternehmen
zudem nur schwer mdglich, eigene Forschungs- und Entwicklungskompetenzen aufzu-
bauen, um eine hohe Wertschdpfungstiefe stetig technisch zu unterstitzen und ggf.
auch weiterzuentwickeln. Die Nutzung von externem Know-how des Lieferanten bietet

%4 Eine Ubersicht der wesentlichen Vor- und Nachteile findet sich u. a. in: Arnolds, H. / Heege, F./ Tus-

sing, W. et al., 2009, S. 263.
%5 vgl. u. a. Beckmann, H., 2004, S. 27.
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vielen Unternehmen eine ideale Moglichkeit, F&E-Ressourcen zu schonen und die Wei-
terentwicklung von kompetenten Lieferanten Ubernehmen zu lassen.*®

Die Motivation, einen Prozess zu optimieren, basiert vorrangig auf externen Einflissen,
wie Kundenanforderungen oder einem erhdhten Wettbewerbsdruck. Die Hebel des
Wettbewerbs kénnen auch bei einem héheren Fremdbezug genutzt werden. Haufig ist
ein markt- und wettbewerbsgetriebener Preisdruck hdher als die Bestrebungen nach
einer intern getriebenen Prozessoptimierung. Dies fuhrt haufig dazu, dass Unternehmen
ihre eigenen Leistungen nicht stetig mit dem externen Leistungsangebot vergleichen.
Folglich fihren Betriebsblindheit und fehlendes Know-how zu nicht marktadaquaten
Herstellkosten. Diese konnen durch eine externe Vergabe der Leistungen unterbunden
werden. Erschwert wird das Erkennen nicht marktadaquater Herstellkosten durch eine
gewisse Intransparenz bei den Herstellkosten im Rahmen der Eigenproduktion. Dort
konnen haufig Fixkosten nur grob auf die Produktherstellung aufgeschlagen werden,
sodass hier ein unscharfes Bild der genauen Kostensituation herrscht. Im Rahmen des
Fremdbezugs werden die Einstandspreise sowie die Beschaffungsnebenkosten genau
bestimmt, womit eine hohere Kostentransparenz Uber die Leistung besteht.

Neben den beschriebenen Vorteilen des Fremdbezugs bestehen indes auch Risiken.
Ein Risiko besteht darin, dass ein Vorlieferant im Rahmen seiner Wachstumsstrategie
das Produktportfolio auf das Endprodukt des Abnehmers ausweitet. Um diese ungewoll-
te Vorwartsintegration des Lieferanten zu vermeiden, kdnnen vertragsrechtliche Rah-
menbedingungen geschaffen werden. Auch hier besteht ein erhdhtes Gefahrenpotenzi-
al fur mittelstandische Unternehmen, welches durch eine Eigenfertigung minimiert wer-
den kann.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Senkung der Einstandspreise = Umwandlung von fixen in variable | = Bessere Planbarkeit von Stlick-
durch Ausnutzung von Mengen- Kosten. [+] kosten. [+]

biindelungen beim Lieferanten.

[+]

= Keine fortlaufenden Investitionen = Ausnutzung des Know-hows des
bei Kapazitatssteigerungen not- Lieferanten, um interne F&E-
wendig. [+] Ressourcen zu schonen. [+]

= Hohere Kostentransparenz [+]

= Reduktion der Fertigungs-
komplexitat. [+]

Tab. 21: Vor- und Nachteile eines Fremdbezugs
Quelle: eigene Darstellung

(4) Fertigungsstrategie

Eine weitere Gestaltungsmaglichkeit besteht in der Definition des Order Penetration
Points (OPP), der einen hohen Einfluss auf die Entwicklung der Lagerbestande besitzt.

%6 vgl. 0.V., 2012.
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Die Hohe der Lagerbestande wird hauptsachlich durch die Anforderungen der Kunden
an die Verflgbarkeit der Waren bestimmt.*®” Im Grundsatz sollen Bestédnde moglichst
reduziert oder so spat wie moglich gebildet werden. Ein Ansatz findet sich in der Defini-
tion des Zeitpunktes des Wechsels von einer auftragsneutralen zu einer auftragsbezo-
genen Fertigung, des sogenannten OPP.*® Bei der auftragsneutralen Fertigung werden
auf Basis von Bedarfsprognosen Lagerbestande aufgebaut. Diese Bestande stehen
dann fur den Vertrieb zur Verfugung. Die Nachschubsteuerung erfolgt nicht Gber den
Eingang von Kundenauftragen, sondern Uber die Erreichung von Mindest- oder Melde-
bestanden. Dies entspricht dem Konzept der reinen Lagerfertigung (Make-to-Stock)®**,
wohingegen eine auftragsbezogene Fertigung erst dann beginnt, wenn der Kundenauf-
trag vorliegt (Make-to-Order/Assemble-to-Order).** Die Lage des OPP stellt somit ein
wesentliches Gestaltungselement im Rahmen der Supply Chain dar. Grundsatzlich las-
sen sich zwei Typen der OPP-Verschiebung unterscheiden: (upstream) prognose-

getrieben und (downstream) auftragsgetrieben.*’

Der richtige OPP wird primar durch die Erwartungshaltung der Kunden an die Lieferzeit
bestimmt. Aber auch produkt- und ressourcenspezifische Faktoren haben Einfluss auf
den OPP. Im Rahmen der produktspezifischen Einflussfaktoren ist u. a. das Alter bzw.
die Position innerhalb des Produktlebenszyklus von Bedeutung.

Das Konzept des Make-to-Stock (MTS) ist, wie bereits mehrfach erlautert, ein
prognosegesteuertes Verfahren, welches primar auf eine hohe Verfugbarkeit von Wa-
ren in einem vorausschauenden Markt abzielt.*** Die Waren werden hierbei bewusst auf
Lager produziert. Eingehende Kundenauftrage werden vom Lager bedient, um eine
moglichst kurze Lieferzeit zu gewahrleisten. Die Verfugbarkeit der Waren ergibt sich
uber den Lagerbestand und die bereits eingelasteten oder geplanten Produktionsauf-
trage. Ausgehend von der Erwartungshaltung der Kunden bezlglich der Verfugbarkeit
der Waren ist diese Art der Auftragssteuerung haufig bei Serienfertigern mit geringer
Variantenvielfalt anzutreffen.

Bei der entgegengesetzten Make-to-Order(MTO)-Strategie wird erst nach Eingang des
Kundenauftrags der Produktionsprozess angestoflen. Das Konzept verfolgt primar die
Reduktion von Lagerbestanden und hat einen hohen Synergieeffekt gegenlber den

387 Vgl. Alicke, K., 2003, S. 132f. Weitere Einflussfaktoren zur Hohe des Lagerbestandes bestehen in der
Grole des Produktspektrums (produktbezogen), der Komplexitat des Lager- und Fertigungslayouts
(materialflussbezogen) sowie der Haufigkeit von Produktprogrammanderungen (informationsflussbe-
zogen). Vgl. Stolzle, W. / Heusler, K. F. / Karrer, M., 2004, S. 18ff.

Im deutschsprachigen Raum wird vielfach der Begriff Kundenentkopplungspunkt (KEP) anstatt des
OPP verwendet.

%89 ygl. Schénsleben, P., 2011, S. 185.

39 y/gl. Schénsleben, P., 2011, S. 186.

391 Vgl. Olhager, J., 2003. Das Konzept der Verlagerung des OPP wurde bereits in den 80er Jahren von
Sharman vorgestellt: ,the point where product specifications typically get frozen, and as the last point
at which inventory is held“ Sharman, G., 1984.

Der MTO-Prozess wird auch als anonyme Vorratsfertigung beschrieben. Vgl. Melzer-Ridinger, R.,
2007, S. 34.
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Postponement-Ansatzen. Moderne Produktionsansatze formulieren die Reduktion der
Bestande als Zielmaxime und fordern zunehmend eine auftragsbezogene Fertigung.*®
Diese ist allerdings nicht bei allen Produkten und Produktionsprozessen realisierbar.
Daher hat sich in den letzten Jahrzehnten eine Vielzahl von Konzepten entwickelt, die
sich zwischen den beiden Polen der auftrags- und der prognosebezogenen Fertigung
befinden. Ein Beispiel ist das Konzept des Assemble-to-Order (ATO), welches eine
Mischform der Lager- und der Auftragsfertigung darstellt. Ein Teil der Produktion erfolgt
durch eine auftragsneutrale Fertigung im Rahmen einer Vorfertigung. Die kundenspezi-
fische Endproduktion bzw. Montage der Produkte wird erst nach Eingang des Kunden-
auftrages vorgenommen.

Abbildung 16: Order Penetration Point in der Supply Chain

Ve [ Hjﬁ' 3|
hoch

MTO ATO

# > Pull (auftragsgesteuert)

Agieren (make-to-stock) Push-Pull  Reagieren (make-to-order)
Prognose, Demand Planning, Boundary
Sicherheitsbesténde, etc. (OPP)

gering V (D) = Variationskoeffizient

P/lt<1 1 P/it>1 P/ 1t P/ It = Produktionszeit/Reaktionszeit

Quelle: Alicke, K., 2003, S. 132.

Bei Produkten, die noch keine Verbrauchshistorie besitzen, ist es haufig schwierig, eine
prognosegesteuerte Produktionssteuerung aufzusetzen. Folglich sollten Neuprodukte
zunachst auftragsgesteuert produziert werden. Zu Beginn der Markteinfuhrung mus-
sen meist gewisse Lagerbestande aufgebaut werden, um die Verfligbarkeit in den fru-
hen Phasen der Markteinfiuhrung zu gewahrleisten. Dennoch eignet sich nach dieser

Einfihrungsphase eher eine auftragsbezogene Fertigung (MTO).%*

Eine auftragsbezogene Fertigung eignet sich ebenfalls bei einem hohen Grad der Va-
riantenvielfalt der zu produzierenden Produkte. Die Bereitstellung aller mdglichen Pro-
duktvarianten wirde zu einem extrem hohen Lagerbestand fuhren. So werden bei-

%9 ygl. u. a. Heidtmann, V., 2008, S. 26.

34 Alicke empfiehlt zunachst eine auftragsbezogene Fertigung, um nach einer gewissen Verbrauchshis-
torie auf ein prognosegestitztes Verfahren umzustellen. Vgl. Alicke, K., 2003, S. 130. Jedoch ist hier
zu beachten, dass insbesondere bei Produktinnovationen ein gewisser Markt bzw. ein gewisses
Marktbedurfnis fir das Produkt vorausgesetzt wird, so dass haufig zunachst gewisse Mindestbestan-
de aufgebaut werden, um die prognostizierte Nachfrage zu befriedigen.
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spielsweise trotz der hohen Nachfrage und der Forderung der Kunden nach kirzeren
Lieferzeiten Pkws grundsatzlich auftragsbezogen gefertigt.>*

Markte mit starken Mengen- und Nachfrageanderungen fordern flexible Produktions-
prozesse, die auf Nachfrageanderungen reagieren kénnen und somit ebenfalls eine
auftragsgesteuerte Produktion (MTO) verlangen.

Doch nicht nur die Produktstruktur kann Einfluss auf die Wahl des OPP haben, sondern
auch fertigungstechnische Bedingungen. Hier eignet sich beispielsweise ein
prognosegesteuertes Fertigungsverfahren bei stark ausgelasteten Anlagen oder gro-
Ren Verbundanlagen mit hohem Rustaufwand. Technisch ist es haufig moglich, auf eine
auftragsbezogene Fertigung umzustellen, doch diese Umstellung verursacht zunachst
steigende Kosten. Wesentliche Griinde liegen in der Schaffung zusatzlicher Zwischen-
lager in der Produktion, zudem steigen die Produktkosten durch steigende Rustkosten
an den Anlagen. Des Weiteren kdnnen strategische Grunde dazu fuhren, dass die Aus-
lastung der Anlagenkapazitat eine hohere Prioritat besitzt als die Reduktion der Bestan-
de durch eine auftragsbezogene Fertigung. Hierbei ware ebenfalls eine prognose-
gesteuerte Fertigungssteuerung vorzuziehen.

Losgeldst von allen moglichen produkt- und ressourcenbedingten Einflissen ist trotz
allem eine Verlagerung des OPP zu einem maglichst spaten Zeitpunkt erstrebenswert.
Der OPP sollte idealerweise mit dem Punkt der Variantenbildung Ubereinstimmen, an-
sonsten wiirden unnotige Lagerbestiande aufgebaut.*®*® Hierbei wird nochmals die
Wechselwirkung zwischen der Produktstandardisierung und der richtigen Wahl des
OPP deutlich.**’

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
MTS = Hohe Ausnutzung von Ska- = Hohe Lagerbestéande [-] = Hohe Standardisierungs-
leneffekten [+] moglichkeiten [+]
MTO = Geringe Skaleneffekte auf- = Geringe bis keine Lagerbe- = Vielzahl von Einzelauftragen
grund sinkender Losgréfen [-] stande [+] erhoht die Komplexitat. [-]

ATO = Mittel, aufgrund eines hohen = |Lagerbestande in der Produk- | = Mittel, aufgrund méglicher
Vorfertigungsgrades [0] tion, aber nicht in der Distribu- Standardisierungen trotz ho-
tion [+] her Auftragsvielfalt [+]

Tab. 22: Vor- und Nachteile der Fertigungsstrategie
Quelle: eigene Darstellung

%5 Insbesondere im Premiumsegment wird aus Griinden fehlender Planungsmoglichkeiten das Konzept

des Built-to-Order verfolgt, welches analog zum Konzept des Make-to-Order zu verstehen ist. Vgl.
u. a. Meyr, H., 2004; Holweg, M. / Frits, K. P, 2001.

36 vgl. Alicke, K., 2003, S. 132.

7 Details zur Standardisierung werden im Punkt des Postponements erlautert.
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(5) Standardisierungsgrad

Auch im Bereich der Produktion existieren Ansatze zur Reduktion der Komplexitat, wie
z. B. in Form der Verlagerung des OPP. Eine mdglichst spate Entkopplung einer auf-
tragsneutralen zu einer auftragsbezogenen Fertigung setzt allerdings haufig eine vorge-
lagerte Standardisierung von Prozess und Produkt voraus. Die Bestimmung des OPP
beschrankt sich auf die Zeitspanne zwischen Auftragseingang und Produktionsbeginn,
wohingegen die Postponement-Strategien eine moglichst spate Variantenbildung ver-
folgen.*® Grundséatzlich lassen sich prozess- und produktbezogene MafRnahmen diffe-
renzieren. Prozessorientierte Konzepte versuchen durch die Etablierung von langen
auftragsneutralen Produktionsschritten, eine moglichst spate Variantenbildung zu reali-
sieren (Logistik Postponement), wohingegen die produktbezogenen MaRnahmen grund-
legend neue Produkte konstruieren.®*® Eine spate Variantenbildung im Rahmen der
Produktion wird als Manufacturing Postponement*® bezeichnet. Hierbei wird erst
nach Eingang des Kundenauftrages mit der Individualisierung der Produkte begonnen.
Allerdings wird ein wesentlicher Grad der Wertschopfung im Vorfeld im Rahmen eines
Make-to-Stock-Prinzips erzeugt. Die Auslieferung der Waren erfolgt Gber einen stan-
dardisierten Lagerauftrag (Deliver-to-Stock).“®® Neben dem Manufacturing Post-
ponement kdnnen noch weitere Postponement-Strategien differenziert betrachtet wer-
den, wie beispielsweise das Assembly Postponement. Hierbei erfolgt eine Montage
standardisierter Produktkomponenten zu einem mdglichst spaten Zeitpunkt innerhalb
der Supply Chain.*? So erhalten beispielsweise Notebooks erst bei der finalen Montage
die landesspezifischen Produktmerkmale wie Tastatur, Software und Handbuicher.**

Eine Weiterentwicklung der spaten Variantenbildung von Cooper wurde durch das zu-
nachst wirkende Paradoxon aus der Zusammenfuhrung von Individualisierung und einer
anonymisierten Massenfertigung erreicht, dem sogenannten Full Time Postpone-
ment.** Klassischerweise sind die beiden Konzepte separat zu betrachten. ,Das Ziel ist
es, die Serienfertigung so zu flexibilisieren, dass Kundenwunsche bertcksichtigt werden

38 Auch Cooper verfolgt mit der Klassifizierung seiner vorgestellten generischen internationalen Logistik-

strategien das Konzept der spaten Variantenbildung. Vgl. Cooper, J. C, 1993, S. 171f.

Das Produktgestaltungspostponement wird auch als Form Postponement bezeichnet. Eine weitere

Unterteilung erfolgt haufig in die vier Bereiche des Manufacturing Postponements, des Montagepost-

ponements, des Verpackungspostponements sowie des Etikettierungspostponements. Vgl. Kummer,

S. / Schramm, H. / Sudy, I., 2006, S. 169.; Zinn, W. / Bowersox, D. J, 1988, S. 133. Das Ver-

packungs- und das Etikettierungspostponement werden in dieser Arbeit bei den Standardisierungs-

ansatzen innerhalb des Gestaltungsfeldes Distribution behandelt.

Im Rahmen des Manufacturing Postponements ist der Zeitpunkt der Variantenbildung haufig durch

die Produktgestaltung (Form Postponement) bedingt, daher herrscht eine hohe Abhangigkeit zwi-

schen diesen beiden Postponement-Strategien.

0T vgl. Werner, H., 2010, S. 146.

2 Das Assembly Postponement wird auch als Verlagerung im Rahmen der Montage verstanden und
demzufolge auch als Montagepostponement bezeichnet. Vgl. Kummer, S. / Schramm, H. / Sudy, I.,
2006, S. 169.

493 vgl. Pagh, J. D / Cooper, M. C, 1998.

%4 Full Time Postponement wird haufig auch als Mass Customization bezeichnet.
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(Make-to-Order), ohne die Kosten und die Durchlaufzeiten ansteigen zu lassen.“** Be-
dingt durch die steigende Individualisierung der Nachfrage mussten beispielsweise viele
Kleidungshersteller hohe Lagerbestande aufbauen, da moglichst alle Grof3en, Formen
und Farben vorgehalten werden mussten. Ebenso ungunstig waren die langen Reakti-
onszeiten bei Nachfrageanderungen. Verkauften sich Produkte unerwartet gut, waren
die Nachschubzeiten derart lang, dass die Nachfrage nicht zeitgerecht bedient werden
konnte. Auf dieser Grundlage verfolgten die Hersteller zwei wesentliche Ansatze. Zum
einen soll durch die hohere Individualisierung der Proukte die Reaktionszeit des Kunden
verlangert werden, und zum anderen soll durch eine Standardisierung von Bauteilen
und -gruppen eine sehr groRe Stiickzahl produziert werden kdnnen.*® Kern der Indivi-
dualisierung ist eine modulare Produktarchitektur. Folglich unterscheiden sich die Pro-
dukte in ihrem grundsatzlichen Aufbau nicht, jedoch in ihrer kundenindividuellen Konfi-
guration. Hierbei kommt der Informations- und Kommunikationstechnologie ein erhdhter
Stellenwert zu, da die Individualisierung haufig nur durch die Unterstitzung moderner
IT-Systeme méglich ist.*”” Mit der Umsetzung einer Mass Customization kénnen sowohl
Skaleneffekte ausgenutzt als auch eine Reduktion der Lagerbestande erreicht werden.
Den Vorteilen steht allerdings eine erhdhte Komplexitat im Rahmen der Umsetzung ge-
genuber. So mussen die Gestaltungsmadglichkeiten, die der Kunde im Rahmen seiner
individuellen Wiinsche haben wird, bereits im Vorfeld geprift und im Rahmen der Stan-
dardisierung berlcksichtigt werden.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Ausnutzung von Skaleneffekten = Steigende Zahlungsbereitschaft = Hohe Komplexitat im Rahmen der
durch hohen Standardisierungs- der Kunden. [+] Umsetzungsphase. [-]

grad in der Fertigung. [+] = Geringe Lagerbestande. [+] = Hohes Maf} an Standardisierung

bei einer héchstmdglichen Indivi-
dualisierung fiir den Kunden. [+]

Tab. 23: Vor- und Nachteile der Postponement-Strategie in der Produktion
Quelle: eigene Darstellung

Die Gestaltungsmoglichkeiten im Rahmen der Produktion sind ahnlich vielfaltig wie die
der Beschaffung. Eine optimale Gestaltung kann allerdings nur in Einklang mit den an-
deren Gestaltungselementen aus Beschaffung und Distribution erfolgen. Jedoch ist die
Ausgestaltung der Beschaffung wie auch der Distribution vorrangig von der Lage und
Auspragung der Produktionsstrategie abhangig.

95 Alicke, K., 2003, S. 141.

4% Das daraus entstandene Konzept wird auch als Mass Customization bezeichnet und basiert auf den
Ansatzen von Pine. Vgl. Pine, B. J., 1999; Pine, J. / Boynton A., 1997.

7 vgl. Grasmugg, S., 2004.
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4.1.3 Distribution (Deliver)

Erganzend zu den Gestaltungselementen der Beschaffung und der Produktion sind im
Rahmen der Supply-Chain-Gestaltung ebenso die distributionsseitigen Gestaltungs-
elemente zu betrachten. Die Bedeutung der Distributionsstrategie nimmt mit zu-
nehmender Distanz zwischen Erstellungsort und Verbringungsort zu. Dementsprechend
stellt die Distribution insbesondere im Rahmen der Markterweiterungsstrategie ein we-
sentliches Gestaltungselement der Supply Chain dar. Der Begriff der Distribution ist
nicht nur durch die Logistik gepragt, sondern ist auch im Bereich der Marketingplanung
ein fester Bestandteil des Marketing-Mix.*® Demzufolge kann der Distribution eine ak-
quisitorische und eine physische Perspektive zugewiesen werden.*® Die akquisitori-
sche Distribution konzentriert sich auf die optimale Vermarktung der angebotenen
Leistungen am Markt und repréasentiert vorrangig die Marketingperspektive.*'° Im Rah-
men der Logistik steht hingegen die physische Distribution im Vordergrund.*'" Um
eine optimale Gestaltung der Distributionsstruktur zu gewahrleisten, ist ein Trade-off
zwischen der Logistikleistung und den Logistikkosten erforderlich.*'? Die Vertriebsstra-
tegie stellt dabei die Grundlage fur die Entscheidung hinsichtlich der Distributionskanale
dar.*” Primares Ziel ist es, die logistischen Systeme so zu gestalten, dass gegeniiber
dem Kunden eine optimale Versorgung gewahrleistet wird. Neben der hohen Versor-
gungssicherheit gilt es, die Distributionskosten moglichst gering zu halten. Die wesentli-
chen Aufgaben- und Problemstellungen der Distribution werden durch flnf Teilsysteme
beschrieben: Distributionsstruktur, Lagerhaltung, Transport, Verpackung sowie die Auf-
tragsabwicklung.*"

Durch die Distributionsstruktur erfolgt die Standortbestimmung der Fertigwaren-
lager.*'® Sie wird hierbei in eine vertikale und eine horizontale Distributionsstruktur un-
terschieden.*'® Im Rahmen der vertikalen Distributionsstruktur wird die Zahl der Distribu-
tionsstufen bestimmt (Anzahlproblem). Hierbei kann in eine einstufige sowie mehrstufi-

498 vgl. Meffert, H. / Burmann, C. / Kirchgeorg, M., 2012, S. 542ff. Unter Beriicksichtigung des Marke-
tingaspektes umfasst die Distributionsplanung ,[...] alle Entscheidungen und Aufgaben, die darauf
gerichtet sind, die Leistungen eines Unternehmens an die Einkdufer zu bringen® Busch, R. / Dégl, R. /
Unger, F., 2008, S. 319.

99 vgl. Heiserich, O.-E., 2010, S. 240f.

“1% Hierunter werden vor allem Serviceleistungen verstanden, die den Kunden dazu bewegen sollen,

sich fir das Produkt zu entscheiden. Wichtige Serviceleistungen kénnen dabei Beratung, Einwei-

sung, Schulungen, Riickgaberechte oder auch After-Sales-Leistungen sein. Vgl. Vahrenkamp, R. /

Siepermann, C., 2005, S. 87.

Die Distributionsstrategie wird auch als Bindeglied zwischen der Produktionslogistik und der Beschaf-

fungslogistik des Kunden beschrieben. Vgl. Schulte, C., 2012, S. 467.; Koether, R., op. 2011, S.

4411t

Lasch beschreibt dies als optimales Verhaltnis zwischen Lieferservice und Logistikkosten. Vgl. Lasch,

R., 2012, S. 5.

13 vgl. Pfohl, H.-C., 2010, S. 198f.

1% vgl. Schulte, C., 2012, S. 467. Pfohl nutzt in diesem Kontext leicht modifizierte Begriffsdefinitionen.
Vgl. Pfohl, H.-C., 2010, S. 20.

15 vgl. Schulte, C., 2012, S. 470.

418 vgl. Arnold, D., 2008, S. 421ff.; Schulte, C., 2012, S. 471-478.; Heiserich, O.-E., 2010, S. 245f.
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ge Struktur differenziert werden. Die Bestimmung der Zahl der Distributionsstandorte
innerhalb der jeweiligen Distributionsstufe (Stufenproblem) erfolgt innerhalb der horizon-
talen Distributionsstruktur. Des Weiteren werden die optimalen Distributionsstandorte
und deren Kundenzuordnung im Rahmen der horizontalen Distributionsstruktur definiert
(Standort- & Zuordnungsproblem).*"”

Durch den Einsatz eines Lagers wird eine bewusste ,mengenmallige]...] und/oder zeit-
liche[...] Entkopplung der miteinander vernetzten Materialstrome“'® erzeugt. Das Lager
ubernimmt damit eine Puffer- und Ausgleichsfunktion und bietet die Basis zur Realisie-
rung von Skaleneffekten.*’® Die Ausgestaltung der Lagerhaltung ist dabei stark abhan-

gig von der definierten Distributionsstruktur.

Ein weiterer Funktionsbereich der Distributionsgestaltung ist der Transport. Hier wer-
den eingliedrige und mehrgliedrige Transportketten unterschieden.*® Findet kein Um-
schlag innerhalb der Transportkette statt, wird von einer eingliedrigen Transportkette
(Direktbelieferung) gesprochen. Eine Transportkette mit einem oder mehreren Waren-
umschlagen wird als mehrgliederig bezeichnet. Die Teilsysteme Lagerhaltung und
Transport werden ebenfalls im Bereich der Belieferungsstrategie betrachtet. Hier wird
der grundsatzliche Einsatz der Lagerhaltung der Direktbelieferung gegenubergestellit.

Die Verpackung stellt das vierte Subsystem der Logistik dar. Zentrale Aufgabe einer
Verpackung ist die Bildung von logistischen Einheiten.*" Die Anforderungen an die
Verpackungsgestaltung sind in den letzten Jahren stark gestiegen. Heute mussen Ver-
packungen eine Vielzahl an Funktionen erflllen. Im Fokus stehen dabei funf elementare
Funktionen: Schutzfunktion, Lager- und Transportfunktion, Verkaufsfunktion, Identifika-
tions- und Informationsfunktion sowie die Verwendungsfunktion.*** Die logistischen An-
forderungen an eine Verpackung werden innerhalb dieser Arbeit unter dem Aspekt der
Standardisierung betrachtet.

AbschlieRend ist die Auftragsabwicklung ebenfalls Bestandteil des Subsystems der
Distributionslogistik. Der Auftragsabwicklungsprozess ist einer der Kernprozesse in ei-
nem Unternehmen. Im Vordergrund steht der abteilungsuibergreifende Austausch von
Auftragsinformationen. Ziel ist es, die kundenseitigen Bedarfe modglichst schnell und
effizient zu befriedigen. Die Auftragsabwicklung umfasst samtliche Prozesse der Uber-
mittlung, Bearbeitung und Kontrolle eines Kundenauftrages.**®* Dies beinhaltet alle Ab-

7 vgl. Pawellek, G., 1996, S. 6.; Schulte, C., 2012, S. 470.

8 Arnold, D., 2008, S. 154.

19 Weitere Funktionen des Lagers sind die Assortierungs-, Veredelungs-, Sicherungs- und die Spekula-
tionsfunktion. Vgl. Schulte, C., 2012, S. 244f.

20 vgl. Lasch, R., 2012, S. 255.

! Die Bildung logistischer Einheiten wird auch als Unitization oder Unit-Load-Konzept bezeichnet. Vgl.

Pfohl, H.-C., 2010, S. 141f.

Vgl. Junemann, R. / Schmidt, T., 2000, S. 9. Unter der Verwendungsfunktion werden Funktionen der

Okologischen Vertraglichkeit der Verpackung oder der Entsorgungsfreundlichkeit gefasst.

3 vqgl. Filz, B., 1993, S. 69ff.; Pfohl, H.-C., 2010, S. 20.
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laufe von der ,Auftragsaufgabe des Kunden bis zum Eingang der Ware (mit Sendungs-

dokumenten) und Rechnung beim Kunden.“***

Ausgehend von den Erkenntnissen der Experteninterviews wird von dem all-
gemeingultigen Subsystem der Distributionslogistik abgewichen. In Anlehnung an das
zuvor vorgestellte Subsystem werden ebenfalls funf wesentliche Aufgaben- und Prob-
lemstellungen im Rahmen dieser Arbeit betrachtet. Analog zum oben dargestellten Ver-
standnis ist die Distributionsstruktur ein wesentliches Gestaltungselement. Die Distribu-
tionsstruktur wird im Rahmen der vertikalen wie auch horizontalen Auspragung be-
schrieben. Des Weiteren wird innerhalb der Belieferungsstrategie die Auspragung des
Transportes und der Lagerhaltung beschrieben. Die Ausgestaltung der Verpackung wird
im Wesentlichen unter dem Aspekt der Standardisierung betrachtet. Abschliel3end wird
der logistische Servicegrad als flinftes Gestaltungselement erlautert.

Abbildung 17: Gestaltungsmoglichkeiten der Distribution

Gestaltungslemente Auspragungungen

Vertikale Distributions- zentrale pa > dezentrale

struktur Distributionstruktur versus Distributionstruktur
Horizontale .

Distributionsstruktur Einlager €versus-> N-Lager
Belieferungsstrategie direkte Belieferung €versus>> indirekte Belieferung
Servicegrad geringer Servicegrad €versus>> hoher Servicegrad

geringer Standardisie-
rungsgrad

hoher Standardisierungs-

€versus= grad

Standardisierung

Quelle: eigene Darstellung

(1) Vertikale Distributionsstruktur

Im Rahmen der physikalischen Gestaltung von Distributions- und Vertriebsnetzwerken
lassen sich vertikale von horizontalen Gestaltungsmaglichkeiten unterscheiden.*”® Bei
der vertikalen Distributionsstruktur wird die Zahl der Distributionsstufen bestimmt.
Grundsatzlich kdnnen Regionallager, Verteil- und Zentrallager sowie Werkslager einge-
setzt werden.*”® Ein Werkslager steht dabei in direkter Abhangigkeit zu einem Produk-
tionsstandort und dient vorrangig dem kurzfristigen Ausgleich von Produktions- und
Versandauftragen.*”” Ein weiteres Merkmal des Werkslagers ist, dass lediglich Fertig-
waren gelagert werden. Folglich wird das Werkslager auch als Fertigwarenlager be-

424 Schulte, C., 2012, S. 484.

25 vgl. Schulte, C., 2012, S. 470.; Heiserich, O.-E., 2010, S. 240f.

428 vgl. Krampe, H. / Aden, D., 1993, S. 267f.; Plimer, T., 2003, S. 240-241.; Weber, J. / Kummer, S.,
1998, S. 156f.

27 vgl. Arold, D., 2008, S. 421.; Klaus, P., 2012, S. 636.
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zeichnet.*® Im Normalfall betreibt jeder Produktionsstandort ein Fertigwarenlager.*® Da
im Rahmen der Arbeit produzierende Unternehmen betrachtet werden, wird die Stufe
des Werkslagers als gegeben erachtet. Ein wesentlicher Gestaltungshebel besteht al-
lerdings in der LagergrofRe, er ist jedoch von den vorgelagerten Fertigungsprozessen
wie auch den Produkteigenschaften abhéngig.**® Eine nachgelagerte Stufe des Werks-
lagers stellt das Zentrallager dar. Hierbei werden alle Waren, die im Rahmen des Ver-
triebsprogramms gelistet sind, in einem Lager verwaltet. Aufgrund der hohen Lagervo-
lumina und einer entsprechend hohen Umschlagshaufigkeit, die ein Zentrallager aus-
zeichnen, erfordert dieses meist einen hohen Automatisierungsgrad. Entgegen dem
Zentrallager beinhaltet ein Regionallager nicht zwangslaufig die gesamte Produktpro-
grammbreite, sondern nur die wesentlichen Produkte fur eine begrenzte Absatzregi-
on.”®" Hierbei kann die Absatzregion aus mehreren Verkaufsgebieten bestehen. Haufig
werden dezentrale Regionallager fur eine schnelle Versorgung der lokalen Markte in-
stalliert, insbesondere wenn die Belieferung aus dem Werkslager langer dauert als die
erwartete Lieferdauer. Das Auslieferungslager stellt eine dezentrale Anordnung von
Lagerstatten innerhalb der Verkaufsgebiete dar und wird zur Belieferung der Kunden
genutzt.**? Die Kernaufgabe der kundennahen Lager besteht vorrangig in der Kommis-
sionierung der jeweiligen Kundenauftrage. Die Definition der Vertriebskanalzahl hat ei-
nen hohen Bezug zur Vertriebsstrategie des Marketings und ist haufig durch akquisitori-
sche Einfliisse gepragt.**® Aus Sicht der Logistik steht allerdings eine optimale Versor-
gung bei minimalen Kosten im Vordergrund.*** Als wesentlicher Treiber der Distributi-
onskosten werden die Zahl und die Grol3e der Lager, die Umschlagskosten, die Trans-
portkosten fur Warenbewegungen zwischen den Lagern, die Kosten der Auslieferung zu
den Kunden wie auch die Hohe der Bestande gesehen.**

Zusammenfassend kann die Gestaltung der vertikalen Distributionsstruktur auf die Fra-
gestellung reduziert werden, inwieweit die Versorgung Uber eine zentrale oder eine de-
zentrale Struktur erfolgen soll. Eine zentrale Distributionsstruktur bietet vor allem ho-
he Verbundvorteile.** Investitionen in Peripherie sowie Personal konzentrieren sich nur
auf einen bis wenige Standorte. Durch eine Zentralisierung der Bestande lassen sich
Sicherheitsbestande auf ein Optimum reduzieren. Auch unter Bericksichtigung der
Komplexitat bietet eine zentrale Struktur Vorteile, da die Varietat und Heterogenitat von
Prozessen minimiert werden kann. Der Vielzahl an Vorteilen stehen allerdings auch
Nachteile gegenulber. Insbesondere die steigenden Lieferdistanzen flhren zu einem

28 \/gl. Heiserich, O.-E., 2010, S. 245.

29 vgl. Arnold, D., 2008, S. 421.

30 vgl. Kapitel 4.1.2.

31 vgl. Schulte, C., 2012, S. 471.; Heiserich, O.-E., 2010, S. 245.
32 vgl. Heiserich, O.-E., 2010, S. 245.; Klaus, P., 2012, S. 35.
33 vgl. Scheuch, F., 2007, S. S. 271ff.

3% vgl. Lasch, R., 2012, S. 5.

35 vgl. Schulte, C., 2012, S. 472.

43 vgl. Alicke, K., 2003, S. 158.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Prozess 109

Anstieg der Transportkosten und verlangern die Kapitalbindungszeit und damit auch
den Cash-to-Cash-Zyklus.*” Trotz des Bestrebens einer grundsatzlich schlanken Distri-
butionsstruktur erfordert beispielsweise die fortlaufende Internationalisierung vieler mit-
telstandischer Unternehmen eine dezentrale Distributionsstruktur. Aus Vertriebssicht
sollte die von den Kunden erwartete Lieferzeit Uber der Lieferzeit der Waren aus dem
Zentrallager liegen. Ist dies nicht der Fall, so ist es aus akquisitorischer Sicht notwendig,
Warenbestande in dem jeweiligen Zielmarkt vorzuhalten. Hierdurch wird gewahrleistet,
dass die Lieferzeit geringer ist als die durch die Kunden erwartete bzw. akzeptierte Lie-
ferzeit. Final muss der Grad der Dezentralisierung der Distributionsstruktur so gestaltet
sein, dass die Erwartungen der Kunden an den Lieferservice**® mit den wirtschaftlichen
Maoglichkeiten der Unternehmen in Einklang gebracht werden.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat

= Niedrige Overhead-Kosten. | = Lange Lieferdistanz. [-] = Niedrige Komplexitat. [+]
g?:ttr';zlj [+] = Niedriger Sicherheitsbe- = Schnelle Reaktion auf kurz-
tions- = Transportkosten hoch. [-] stand. [+] fristige Nachfrage-
struktur = Hohe Ausnutzung der Ska- | = Lange Reaktionszeit. [-] schwankungen. [+]

leneffekte. [+]

= Hohe Overhead-Kosten. [-] = Kurze Lieferdistanz. [+] = Hohe Komplexitat. [-]
Dezentrale
Distribu- = Niedrige Transportkosten. = Hohe Sicherheitsbestande. = Trage Reaktion auf kurzfris-
tions- [+] [ tige Nachfrageschwankun-
struktur gen [_]

= Niedrige Skaleneffekte.[-] = Reaktionszeit kurz [+] ’

Tab. 24: Vor- und Nachteile dezentraler und zentraler Distributionsstrukturen
Quelle: in Anlehnung an Alicke, K., 2003, S. 158.

(2) Horizontale Distributionsstruktur

Bei der horizontalen Distributionsstruktur wird die Zahl der Lager auf jeder Stufe sowie
deren Standort bestimmt.**® Wie bereits einleitend erlautert, weist das Werkslager eine
hohe Abhangigkeit und Nahe zu den Produktionsstatten auf. Haufig wird die Zahl der
Werkslager durch die Zahl der Produktionsstatten bestimmt. Folglich besteht in den
meisten Fallen eine 1 : 1-Beziehung zwischen Produktionsstatte und Werkslager.*® Im
Fokus der horizontalen Gestaltung steht somit die Definition der Zahl und Lage der Re-
gional- und Auslieferungslager sowie der Zentrallagerstruktur. Analog zur Gestaltung
des Produktionsnetzwerkes nehmen die Kundennahe, die Nahe zum Produktionsstand-
ort wie auch die geforderte Reaktionszeit einen wesentlichen Einfluss auf die Zahl der

37 vgl. Alicke, K., 2003, S. 158.

% Eine Definition des Lieferservices findet sich in der Ausfiihrung des Gestaltungselements Service-
grad.

439 vgl. Plumer, T., 2003, S. 244.; Schulte, C., 2012, S. 475.

40 vqgl. Schulte, C., 2012, S. 476.
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Lager.**" Letztendlich muss jedoch unter Berlicksichtigung der Kundenanforderungen
die Vervielfaltigung der Lagerstruktur auch wirtschaftlichen Anforderungen gerecht wer-
den. Demzufolge sollte sich die Zahl der Lager im Idealfall durch ein Kostenoptimum
aus Transport-, Lager- und Nachlaufkosten ergeben.**? Mit zunehmender Zahl der Aus-
lieferungslager sinken grundsatzlich die Kosten fiir die Auslieferungen zum Kunden.*?
Die Kosten fur die Unterhaltung der Lager (Lagerkosten) steigen mit zunehmender Zahl
der Lager aufgrund der mehrfach vorgehaltenen Infrastruktur.*** Die Transportkosten
vom Werks- zum Auslieferungslager steigen ebenfalls mit zunehmender Zahl der La-
ger.** Die Anschaffung eines zusatzlichen Lagers sollte erst dann erfolgen, wenn die
Transportkosteneinsparungen hoher als die Kosten zur Unterhaltung des zusatzlichen
Lagers sind.**® Entgegen den Transport- und Lagerkosten sinken mit zunehmender Zahl
der Aulenlager die Kosten flur die Auslieferung vom Aufienlager zum Kunden (Nach-
laufkosten). Bei zunehmender Zahl von Distributionslagern steigen die Investitionskos-
ten fur die Erweiterung der Infrastruktur. Des Weiteren fuhrt eine hohe Dezentralisie-
rung zu einer Aufstockung der Sicherheitsbestande.*” Die optimale Zahl der AuRen-
lager ist nicht pauschal zu bestimmen, da sich das Optimum meist aus einer Vielzahl
unternehmensspezifischer Restriktionen ergibt.**® Die Vor- und Nachteile in Bezug zu
den Gestaltungszielen verhalten sich analog zu der Bewertung der zentralen und de-
zentralen Distributionsstruktur. Eine zentrale Distributionsstruktur unterstellt dabei ein
Zentrallager, aus dem die Verteilung der Bedarfe erfolgt, wobei eine dezentrale Distribu-
tionsstruktur eine Vielzahl an Lagern erfordert. Allerdings ist zu berucksichtigen, dass
das Optimum der Zahl der AuRenlager in einem Trade-off von Lager-, Transport- und
Nachlaufkosten liegt (vgl. Abbildung 18).

*“1 Die Aufgabenstellung der Standortwahl wird auch unter dem Prozess des ,Warehouse Location Pro-

blem” behandelt. Vgl. Baumol, W. J / Wolfe, P., 1958.

*2 vqgl. Eisele, P., 1976, S. 15.

43 vgl. Pfohl, H.-C., 2004, S. 119.

“ Die Lagerkosten bestehen aus variablen Kosten fiir Personal und Fixkosten, wie flr das Lager selbst.
Die Lagerhaltungskosten verhalten sich leicht progressiv, da mit zunehmender Zahl der Lager ein ne-
gativer Skaleneffekt einsetzt. Beispielsweise kdénnen Mitarbeiter nicht mehr so flexibel eingesetzt wer-
den oder die Auslastung der Anlagen wie Stapler und Regalsysteme reduziert sich. Vgl. Schulte, C.,
2012, S. 477.

5 vgl. Pfohl, H.-C., 2004, S. 119.

5 vgl. Pfohl, H.-C., 1972, S. 172.

*7vgl. Alicke, K., 2003, S. 158.

4% Nach Schulte kann die Bestimmung der optimalen Zahl der Auf3enlager nur mit Unterstiitzung mathe-
matischer Modelle erfolgen. Vgl. Schulte, C., 2012, S. 477. Hierzu eignet sich beispielsweise das
Stein-Weber-Modell oder das Modell des Warehouse Location Problem. Vgl. Lasch, R., 2012, S.
206ff.
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Abbildung 18: Bestimmung der optimalen Zahl der AuBenlager
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Quelle: Eisele, P., 1976, S. 15.

(3) Belieferungsstrategie

Ein weiteres Gestaltungsmerkmal der Distributionslogistik ist die Definition der Beliefe-
rungsstrategie.*”® Im Wesentlichen lassen sich direkte von indirekten Belieferungs-
strategien unterscheiden. Unter den indirekten Belieferungsstrategien werden Konzepte
der Lagerhaltung oder des Crossdockings gefasst. Bei der Auslegung der Belieferungs-
strategie steht die Versorgungssicherheit im Vordergrund. Aufgrund der heutigen Pro-
duktvielfalt und der hohen Nachfrageschwankungen ist ein ganzlicher Verzicht auf ein
Lager unmdglich.**°

Direktbelieferung

Die Direktbelieferung stellt eine einstufige Lieferkette dar, bei der die produzierten Wa-
ren ohne weiteren Warenumschlag an den Kunden versendet werden. Hierbei entsteht
eine 1:1-Beziehung zwischen Hersteller und Kunde.*' Das Konzept findet vielfach
Anwendung in Branchen, bei denen eine punktliche und schnelle Lieferung hochste Pri-
oritat hat, beispielsweise bei Just-in-Time-Konzepten oder auch bei verderblichen Wa-
ren.*? Ein wesentlicher Vorteil liegt in dem direkten Kontakt mit dem Kunden. Dieser
direkte Kundenkontakt schafft eine intensivere Kundenbindung.**®* Neben der besseren
Kundenbeziehung konnen hohe Prozessstandards bis zur endgultigen Auslieferung des
Produktes etabliert werden. Durch die hohen Prozessstandards entsteht eine hohere
Hemmschwelle flr den Kunden, die Geschaftsbeziehung zu beenden. In der Praxis ist
das Konzept der Direktbelieferung vielfach bei Unternehmen zu finden, die eine hohe

9 vgl. Alicke, K., 2003, S. 162.

%0 vgl. Plimer, T., 2003, S. 241-242.

1 vgl. Alicke, K., 2003, S. 162.

52 vgl. Alicke, K., 2003, S. 163.

53 vgl. Pepels, W., 2012, S. 993.; Weber, J., 2012, S. 184.
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Kundenbindung anstreben. Durch die hohe Liefergenauigkeit und Kundenbindung, die
mit dem Konzept adressiert wird, kann die Zahlungsmoral des Kunden positiv beein-
flusst werden.*** Indirekt kann dadurch der Cash-to-Cash-Zyklus verkiirzt werden. Die
Erzielung von Skaleneffekten ist bei der Direktbelieferung nur bedingt moéglich, da die
Lieferung durch den Bestellrhythmus des Kunden vorgegeben wird. Eine Bundelung
von Lieferungen findet bei der Direktlieferung nicht statt.

Lagerhaltung

Ein weiteres Belieferungskonzept besteht in der Lagerhaltung. Hierbei erfolgt eine Ent-
kopplung zwischen der Nachfrage und der Belieferung.**® Das Vorhalten von Lager-
bestanden ermdglicht eine schnelle Reaktion auf kurzfristige Nachfrageanderungen des
Kunden,*® fiihrt allerdings auch zu einer erhdhten Kapitalbindung. Damit die steigende
Kapitalbindung fur die Unternehmen wirtschaftlich betrieben werden kann, empfiehlt
sich eine selektive Lagerhaltung.*” Neben der hohen Kapitalbindung, die mit einer La-
gerhaltung verbunden ist, fuhrt die Lagerhaltung zu einer nicht marktsynchronen Pro-
duktion. Viele Unternehmen nutzen die bestehenden Lagerkapazitaten, um eine optima-
le Auslastung der Fertigungsanlagen zu erreichen. Final fuhrt dies zu einer Uber-
produktion und weiteren Lagerbestanden. Allerdings lassen sich der Lagerhaltung auch
positive Aspekte zuordnen. Beispielsweise konnen bei der Auslieferung Bundelungsef-
fekte erzielt werden, da die Tourenplanung unter Berticksichtigung der bestmdglichen
Auslastung der Transportmittel erfolgt. Auch konnen bei der Lagerhaltung hohe Pro-
zessstandards im Rahmen der Kommissionierung und Auslieferung der Waren zum
Einsatz kommen. Die Lagerhaltung schafft fur die Prozesse eine gewisse Pufferfunkti-
on, was die Planbarkeit der Prozesse erhoht.

Crossdocking

Ein weiteres Belieferungskonzept ist das Crossdocking. Beim Crossdocking werden die
Waren aus dem Fertigwarenlager an ein Distributionscenter gesendet, wo sie ohne eine
weitere Lagerung fir die Auslieferungsorte gebiindelt werden.*® Im Rahmen des
Crossdocking-Konzeptes lassen sich zwei Auspragungsstufen unterscheiden.**® Im ers-
ten Fall werden die Waren vom Hersteller bereits fir den Endkunden vorkommissioniert
und dann innerhalb des Umschlagplatzes mit anderen vorkommissionierten Sendungen
filialbezogen zusammengefasst. Diese Art der hohen Vorkommissionierung bezeichnet
man als einstufiges Crossdocking, wohingegen das zweistufige Crossdocking eine we-

%4 vgl. Weber, J., 2012, S. 188.

%5 vgl. Alicke, K., 2003, S. 165.

9% vgl. Alicke, K., 2003, S. 165.

7 vgl. Schulte, C., 2012, S. 478.

% Das Konzept entstand im Zuge der zunehmenden Belieferung des Einzelhandels in Grof3stadten und
wird auch als City Logistik bezeichnet. Vgl. Alicke, K., 2003, S. 167.

9 vgl. u. a. Vahrenkamp, R. / Kotzab, H. / Siepermann, C., 2012, S. 114f.; Arnold, D., 2008, S. 526.
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niger hohe Vorkommissionierung verfolgt.“®® Der Hersteller liefert artikel- bzw. sortenrei-
ne Paletten in das Umschlagsterminal, in dem anschliel3end die filialbezogene Kommis-
sionierung erfolgt.*®* Das wesentliche Merkmal des Crossdocking-Konzeptes besteht im
bestandslosen Umschlag der Waren.*®? Die Umschlagshaufigkeit belduft sich somit auf
einmal pro Tag.*® Durch den direkten Umschlag der Waren erfolgt die Kommissionie-
rung ohne grol’e Zwischenlagerungen. Gegenuber der Lagerhaltung kann die Durch-
laufzeit reduziert werden, dies fuhrt zu geringen Bestanden und einer hoheren Reakti-
onszeit in der gesamten Supply Chain.*®* Die Skaleneffekte innerhalb des Cross-
dockings sind aufgrund zusatzlicher Investionskosten fur die Umschlagplatze, analog
zur Lagerhaltung, als eher gering einschatzen.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
Direkt- Hohere Distributionskosten, = Durch hohe Liefergenauig- Hohe Prozessstandards. [+]
beliefe- da eine groRRe Transportflotte keit wird die Zahlungsbereit- H o
rung . oher Koordinations-
unterhalten werden muss. [-] schaft erhoht. [+]
aufwand. [-]
ngrln\g/e Bun;ielt:ngseffekte = Keine Lagerhaltung. [+] Keine Risk-Pooling-Effekte,
eim Versandvolumen. [ da es kein Lager gibt. [+]
Lager- Hohe Liefertreue (Reduktion | = Zusétzliche Kapitalbindung Geringer Koordinations-
haltung von Nachfrage- aufgrund der Lagerhaltung. aufwand. [+]
schwankungen). [+] ] = Geringere Reaktionszeit
= Geringe Transportkosten. aufgrund fehlender Synchro-
= Zusatzliche Kosten fir La- nls:’lon lgvzlschen Abverkauf
gerinfrastruktur. [+] und Auslieferung. [-]
= Hohe Skaleneffekte. [+]
- = Zusatzliche | tition fi
g:)zls(isn g ULrj::cEII: eléT;/:Snl):vr:enL;ri = Geringe Lagerbesténde wie = Mittlerer Koordinations-
[ ap 9 bei der Lagerhaltung. [+] aufwand. [0]

Tab. 25: Vor- und Nachteile von Belieferungsstrategien
Quelle: eigene Darstellung, in Anlehnung an Alicke, K., 2003, S. 165.

(4) Servicegrad

Das logistische Serviceniveau stellt zwischen dem produzierenden Unternehmen und
dem Kunden einen wichtigen Erfolgsfaktor dar.*®® Im Mittelpunkt logistischer Leistungen
steht der Lieferservicegrad. Dieser besteht aus finf Dimensionen: Lieferzeit, Lieferzu-

0 vgl. Kotzab, H., 1997, S. 157ff.

1 Haufig wird dieses Konzept der aufgeschobenen Kommissionierung als Transshipment bezeichnet.
Vgl. u. a. Klug, F., 2010, S. 229f.; Wannenwetsch, H., 2010, S. 390f.

%2 vgl. u. a. Kotzab, H., 1997, S. 156.; Bretzke, W., 2010, S. 289.

%3 Ein Beispiel fiir das Crossdocking bietet die Post AG: Samtliche Post- und Paketdienstleister arbeiten
nach diesem Konzept (Verteilung auf die Briefzentren). Die Pakete werden noch am selben Tag in
den Paketzentren umgeschlagen und uber die Zusteller zum Bestimmungsort befordert.

54 vgl. Arnold, D., 2008, S. 526.; Gopfert, 1., 2013, S. 300.

%5 vgl. Weber, J., 2012, S. 184.
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verlassigkeit, Lieferflexibilitat, Lieferqualitat und Kommunikation.*® Durch eine steigen-
de Aquivalenz des heutigen Produktangebots gewinnen logistische Leistungen, wie die
Verfugbarkeit der Waren, zunehmend an Bedeutung. Eine hohe Lieferzuverlassigkeit,
kurze Lieferzeiten sowie eine hohe Lieferflexibilitat und -qualitat werden heute von vie-
len Kunden allerdings als selbstverstandlich erachtet. Infolgedessen stellt die grund-
satzliche Verfugbarkeit kein wettbewerbsdifferenzierendes Merkmal dar.*®” Als logisti-
sche Zusatzleistungen werden die Bereitstellung und der Transfer auftragsbezogener
Informationen (Kommunikation) angeboten. Weitere logistische Serviceleistungen ge-
hen Uber die originaren logistischen Leistungen wie Transport, Umschlag und Lagerung
hinaus und zeichnen sich durch die Ubernahme von Wertschdpfungsprozessen des
Kunden aus.*® Diese sogenannten Value Added Services (VAS) werden primar von
Logistikdienstleistern angeboten, bieten aber auch flr mittelstandische Unternehmen
ein hohes Differenzierungspotenzial. Vor allem in Markten, in denen ein starker Ver-
drangungswettbewerb herrscht, kann das Angebot logistischer Leistungen ein weiteres
Differenzierungsmerkmal am Markt sein und somit Marktanteile sichern. Die Moglichkei-
ten der VAS sind weitreichend, und stetig werden neue Serviceleistungen entwickelt. Im
Kern lassen sich produktbezogene VAS und prozessbezogene VAS unterscheiden. Zu
den produktbezogenen Leistungen zahlen kundenspezifische Verpackungen, Qualitats-
kontrollen, Produktveredelungen, Reparaturen sowie Montage- und Demontagearbei-
ten. Das Angebot der prozessorientierten VAS beinhaltet u. a. Leistungen der Kommis-
sionierung, der Etikettierung, der Konfektionierung, der Reklamationsbearbeitung oder
der Zollabwicklung. Um erfolgreich logistische Zusatzleistungen am Markt anzubieten,
muss sich das Unternehmen zunachst Kenntnisse Uber branchenspezifische Prozess-
ketten und Kundenanforderungen verschaffen. Hier ist zu beachten, dass mit steigen-
dem Servicegrad die Vielfalt der Prozesse und damit die Komplexitat steigt. Entschei-
dend sind eine klare Herausstellung des Kundennutzens und die Differenzierung von
den Leistungen der Mitbewerber. Erganzend zur starken Differenzierung kann ein ho-
hes Serviceniveau die Zahlungsbereitschaft der Kunden erhéhen.*®°

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= VAS konnen als Differenzie- = Die Zahlungsbereitschaft der = Zusatzliche Leistungen fordern
rungsmerkmal in einem stark Kunden wird erhoht aufgrund ei- Vielfalt der Prozesse. [-]
umworbenen Markt genutzt nes individuelleren Leistungs-
werden und so indirekt zu héhe- angebots. [+]
ren Auftragsmengen fuhren. [+]

Tab. 26: Vor- und Nachteile des Servicegrades
Quelle: eigene Darstellung

% vgl. Pfohl, H.-C., 1972, S. 177ff.; Londe, B. / Zinszer, P. H., 1976, S. 148. Die Erlauterung der Dimen-
sionen findet sich auch in Pfohl, H.-C., 2010, S. 33-39.

467 Vgl. Vahrenkamp, R. / Siepermann, C., 2005, S. 88.

%8 \/gl. Vahrenkamp, R. / Siepermann, C., 2005, S. 86.

%9 vgl. Weber, J., 2012, S. 188.
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(5) Standardisierungsgrad

Analog zu den bereits erlduterten Standardisierungskonzepten im Bereich der Beschaf-
fung und Produktion kann die Individualisierung der Prozesse bis in den Bereich der
Distribution verlagert werden.*”® Die steigenden kunden- sowie landerspezifischen An-
forderungen fuhren zu einer starkeren Heterogenitat der Verpackung. Ein hoher Stand-
ardisierungsgrad kann die Verpackungsvielfalt reduzieren. Hier lassen sich produkt- und
prozessbezogene Standardisierungsansatze unterscheiden. Die Standardisierung von
Verpackungen und Ladungstragern wird der produktbezogenen Standardisierung zuge-
ordnet. Prozessbezogene Ansatze finden sich vor allem im Bereich des Postponements
wieder. Im Bereich des Logistik-Postponements lassen sich zwei Varianten der spaten
Individualisierung unterscheiden. Es besteht die Moglichkeit, ein Postponement zum
einen Uber die Verpackung (Verpackungspostponement) und zum anderen Uber die
Produktkennzeichnung zu erzielen.*”’ Vor allem bei bereits hochstandardisierten Pro-
dukten kann eine Individualisierung Uber die Verpackung sinnvoll sein. Beispielsweise
werden unterschiedliche Verpackungen flr bestimmte Zielgruppen beim Vertrieb von
Eigenmarken entworfen. Um nicht alle moglichen Endproduktvarianten auf dem Lager
vorzuhalten, erfolgt im Rahmen des Verpackungspostponements eine moglichst spate
Individualisierung durch die Verpackung.*? Der Individualisierungsprozess erfolgt hier-
bei im Optimum erst im Rahmen der Kommissionierung. Durch den hohen Standardisie-
rungsgrad konnen Skaleneffekte bei der Beschaffung von Kartonagen erzielt werden.
Bei der zweiten Postponement-Variante erfolgt die Individualisierung der Waren erst am
Ende der Wertschopfungskette im Rahmen des Etikettierungsprozesses.*” Haufig wird
das Verpackungspostponement eingesetzt, um landerspezifischen Anforderungen, wie
Qualitatssiegeln, Warnhinweisen oder sprachspezifischen Anforderungen, gerecht zu

werden.
Skaleneffekte Cashflow Komplexitat
= Ausnutzung von Skaleneffekten = Hohe Kundenindividualisierung = Hohe Komplexitat im Rahmen der
durch hohen Standardisierungs- kann zu steigender Zahlungsbe- Umsetzungsphase. [-]
grad vtorj Verpaikungen und La- reitschaft fihren. [+] » Hohes MaB an Standardisierung
ungstragern. [+] « Geringe Lagerbesténde. [+] bei einer hichstmaglichen Indivi-
dualisierung fir den Kunden. [+]

Tab. 27: Vor- und Nachteile der Standardisierung in der Distribution
Quelle: eigene Darstellung

70 vgl. Zinn, W. / Bowersox, D. J, 1988, S. 133.

47" Wird auch als Etikettierungspostponement bezeichnet. Vgl. Hertel, J. / Zentes, J. / Schramm-Klein,
H., 2005, S. 146.

In der englischen Literatur auch als Packaging Postponement bezeichnet.

473 Vgl. Hertel, J. / Zentes, J. / Schramm-Klein, H., 2005, S. 146.

472
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AbschlieRend kann auch bei der Betrachtung und Bewertung der Gestaltungselemente
der Distribution festgestellt werden, dass die Einflusse auf die Gestaltungsziele sehr
unterschiedlich sind. Allerdings kann nicht fur alle Gestaltungselemente eine klare
Handlungsempfehlung ausgesprochen werden. Eine Vielzahl von relevanten Einfluss-
grélien ist zu bertcksichtigen, die nicht ausnahmslos durch das Wachstum und damit
durch die Gestaltungsziele beeinflusst werden. Dies betrifft beispielsweise die Bestim-
mung der optimalen Zahl der Auf3enlager.

4.2 Struktur

Ein organisatorischer Wandel stellt eine komplexe Aufgabe dar, bei der nicht nur die
Gestaltung einzelner Abteilungen im Vordergrund steht. Entscheidend fur eine erfolg-
reiche Ausrichtung eines Unternehmens ist vor allem die Synchronisation von Struktur
und Mitarbeitern.*’”* Die Erkenntnis, dass wechselseitige Beziehungen zwischen dem
Unternehmenswachstum und den daraus resultierenden organisatorischen Ver-
anderungen bestehen, wurde bereits mehrfach in der Literatur aufgearbeitet.*”* So pos-
tulierte beispielsweise Greiner bereits in den 70er Jahren des 20. Jahrhunderts, dass
jedes Unternehmen bestimmte Phasen des Wachstums durchlauft, in denen es sich mit
unterschiedlichen Aufgabenstellungen konfrontiert sieht.*’® Im Mittelpunkt des Modells
steht eine wachstumsbedingte Anderung der Fiihrungssysteme im Unternehmen. Aus-
gehend von einer sehr kreativen Phase sowie hoher Produkt- und Marktkompetenz ge-
raten Unternehmen in eine Fuhrungskrise. Viele Manager von jungen Unternehmen
fordern eine zentrale Entscheidungsverantwortung, die allerdings ab einer gewissen
Unternehmensgrofe zu einer Verlangsamung von Entscheidungsprozessen fiihrt.*”” Im
Rahmen einer Wachstumsstrategie gilt es, eine Balance zwischen einer effizienten und
einer innovativen Struktur zu schaffen.*’® Je nach Wachstumsstrategie kdnnen unter-
schiedliche Gewichtungen erforderlich sein.

" vgl. Schreydgg, G., 2008, S. 3-4.

4% Eine Zusammenfassung von Lebenszykluskonzepten von Unternehmen ist in der Arbeit von
Nischalke dargestellt. Vgl. Nischalke, P., 2005, S. 9-22.

7% vgl. Greiner, E. L, 1972.

4t Nachfolgende Phasen des Modells sind die Autonomie-, Steuerungs- und Birokratiekrise. Vgl.

Greiner, E. L, 1972, S. 37ff. Weitere Modelle des organisatorischen Wandels finden sich in

Gomez/Zimmermann, bei denen eine Pionier-, Wachstums-, Reife- und eine Wendephase herausge-

stellt werden. Vgl. Gomez, P. / Zimmermann, T., 1999, S. 154ff. Die Wechselbeziehungen zwischen

Wachstum und Organisationsgestaltung sind bereits auf die Ausflihrungen von Chandler im Jahre

1962 zurlckzufihren. Im Mittelpunkt seiner Erkenntnisse steht die Aussage, dass die Organisations-

struktur des Unternehmens dessen Wachstumsstrategie folgt (Structure follows Strategy). Ein weite-

res Ergebnis seiner Arbeit ist die Feststellung einer stufenartigen Anpassung der Organisation, wobei

erst bei einer gewissen Ineffizienz im Unternehmen die Organisationsstruktur erneut verandert wird.

Vgl. Chandler, A. D., 1962.

Aus einer Vielzahl an Praxisbeispielen konnten final vier Typen einer erfolgreichen Organisations-

struktur herausgearbeitet werden. Hierbei wurden unterschiedliche Prioritaten von Innovation und Ef-

fizienz gesetzt. Vgl. Raisch, S. / Probst, G. / Gomez, P., 2010, S. 109ff.
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4.2.1 Organisationsgestaltung

Der Organisationsbegriff gestaltet sich sehr facettenreich und wird u. a. in eine formale
und in eine informelle Organisation differenziert.*”® Die formale Organisation entspricht
dem klassischen Organisationsverstandnis, welches personenunabhangige dokumen-
tierte Regeln beinhaltet.*®® Allerdings werden vor allem in den neoklassischen und mo-
dernen Ansatzen der Organisationstheorie informelle Aspekte einer Organisationsform
in den Vordergrund gertickt.*®" Der einzelne Mitarbeiter und seine Bediirfnisse pragen
heute mehr denn je die Organisationsstrukturen der Unternehmen und gewinnen folg-
lich auch in wissenschaftlichen Ausarbeitungen an Bedeutung.*® Trotz der aktuellen
Erkenntnisse bildet nach wie vor die formale Organisationsstruktur den Rahmen des
Handelns in den Unternehmen. Die formale Organisation ist Ausgangspunkt jeglicher
Prozessablaufe.*®® Das in dieser Arbeit zugrunde gelegte Verstandnis des Organisati-
onsbegriffs konzentriert sich auf die formale Ausgestaltung der Organisation. Im Mittel-
punkt der formalen Organisationsgestaltung steht die Zerlegung von Aufgaben in Ein-
zelaktivitditen und deren Zusammenfiihrung innerhalb von Organisationseinheiten.*®
Neben der Aufgabenteilung (Spezialisierung) bilden die Koordination und die Delegation
die Organisationsstruktur. Die Kombination der drei Basisgestaltungselemente sowie
die Definition der Leitungseinheiten ergeben somit die formale Struktur der Organisati-

On.485

Abbildung 19: Merkmale der Organisationsgestaltung
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Quelle: eigene Darstellung

479 Nach dem klassischen Organisationsverstandnis lasst sich der Organisationsbegriff in die drei Kate-
gorien institutionell, instrumental und funktional einteilen. Die formale Organisation beschreibt die in-
stitutionelle Sichtweise. Vgl. Schulte-Zurhausen, M., 2010, S. 1.; Nischalke, P., 2005, S. 23-24.

480 Vgl. Kieser, A. / Walgenbach, P. / Kieser-Walgenbach, 2010, S. 157.; Krtger, W., 1993, S. 19f;

Schulte-Zurhausen, M., 2010, S. 3.

Es wird berlicksichtigt, dass die Zielsetzungen der einzelnen Organisationsmitglieder nicht zwangs-

laufig mit den Zielen der Organisation tbereinstimmen. Damit wird der zunehmenden Individualisie-

rung in heutiger Zeit Rechnung getragen. Motivation und individuelle Mitarbeiterfhrung werden als
elementares Gestaltungselement gesehen. Vgl. Schreydgg, G., 2008, S. 185ff.

82 vgl. Schreydgg, G., 2008, S. 12-14.

83 vgl. Bach, N. / Brehm, C. / Buchholz, W. et al., 2012, S. 34ff.

8% vgl. Schulte-Zurhausen, M., 2010, S. 4.

% Bea definiert die drei Gestaltungselemente Spezialisierung, Delegation und Koordination als zentrale
Bestimmungsfaktoren der Organisationsstruktur. Vgl. Bea, F. X. / Gobel, E., 2010, S. 289. Kieser er-
ganzt diese um die Konfiguration bzw. das Leitungssystem und die Formalisierung selbst. Vgl. Kie-
ser, A. / Walgenbach, P. / Kieser-Walgenbach, 2010, S. 71.
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(1) Spezialisierung

Die im Organigramm verankerte Struktur wird primar durch den Grad der Spezialisie-
rung bestimmt. Bei der Spezialisierung handelt es sich um die Reichweite der Aufga-
benteilung.*® Die Arbeitsteilung kann sowohl durch eine Zusammenfassung von gleich-
artigen Aufgaben in einer Organisationseinheit (Artenteilung) als auch durch eine Ver-
teilung der Aufgaben Uber mehrere Abteilungen (Mengenteilung) erfolgen.*®” Eine hohe
Spezialisierung bzw. die Verteilung von Aufgaben bedingt die Gefahr der Uberspeziali-
sierung, welche langfristig zu Demotivation und fehlender Identifikation mit den Unter-
nehmenszielen flihren kann.*®® Daher sollte grundsétzlich eine zu hohe Spezialisierung
vermieden werden. Die klassischen Organisationsansatze unterscheiden im Rahmen
der Spezialisierung eine objektbezogene, eine verrichtungsbezogene sowie eine rang-
bezogene Arbeitsteilung. Erganzend wird von einigen Autoren auch eine phasen-
bezogene Arbeitsteilung betrachtet.*®

(2) Koordination

Das zweite Gestaltungselement der formalen Struktur ist die Ausgestaltung des Fuh-
rungssystems (Koordination). Die Erweiterung einer Organisationsstruktur fihrt zu einer
starkeren Dezentralisierung der Aufgaben, welche eine erhdhte Kommunikation und
eine steigende Koordination erfordert.*® Um den erhéhten Koordinationsbedarf effizient
zu gestalten, bedarf es einer klaren Regelung der Verantwortungsbereiche und ihrer
Gestaltungsfreirdaume. Grundsatzlich kann eine Fremd- von einer Selbstkoordination
differenziert werden.**'

a) Fremdkoordination

Bei der Fremdkoordination empfangt der Aufgabentrager die Aufgaben, wobei er die
Abhangigkeiten von anderen Aufgabengebieten vernachlassigen kann. Eine Option der
Fremdkoordination besteht in den personlichen Weisungen, bei denen die Koordinati-
on Uber die direkt Ubergeordnete Stelle erfolgt. Die Koordination richtet sich somit nach
der Hierarchiestruktur in der Organisation. Dies setzt allerdings voraus, dass die hierar-
chische Struktur exakt bestimmt ist sowie Zustandigkeiten und Verantwortungsbereiche
genau geklart sind. Bei steigendem Koordinationsbedarf, welcher auch durch ein zu-
nehmendes Unternehmenswachstum hervorgerufen wird, nehmen die negativen Aspek-

86 \gl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 289f.; Schreydgg, G., 2008, S. 106ff.

487 Vgl. Schulte-Zurhausen, M., 2010, S. 152f.; Kieser, A. / Walgenbach, P. / Kieser-Walgenbach, 2010,
S.73.

8 Vgl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 291.; Kieser, A. / Walgenbach, P. / Kieser-Walgenbach, 2010, S.

T4ff.

Vgl. u. a. Klimmer, M., 2012, S. 23. Eine weitere Form ist die zweckbezogene Spezialisierung, bei der

zwischen direkt und indirekt wertschdpfenden Tatigkeiten unterschieden wird. Vgl. Kosiol, E., 1976,

S. 49.

9 vgl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 297.

91 vgl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 297.; Schreydgg, G., 2008, S. 14-15. Erganzend wird auch ein
hoher Grad der Standardisierung als Moglichkeit der Koordination gesehen. Vgl. Schulte-Zurhausen,
M., 2010, S. 236f.
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te der persdnlichen Weisung zu.*? Eine ausgepragte Form der personlichen Weisung
eignet sich daher nur bedingt fur stark expandierende Unternehmen. Weitere Formen
der Fremdkoordination bestehen in der Definition von Programmen oder Planen. Hier-
bei erfolgt seitens der Fuhrungsverantwortlichen eine Definition GUbergeordneter Ziele,
die auf die Funktionsbereiche heruntergebrochen werden und den Mitarbeitern Orientie-
rung geben sollen.**

b) Selbstorganisation

Die Selbstorganisation kann neben der reinen Selbstabstimmung auch durch Markte,
interne Benchmarks oder durch die Orientierung an der Unternehmenskultur erfolgen.
Bei der reinen Selbstabstimmung obliegt der betroffenen Abteilung die Koordination
nach eigenem Ermessen.*** Folglich werden der Zeitpunkt sowie die zu informierenden
Organisationseinheiten durch den Entscheidungstrager selbst bestimmt. Diese Art der
Koordination setzt Vertrauen und ein entsprechendes Interesse am Gesamtziel vo-
raus.*®® In der Praxis haben sich bei einer hohen Eigenkoordination beispielsweise Ar-
beitskreise oder Ausschusse etabliert. Ein besonders hohes Konfliktpotenzial besteht im
Bereich der Durchfuhrung und Steuerung von Supply Chains. Die Zustandigkeit hin-
sichtlich der Bestandshoheit ist hier ein viel diskutiertes Thema. Vertrieb und Disposition
haben durchaus verschiedene Zielvorstellungen bezuglich der optimalen Bestands-
hdhe. Der Vertrieb fordert einen mdglichst hohen Lagerbestand, um eine hohe Verflg-
barkeit fir den Kunden zu gewahrleisten. Die Disposition verfolgt grundsatzlich das Ziel
der Bestandsreduktion. Um diesen offensichtlichen Zielkonflikt zu I16sen, werden haufig
regelmallige Operation Meetings abgehalten, die zur gemeinschaftlichen Abstimmung
von Auftragserfullung und Lagerbestanden dienen. Ziel dieser Routinen ist es, einen
Konsens im Sinne der Gesamtorganisation zu finden.*® Im Fokus der hohen Selbstbe-
stimmung steht die Entlastung der Leitungsstellen. Bei stark wachsenden Unternehmen
gelingt es den Fuhrungskraften nicht mehr, alle Entscheidungen selbst zu fallen. Halten
die Manager an der hochzentralisierten Entscheidungskompetenz fest, geht diese hau-
fig zulasten der Entscheidungsgeschwindigkeit. Bei der Koordination Uber Benchmarks
werden die Leistungen der Abteilungen gemessen und verglichen. Durch den Vergleich
interner Leistungen werden die Bedingungen eines freien Marktes geschaffen. Durch
den kunstlichen Wettbewerbsdruck orientieren sich die Abteilungen jeweils an dem leis-
tungsstarksten Bereich.*”” Auch die Unternehmenskultur kann als Koordinations-

92 vgl. Greiner, E. L, 1972.

493 Vgl. Kieser, A. / Walgenbach, P. / Kieser-Walgenbach, 2010, S. 108ff.

9 vgl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 297.; Schreydgg, G., 2008, S. 14-15.

95 vgl. Klimmer, M., 2009, S. 32.

% Im Rahmen der Experteninterviews wurde der Einsatz von Operation Teams zur Abwicklung des Auf-
tragsabwicklungsprozesses genannt. Weitere Praxisbeispiele wie das Unternehmen Stratex installie-
ren Gruppen, welche sich losgeldst von der Primarorganisation um das Management des gesamten
Auftragsabwicklungsprozesses kiimmern. Vgl. Cohen, S. / Roussel, J. / Ehle, W., 2006, S. 116ff.

Die Koordination tber eine interne Benchmark erfordert die Vergleichbarkeit der internen Leistungen.
Diese kann in Form von Prozesskosten oder internen Kundenbefragungen gewahrleistet werden.
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instrument genutzt werden. Als Unternehmenskultur wird ein gemeinschaftliches Ver-
standnis von Normen und Werten der Mitglieder einer Organisation verstanden.**® Die
Mitarbeiter koordinieren sich hierbei selbst und orientieren sich an den Leitsatzen des
Unternehmens. In vielen mittelstandischen Unternehmen ist eine hohe Identifikation mit
dem Unternehmen und dessen Werten zu finden. Eine starke Selbstkoordination Uber
die Unternehmenskultur erfolgt haufig bei dynamischen und komplexen Aufgabenstel-
lungen, wie sie haufig in wachstumsorientierten Unternehmen vorzufinden sind.**® Die
gestiegene Dynamik und Komplexitat abteilungsubergreifender Prozesse erfordert zu-
kinftig eine starkere Selbstorganisation. Durch die hdohere Dezentralisierung der Ver-
antwortung wird eine Veranderung des Rollenverstandnisses von Managern notwen-
dig_soo

(3) Delegation

Im Rahmen der Delegation wird bestimmt, welche Stellen innerhalb der Organisation
eine dauerhafte Ubertragung von Entscheidungsbefugnissen erhalten.*®' Das primére
Ziel besteht darin, die individuellen Verhaltensweisen der Delegationsempfanger mit
den Unternehmenszielen in Einklang zu bringen.**? Im Wesentlichen bestehen die Inhal-
te der Delegation in der Vorgabe von Zielen, dem Ausstatten mit Weisungsrechten nach
innen und dem Vertretungsrecht nach auf3en sowie in der Zuweisung von Verantwor-
tung. Ein hoher Grad der Delegation fihrt vorrangig zu einer Entlastung der Flhrungs-
instanzen wie auch zu einer steigenden Motivation der Mitarbeiter. Uberfordert die Auf-
gabenstellung die Mitarbeiter, so kann dies zur Demotivation bis hin zur Uberforderung
der Mitarbeiter fihren. Flr einen optimalen Delegationsgrad sollte eine Ubereinstim-
mung zwischen der Aufgabe, der Kompetenz sowie der Verantwortung erreicht werden.
Erst wenn der Stelleninhaber die erforderliche Leistungs- und Durchfuhrungskompetenz
besitzt, kann er auch fiir die Ergebnisse verantwortlich gemacht werden.’® In mittel-
standischen Unternehmen ist haufig eine geringe Delegationsauspragung zu finden, da
viele Entscheidungen von Fuhrungskraften oder den Gesellschaftern direkt getroffen

werden.%%

% vgl. Schein, E. H., 1985, S. 25.

49 vgl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 309.

%0 |n diesem Kontext wird auch vom ~-LEmpowerment“ des Managements gesprochen, bei dem nicht nur
die Fuhrungskrafte durch eine starkere Selbstkoordination entlastet werden, sondern auch ein neues
Rollenverstandnis entsteht. Beispielsweise werden Rollen des Netzwerkers, Coaches oder Change
Agents erforderlich. Vgl. Picot, A. / Reichwald, R. / Wigand, R. T., 2003, S. 466ff.

%7 y/gl. Schulte-Zurhausen, M., 2010, S. 216.

%02 ygl. Bea, F. X. / Gobel, E., 2010, S. 294.

%% Dieses Prinzip wird als Kongruenzprinzip bezeichnet. Vgl. Michael Rei}, 1982. Neben dem Kongru-
enzprinzip bestehen noch weitere Grundprinzipien: u. a. das Subsidiaritatsprinzip und das Relevanz-
prinzip. Vgl. Bea, F. X. / Gobel, E., 2010, S. 295.

%4 vgl. Wittlage, H., 1996, S. 152.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Struktur 121

(4) Leitungssystem

Ein weiteres Gestaltungselement der formalen Struktur stellen die Weisungsbeziehun-
gen zwischen den Abteilungen dar, welche auch als Leitungssystem bezeichnet wer-
den. Im Kern lassen sich drei Grundsysteme differenzieren.*® Bei der klaren Zuordnung
der Kompetenzen, bei der jede Stelle nur einen direkten Vorgesetzten hat, handelt es
sich um ein Einliniensystem. Der Vorteil besteht in der klaren Weisungsstruktur, wel-
che aber zulasten der Reaktionsfahigkeit geht. Allerdings gestalten sich die Informati-
ons- und Weisungswege sehr lang. Zudem werden durch die stark hierarchisch geprag-
te Weisungsform die Leitungsstellen Ubermalig stark beansprucht. Um Fuhrungskrafte
zu entlasten, werden haufig Stabsstellen eingerichtet. Diese sind in der Regel fur die
Aufbereitung von Informationen zur Entscheidungsfindung verantwortlich mit dem Ziel,
die Entscheidungsprozesse zu beschleunigen. Entgegen dem Einliniensystem besteht
auch die Option, dass eine Stelle mehrere Weisungsbefugte zugewiesen bekommt
(Mehrliniensystem).

4.2.2 Konfiguration — Organisationsformen

AbschlieRend kann die Konfiguration als Kombination der Spezialisierung, der Koordi-
nation, der Delegation sowie des Leitungssystems verstanden werden.*® In der Organi-
sationslehre werden vielfach vereinfachte und idealtypische Organisationsstrukturen
vorgestellt. So beschrankt sich die wissenschaftliche Erdrterung von Organisationen
groRtenteils auf funktionale, divisionale und Matrixorganisationen.* Als weiteres Stere-
otyp wird ebenfalls eine prozessorientierte Organisationsstruktur beschrieben.*®® Die
idealtypischen Konzepte entsprechen einer sehr generischen Form, sodass die Starken
und Schwachen der Organisationsformen besser herausgestellt werden. In der Praxis
hingegen existieren vielfach hybride Organisationsstrukturen, welche in Abhangigkeit
von den Unternehmenszielen sowie der Ressourcenverflugbarkeit der Unternehmen
stehen. Im Folgenden wird die Organisationsgestaltung vorrangig aus Sicht des Supply
Chain Managements betrachtet. Die dargestellten Organisationsformen gehen von ei-
ner klaren Abgrenzung zur Umwelt aus und beschranken sich zunachst auf eine rein
interne Organisationsstruktur. Eine Erweiterung im Rahmen der Supply-Chain-Partner
erfolgt innerhalb des Gestaltungsfeldes Collaboration.*®

(1) Funktionale Supply-Chain-Organisation

Die funktionale Organisation wird als klassische Organisationsstruktur verstanden, die
in vielen Unternehmen in den 70er und 80er Jahren des 20. Jahrhunderts weitverbreitet

%5 vgl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 299ff.

%% vgl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 311.

%7 vgl. Bea, F. X. / Gébel, E., 2010, S. 360f.

%8 v/gl. Bach, N. / Brehm, C. / Buchholz, W. et al., 2012, S. 261ff.; Schulte, C., 2012, S. 562f.
%9 vgl. Kapitel 4.3.
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war.”" Die funktionale Supply-Chain-Organisation ist gekennzeichnet durch eine klare
Struktur und eine geringe Organisationskomplexitat. Durch die starke Trennung der
Funktionsbereiche entstehen Lernkurveneffekte, wodurch man eine hohe Effizienz bei
der Ausfiihrung der Teilaufgaben erwartet.*"' Die Funktionsbereiche Beschaffung, Pro-
duktion und Auftragsabwicklung sind strikt voneinander getrennt. Jeder Teilbereich be-
richtet an einen Funktionsmanager. Durch die steigenden Auftragsmengen bei einem
Unternehmenswachstum konnen innerhalb der stark spezialisierten Abteilungen positi-
ve Skaleneffekte erreicht werden. Die hohe Spezialisierung und die starke Trennung
der Organisationseinheiten fihren allerdings zu einem Anstieg der Lagerbestande auf
jeder Ebene der Wertschopfung. Durch die eingeschrankte Kommunikation zwischen
den Abteilungen wird jede Funktionseinheit eine mdglichst hohe Verfugbarkeit anstre-
ben, was haufig zu Lagerbestandserhdhungen fuhrt. Eine hohe Spezialisierung birgt
auch die Gefahr der Arbeitsmonotonie und der damit verbundenen Demotivation der
Mitarbeiter.’"? Des Weiteren fiihrt eine hohe Spezialisierung zu einem mangelnden ab-
teilungsubergreifenden Verstandnis. Obwohl diese Organisationsform den aktuellen
Ansprichen des Supply Chain Managements aufgrund fehlender Prozessorientierung
nicht gerecht wird, existiert eine funktionale Supply-Chain-Organisation in vielen Unter-
nehmen. Vor allem kleine und mittelstandische Unternehmen orientieren sich an dieser
funktionalen Organisationsstruktur.®'

Abbildung 20: Funktionale Supply-Chain-Organisation

Geschéftsfiihrer

Finanzen & Marketing & Auftrags- . .

Controlling Vertrieb F&E abwicklung Einkauf Produktion
Strat. Einkauf Logistik
Operat. Einkauf Fertigung

Quelle: Cohen, S. et al., 2006, S. 123.

Eine weitere Form einer funktionsorientierten Supply-Chain-Organisation beschreibt der
Autor Ernst als Mittelstandsvariante.’™ Neben der Produktion und dem Vertrieb wird der

*1% Die funktionale Organisation weist Analogien zu klassischen, hierarchisch gepragten Organisations-

theorien, wie von Fayol oder Weber, auf. Vgl. Fayol, H., 1918; Weber, M. / Winckelmann, J., 1976.

> vgl. Kriiger, W., 1993, S. 97.

%12 y/gl. Kieser, A. / Walgenbach, P. / Kieser-Walgenbach, 2010, S. 74ff.

*Ein mittelstandisches Unternehmen besteht typerscherweise aus vier Funktionsbereichen. Vgl. Wittla-
ge, H., 1996. Die Gleiderung orientiert sich an den wesentlichen Aufgaben des Unternehmens. Meist
sind dies die Materialwirtschaft, Produktion, Vertrieb und Verwaltung. Vgl. Reinemann, H., 2011, S.
58.

1 vgl. Ernst, E. E, 2006.
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Bereich Operations in der Geschéftsfiihrung verankert.”™ Die logistischen Bereiche der
Distribution und der Beschaffung berichten hierbei direkt an den Operations Manager.
Folglich wird ein Verantwortungsbereich geschaffen, welcher fur die wesentlichen logis-
tischen Prozesse verantwortlich ist. Nachteilig ist hierbei das Ungleichgewicht von Pro-
duktion und Vertrieb gegentber dem Supply Chain Management. Dies kdnnte zu einem
erhohten Konfliktpotenzial beim Bestandsmanagement fuhren.

(2) Divisionale Supply-Chain-Organisation

Kontrar zur funktionalen Organisation erfolgt die Arbeitsaufteilung bei einer
divisionalen Organisation nach Objekten. Die Unterteilung kann dabei nach Markten,
Kunden oder Produktgruppen vorgenommen werden.®'® Voraussetzung fiir eine
divisionale Aufteilung ist eine hohe Eigenstandigkeit der Bereiche. Auch autarke Supply
Chains kénnen als Merkmal zur Aufgabenaufteilung genutzt werden. Ein wesentlicher
Vorteil einer objektorientierten Organisationsstruktur liegt in der Entlastung der Unter-
nehmensspitze sowie der hohen Anpassungsfahigkeit an Marktanforderungen. Diese
Organisationsform eignet sich daher auch besonders fur sehr agile Markte. Im Regelfall
wird unterschiedlichen Markten bzw. Wertstromen eine eigenstandige Bestandsverant-
wortung zugeordnet. Hierdurch konnen die Warenbestande besser mit den Bedarfs-
mengen synchronisiert werden, was final zu einer Reduktion der Kapitalbindung fuhrt.
Allerdings erfordert die Realisierung einer objektorientierten Struktur eine gewisse Un-
ternehmensgrofe, da alle Ressorts mehrfach vorgehalten werden missen.®" Die reine
Objektform findet bei mittelstandischen Unternehmen nur selten Anwendung, da die
Unternehmensgrofie eine Redundanz der Funktionsbereiche nicht zulasst.

Abbildung 21: Divisionale Supply-Chain-Organisation

Geschaftsfiihrer

—| Business Unit I. | —| Business Unit Il | —| Business Unit Il |

—} Vertrieb

—} Forschung & Entwicklung

—} Produktion

- Einkauf

- Supply Chain Management

—} Vertrieb

—} Forschung & Entwicklung

—} Produktion

- Einkauf

- Supply Chain Management

—f Vertrieb

—f Forschung & Entwicklung

—} Produktion

- Einkauf

- Supply Chain Management

Quelle: eigene Darstellung

15 vgl. Ernst, E. E, 2006.
16 vgl. u. a. Schmidt, G., 1985, S. 177.; Bea, F. X. / Gobel, E., 2010, S. 291.
1" Haufig werden die Objektbereiche als Profit Center gefiihrt. Vgl. Schreydgg, G., 2008, S. 109.
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(3) SCM-Matrixorganisation

Die Matrixorganisation stellt eine Mischform der objektorientierten und funktions-
orientierten Organisationsform dar.*'® Trotz hoher funktionaler Trennung ermdglicht die-
se Form der Organisation eine prozessorientierte Abwicklung der logistischen Prozes-
se. Das SCM hat die Form einer Querschnittsfunktion mit fachlicher Verantwortung,
wobei der Supply-Chain-Manager direkt in die Leistungserstellung eingebunden ist. Der
Supply-Chain-Manager agiert demzufolge intermediar zwischen den Funktions-
bereichen Vertrieb, Einkauf und Produktion. Die Strukturierung nach Produkten bzw.
Produktgruppen ermdglicht zusatzlich eine individuelle Behandlung unterschiedlicher
Wertstrome. Da im Regelfall nicht alle Produkte den gleichen Wertstrom durchlaufen,
sollten die Produktgruppen nach den Anforderungen der Supply Chain differenziert
werden. Beispielsweise konnen Wertstrome mit unterschiedlichen Fertigungsstrategien
autark aufgebaut werden. Auch eine Differenzierung der Wertstrome nach unterschied-
lichen Wachstumsmarkten ist denkbar. Der Vorteil dieser Struktur besteht in der Ver-
meidung zu starken Detailwissens und der Foérderung eines funktionsitbergreifenden
Denkens. Jedoch birgt dieser Weitblick auch die Gefahr, die Nahe zum Tagesgeschaft
zu verlieren.

Abbildung 22: Matrix Supply-Chain-Organisation

‘ Geschaftsflihrer ‘

]
‘ Vertrieb ‘ ‘ Einkauf ‘ ‘ Produktion ‘ Supply Chain
Management

Produkt A

—’ Produkt B
—‘ Produkt C

Quelle: Ernst, E. E, 2006

(4) Prozessorganisation

Entgegen den funktionalen oder objektorientierten Organisationsstrukturen, die den
Grundsatz der Zusammenfassung gleicher Arbeitsaufgaben verfolgen, folgt die Prozess-
organisation einzig dem Prozessgedanken. Hiermit ist eine komplette Umkehr des traditi-
onellen Organisationsdenkens verbunden. Dieser Paradigmenwechsel wird als ,90 Grad
Shift* der Organisation bezeichnet.*’® Durch die hohe Prozessorientierung werden u. a.
schnelle und effiziente Entwicklungs- und Auftragsabwicklungsprozesse etabliert. Dies
setzt allerdings eine strukturelle Biindelung aller erforderlichen Aufgaben voraus.*® Die

18 vgl. Kriiger, W., 1993, S. 111.; Schulte-Zurhausen, M., 2010, S. 275.
19 vgl. Osterloh, M. / Frost, J., 2006, S. 32.
20 y/gl. Bach, N. / Brehm, C. / Buchholz, W. et al., 2012, S. 271.
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Méglichkeiten zur Erreichung von Skaleneffekten sind bei der Prozessorientierung eher
gering. Die hohe Prozessorientierung bringt eine hohere Vielseitigkeit und eine damit
verbundene Redundanz einiger Bereiche mit sich. Da die Prozesse so aufgebaut sind,
dass jeder Bereich eine kundenrelevante Leistung erstellt und diese auch direkt beein-
flussen kann, ist eine schnelle und effiziente Kommunikation gegeben. Diese fuhrt zu
kirzeren Durchlaufzeiten. Im Rahmen prozessorientierter Organisationsformen konnten
Lieferzeiten und Reaktionszeiten auf Kundenanfragen stark verkiirzt werden.*?' Aus Sicht
des Supply Chain Managements stellt die voll integrierte SCM-Organisation eine der
am weitesten entwickelten SCM-Organisationen dar. Der Supply-Chain-Manager Uber-
nimmt die vollstandige Kontrolle und Steuerung der Ressourcen, die zur Umsetzung der
Supply-Chain-Strategie notwendig ist.”? Hierdurch wird das SCM in die Lage versetzt,
Zielsetzungen bezlglich der Lagerbestandsreduktion, der Auftragsdurchlaufzeit sowie der
punktlichen Anlieferung vollstandig zu gestalten und zu verantworten. Aufgrund der ho-
hen Umsetzungskomplexitat ist die konsequente Ausrichtung der Organisationsstruktur in
Anlehnung an Prozesse nur sehr selten in der Praxis zu finden. Eine etwas abge-
schwachte Form dieses Ansatzes beschreibt die leichtgewichtige SCM-Organisations-
struktur. Der Bereich des Supply Chain Managements ist hierbei direkt der Geschaftslei-
tung unterstellt und verantwortet die Bereiche der Beschaffung, Auftragsabwicklung und
des Auftragsmanagements.®”® Somit obliegt dem Supply-Chain-Manager die Entschei-
dungsgewalt tUber die komplette Auftragserfullung. Jedoch sind nicht alle logistischen Be-
reiche dem SCM-Bereich zugewiesen. Die Produktion ist auf gleicher Ebene wie der Ver-
trieb angesiedelt. Im Kern hat der Supply-Chain-Manager eine Koordinations- und Aus-
gleichsfunktion zwischen Vertrieb und Produktion.

Abbildung 23: Prozessorganisation

Unternehmensleitung

T Beschaffungsprozess (Demand to pay)
= Innovationsprozess (Problem to market)
= Marketing- und Vertriebsprozess (Opportunity to order)

=2 Auftragsabwicklungsprozess (Order to cash)

= Kundenserviceprozess (Problem to satisfaction)

Quelle: Bach, N. et al., 2012, S. 269.

%21 Praxisbeispiel: Die Rational AG hat bereits Mitte der 1990er Jahre begonnen, ihre Organisations-

strukturen in Frage zu stellen, und ihre stark funktional gepragte Organisationsstruktur in eine Pro-
zessorganisation umgewandelt. Durch den strukturellen Umbau konnten Lieferzeiten, Reaktionszei-
ten, Entwicklungszeiten und Fehimengenkosten stark reduziert werden. Vgl. Bach, N. / Brehm, C. /
Buchholz, W. et al., 2012, S. 270.

%22 y/gl. Cohen, S. / Roussel, J. / Ehle, W., 2006, S. 125.; Ernst, E. E, 2006.

23 y/gl. Cohen, S. / Roussel, J. / Ehle, W., 2006, S. 124.
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126 Gestaltungsfelder der Supply Chain

Einige der vorgestellten Konzepte sind fur mittelstandische Unternehmen in ihrer Rein-
form nicht umzusetzen. Insbesondere mittelstdndische Unternehmen besitzen vielfach
nicht die entsprechende Grolde sowie das erforderliche Know-how fur eine konsequente
Prozessorientierung, wie sie die leicht- und die schwergewichtige SCM-Organisation
fordern. Trotz der Restriktionen durch die Unternehmensgrofe und die geringeren Fi-
nanzierungsmaoglichkeiten,”® denen ein mittelstandisches Unternehmen ausgesetzt ist,
finden alle idealtypischen Organisationsformen in Auszugen auch im Mittelstand An-
wendung.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat

= Hohe Skaleneffekte aufgrund = Uberschaubare Struktur. [+]

hoher Arbeitsteilung. [+]

= Lange Durchlaufzeiten auf-
grund der Vielzahl an Schnitt-
stellen. [-]

= Vielzahl an Schnittstellen
zwischen den Funktions-
bereichen. [-]

= Fokus auf Produktivitats-
steigerung durch Ausnutzung = Hohe Bestande durch dezent-
einer hohen Erfahrungskurve. rale Bestandsverantwortung.

[+] [l

= Hohe Anforderung an die Ge-
schaftsleitung. [-]

Funktionale
Supply-Chain-
Organisation

= Geringere Skaleneffekte auf- = Reduzierte DLZ aufgrund kun- | = Geringere Komplexitat auf-

% -g _E grund redundanter Beschaf- denorientierter Prozesse. [+] grund sinkender Schnittstellen.
£ = .
§9 & fungs-, Produktions- und Ver- | . gessere Synchronisation zwi- [*]
2 25 triebskapazitaten.[-] schen Bedarfs- und Produktions-
52 09 = Mehrbedarf an Leitungsstellen/ | mengen. [+]
»n hohe Overheadkosten. [-]
S | = Geringe Skaleneffekte auf- = Supply-Chain-Manager agiert = Nicht eindeutige Weisungsbe-
% > & ®| grund redundanter Funk- als Intermediér und hat indirek- | fugnisse; Konfliktpotenzial zwi-
= 2 _¢:'v g tionsbereiche. [-] ten Einfluss auf die Bestands- schen Objekt- und Funktions-
E 5; (SIS entwicklung. [+] verantwortlichen [-]
o
o5 |" Skaleneffekte nur bedingt, da = Fokus auf DLZ. [+] =90 Grad Shift — hohe Umset-
§ E 'E redundante Funktionen aufge- | , Schnelle und kundenorientierte zungskomplexitat. [-]
N ‘qé; € baut werden. [-] Entwicklungsprozesse. [+] = Schnelle und eindeutige Pro-
AT O zessverantwortliche. [+]
°o

Tab. 28: Vor- und Nachteile ausgewahlter Supply-Chain-Organisationsstrukturen
Quelle: eigene Darstellung

4.3 Collaboration

Ein weiteres Gestaltungselement besteht in dem unternehmensubergreifenden Aus-
tausch von Waren, Informationen und Finanzen. Der unternehmenstbergreifende Aus-
tausch findet innerhalb von Netzwerken oder Kooperationen statt. In der Literatur wird
der Begriff Kooperation vielseitig beschrieben. Haufig werden die Begriff Kooperation,

%24 v/gl. Kapital 1.2.
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Allianz sowie Wertschopfungsnetzwerk®® synonym verwendet.’® Kooperationen im Be-

reich des Supply Chain Managements beschranken sich vorrangig auf eine kooperative
Zusammenarbeit mit Kunden und Lieferanten, bei der ein kognitiver Austausch von Pla-
nungsdaten im Vordergrund steht.*”” Diese Kooperationsausrichtung wird als vertikale
Kooperation bezeichnet. Neben der vertikalen Kooperation kdnnen horizontale und
laterale Kooperationen unterschieden werden. Bei der horizontalen Kooperation ko-
operieren Unternehmen derselben Wertschopfungsstufe oder derselben Branche mitei-
nander.®?® Ziel ist es, die eigenen Kompetenzen zu starken und Schwachen zu reduzie-
ren. Durch eine horizontale Kooperation kénnen z. B. Bundelungseffekte in der Be-
schaffung erreicht werden, indem mindestens zwei Unternehmen derselben Branche
ihre Bedarfe bundeln und gemeinschaftliche Ausschreibungen betreiben. Hierbei kon-
nen auch direkte Wettbewerber miteinander kooperieren und gemeinschaftlich am
Markt auftreten. Insbesondere mittelstandische Unternehmen konnen durch eine Be-
schaffungskooperation weitere Skaleneffekte durch die unternehmensubergreifende
Biindelung von Bedarfen generieren.”® Diese Form des Zusammenschlusses ist aller-
dings genauestens auf kartellrechtliche Rahmenbedingungen zu prifen.®* Entgegen
der horizontalen Kooperation erstreckt sich die vertikale Kooperation Uber vor- und
nachgelagerte Wertschopfungsprozesse.®' Bei einer Vorwartsintegration erstreckt sich
die Kooperation auf vorgelagerte Produktionsschritte, wohingegen die ruckwartsgela-
gerte Kooperation die Zusammenarbeit mit nachgelagerten Wertschopfungspartnern
darstellt. Eine Kooperation, die weder auf derselben Wertschopfungsstufe noch im glei-
chen Wertschdpfungsprozess stattfindet, wird als laterale Kooperation bezeichnet.>*

% |m Fokus des Wertschopfungsnetzwerks steht die Gewinnung eines kollaborativen Wettbewerbsvor-

teils. Vgl. Bach, N. / Buchholz, W. / Eichler, B., 2003, S. 3.

Weitere Termini fiir eine kooperative Zusammenarbeit bietet Morschett in: Morschett, D., 2005, S.
379. Erganzend werden beispielsweise Begriffe wie ,strategische Allianz®, ,Joint Venture®, ,Netz-
werk®, ,Strategic Partnership®, ,Koalition®, ,Collaborative Agreement®, ,Blndnis“ und ,Wertschop-
fungspartnerschaft® verwendet. Eine ausfihrliche Darstellung des sogenannten Kooperationsphano-
mens findet sich in: Balling, R., 1998, S. 13.; Rautenstrauch, T. / Generotzky, L. / Bigalke, T., 2003,
S.7.

Beispielsweise im Rahmen des ECR. Vqgl. Zerres, C. / Zerres, M. P., 2006, S. 20. Allgemeine Definiti-
onen des Supply Chain Managements betonen eine vertikale wie auch horizontale Kooperationsaus-
richtung. Vgl. Beckmann, H., 2004, S. 179.; Pfohl, H.-C., 2000, S. 91.

Nach Hamel sind die vertriebenen Produkte der kooperierenden Unternehmen ahnlich oder sogar
identisch, weisen zumindest die gleiche Technologie auf. Vgl. Hamel, G. et al., 1989.

29 \/gl. Friese, M., 1998, S. 149.

%0 Dies gilt nicht nur fir Unternehmen mit Konzernstrukturen, sondern auch mittelstandische Unterneh-
men sollten Beschaffungskooperationen sorgfaltig prifen. So bestehen fir mittelstandische Unter-
nehmen Moglichkeiten einer Entlastung durch die Erlaubnis von ,Mittelstandskartellen®. Diese setzen
aber voraus, dass der gemeinsame Marktanteil der beteiligten Unternehmen nicht gréRer als 15 %
ist. Vgl. Bundeskartellamt, 2007 http://www.bundeskartellamt.de, abgerufen am 03.01.2013.

Die vertikale Kooperation entspricht dem Grundgedanken der unternehmensuibergreifenden Koordi-
nation von Waren-, Informations- und Finanzflissen. Vgl. Scholz-Reiter, B. / Jakobza, J., 1999, S. 8;
Christopher, M., 1998, S. 18. Auch wird der Begriff der Wertschépfungspartnerschaft im Rahmen
einer vertikalen Kooperation verwendet. Vgl. Rautenstrauch, T. / Generotzky, L. / Bigalke, T., 2003,
S. 29.

Vgl. Morschett, D., 2005, S. 393. In diesem Zusammenhang wird auch der Begriff der diagonalen Ko-
operation verwendet. Vgl. Rautenstrauch, T. / Generotzky, L. / Bigalke, T., 2003, S. 14.
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128 Gestaltungsfelder der Supply Chain

Im Bereich der unternehmensibergreifenden Supply-Chain-Gestaltung finden vorrangig
vertikale Kooperationen statt. Infolgedessen wird im Rahmen dieser Arbeit unter dem
Begriff ,Collaboration” eine vertikale Kooperation verstanden. Kooperationen innerhalb
unternehmensuibergreifender Wertschépfungsprozesse werden auch als ,Supply Chain
Network“ bezeichnet.*** Um die Inhalte einer kollaborativen Supply Chain zu erlautern,
orientieren sich viele Autoren an der Struktur des ,Collaborative Supply Chain Mana-
gements“ (CSCM).** Das CSCM ist durch die Eigenschaften einer vertikalen Koopera-
tion gepragt, die eine kooperative Beziehung sowohl zu Lieferanten als auch zu Kunden
beinhaltet. Im Fokus steht die synchronisierte, faktenbasierte Planung und Steuerung
der unternehmenstiibergreifenden Logistikaktivitaten.** Die Umsetzung von Kooperatio-

nen entlang der Supply Chain kann anhand von vier Merkmalen beschrieben werden:*®

(1) Der Fokus liegt auf der Abbildung gemeinsamer Geschaftsprozesse und
Workflows zwischen Kunde und Zulieferer auf Basis definierter Regeln und Ver-
antwortlichkeiten.

(2) Im Zentrum steht der standardisierte Austausch von Informationen.

(3) Die Ausgestaltung der Kooperation erfolgt auf Basis vereinbarter Ziele und
Messgrolien.

(4) Der Austausch von Daten unternehmensubergreifender Geschaftsprozesse er-
folgt mithilfe der Internettechnologie.

Ziel des CSCM st es, die Schnittstellen zwischen den Supply-Chain-Partnern im Rah-
men eines reziproken Austausches von Planungsdaten zu optimieren.*® Im Mittelpunkt
stehen flnf kooperative Formen der Zusammenarbeit: die Bedarfsplanung (Forecast
Collaboration), die Kapazitatsplanung (Capacity Collaboration), die Bestellplanung (Or-
der Collaboration), die Bestandsplanung (Inventory Collaboration) sowie die Transport-
planung (Transport Collaboration).’®® Ergdnzend werden in dieser Arbeit auch die Mog-
lichkeiten der unternehmensubergreifenden Produktentwicklung mit dem Supply-Chain-
Partner (Collaborative Engineering) betrachtet.

Bedarfsplanung (Forecast Collaboration)

Bei der Forecast Collaboration handelt es sich um den Austausch von Planungsdaten
uber kundenseitige Bedarfsmengen und lieferseitige Angebotsmengen. Die Zielsetzung
besteht in der zeitnahen Feststellung von Abweichungen und einer abgestimmten An-

%3 ygl. Kuhn, A. / Hellingrath, B., 2002, S. 7.; Engelhardt-Nowitzki, C., 2010.

°¥ |m Rahmen des Collaborative Supply Chain Managements (CSCM) konzentriert sich die Kooperation
auf die Optimierung der Schnittstellen zwischen den beteiligten Unternehmen. Vgl. Langemann, T.,
2004, S. 440.; Volker, R. / Neu, J., 2008, S. 48.

%% vgl. Busch, A., 2003, S. 28ff.

%% vgl. Busch, A., 2003, S. 28ff.; Langemann, T., 2004, S. 440.

7 vgl. Schulze, U., 2009, S. 82.

% vgl. Langemann, T., 2004, S. 431-433.
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gebots- und Nachfrageplanung.®*® Um friihzeitig von Nachfragednderungen Kenntnis zu
erhalten, werden Informationen Uber Vergangenheitsdaten, zukunftige Auftragsbestel-
lungen, interne Kapazitats- und Materialengpasse oder Marketingaktivitaten genutzt.>*
Auf Basis dieser Informationen werden Vorhersagewerte berechnet und diese zwischen
den Kooperationspartnern ausgetauscht. Durch die Berticksichtigung zukunftsorientier-
ter Bedarfe erhalt der Kooperationspartner eine erhdhte Planungssicherheit. Dies redu-
ziert unnotige Sicherheitsbestande und leistet somit einen positiven Beitrag zur Steige-
rung des Cashflows. Durch den Einsatz von Informationssystemen erfolgt der Daten-
austausch hochstandardisiert, sodass der Aufwand fur den Datenaustausch stark redu-

ziert wird.®’

Kapazitatsplanung (Capacity Collaboration)

Im Rahmen der Kapazitatsplanung erfolgt ein Austausch von Planungsdaten mit einem
langerfristigen Planungshorizont. Kapazitatsengpasse und -Uberangebote fuhren zu
erhohten Produktionskosten oder alternativ zu Lieferengpassen.®? Um sie rechtzeitig zu
erkennen, erfolgt im Rahmen der Capacity Collaboration eine gemeinschaftliche Kapa-
zitatsplanung zwischen den Supply-Chain-Partnern.”® Langfristige bis kurzfristige Ab-
stimmungsprozesse Uber fehlende, unzureichende oder zu hohe Kapazitaten werden
uber Workflows gesteuert. Hierdurch sollen Kapazitatsengpasse und -Uberangebote
frihzeitig erkannt und vermieden werden. Diese hohe Form der Abstimmung erfolgt
meist in sehr engen Partnerschaften, wie sie zwischen Lieferanten und OEMs in der
Automobilindustrie vorzufinden sind.*** Fir mittelstandische Unternehmen kann eine
derartige Zusammenarbeit ebenfalls als sinnvoll erscheinen. Ein Austausch von Kapazi-
tatsdaten ist insbesondere dann interessant, wenn die Versorgung mit Waren von lan-
gen Vorlaufzeiten und Produktionsengpassen gepragt ist. Durch eine bessere Transpa-
renz hinsichtlich der erforderlichen Fertigungskapazitaten werden u. a. Fehimengenkos-
ten und Kosten fiir Uberkapazitaten reduziert sowie unnotige Lagerbestidnde mini-
miert.>*® Infolgedessen tragt der Austausch von Kapazitatsdaten zur Reduktion der Ka-
pitalbindung bei. Des Weiteren fuhrt die erhohte Planungssicherheit zu einer Reduktion
der Komplexitat.

Bestellplanung (Order Collaboration)

Eine in der Praxis weitverbreitete Form der Collaboration besteht im elektronischen
Austausch von Auftragsabwicklungsdaten (Order Collaboration). Die Order Collaborati-
on bietet eine leistungsfahige und kosteneffektive Moglichkeit des gegenseitigen Aus-

%9 Im Vordergrund steht dabei die Reduktion des Bullwhip-Effektes. Vgl. Langemann, T., 2004, S. 445.
0 y/gl. Schonsleben, P., 2011, S. 479-524.

> vgl. Schulze, U., 2009, S. 83.

%2 ygl. Schulze, U., 2009, S. 83.; Langemann, T., 2004, S. 431-433.

3 vgl. Langemann, T., 2004, S. 431-433.; Volker, R. / Neu, J., 2008, S. 44.

>4 vgl. Amold, D., 2008, S. 473.

5 vgl. Amold, D., 2008, S. 473.
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tausches von Auftragsdaten. Im Gegensatz zur klassischen EDI-Verbindung bertck-
sichtigt die Order Collaboration nicht nur das Ubertragen von Auftragsdaten, sondern
auch die Ubertragung von Stornos oder Auftragsdnderungen.®*® Durch die hohe Pro-
zessstandardisierung werden verringerte Durchlaufzeiten bei der Auftragsabwicklung,
eine vereinfachte Auftragsplatzierung und -kommunikation sowie eine verbesserte Fle-
xibilitat hinsichtlich Auftragsanderungen erreicht.>*” Die hohe Informationstransparenz
ist fur den Umsetzungserfolg entscheidend. Erst wenn alle beteiligten Prozesspartner
ihre auftragsbezogenen Entscheidungen auf Basis derselben aktuellen Auftragsinforma-
tionen treffen, wird das Optimum erreicht. Der Austausch von Auftragsdaten fuhrt wie
bereits aufgezeigt zu einer Reduktion der Durchlaufzeiten im Auftragsabwicklungspro-
zess, was folglich den Cash-to-Cash-Zyklus reduziert. Aufgrund des hochstandardisier-
ten Auftragsabwicklungsprozesses und des automatisierten Datenaustausches wird die
Heterogenitat von Prozessvarianten stark limitiert. Des Weiteren kdnnen positive Ska-
leneffekte realisiert werden, da nun eine hohere Zahl von Bestellungen abgewickelt
werden kann, ohne dass zusatzliche Ressourcen flur die Auftragserfassung eingesetzt
werden mussen.

Bestandsplanung (Inventory Collaboration)

Bei der Inventory Collaboration handelt es sich ebenfalls um den Austausch von Daten.
Allerdings steht die Transparenz der Bestandsdaten im Vordergrund, sodass eine ver-
besserte Sichtweise auf gegenwartige und geplante Bestande ermdglicht wird.>*® Hier-
durch kénnen samtliche Belieferungs-, Nachschub- oder Aufflillprozesse besser unter-
stltzt und eine Reduktion von kurzfristigen Bestandsunter- und -Uberdeckungen ver-
mieden werden. Folglich unterstutzt dies die Reduktion der Kapitalbindung. Konzepte
des Vendor Managed Inventory (VMI) werden beispielsweise der Inventory Collaborati-
on zugeordnet.>*® Beim VMI ibernimmt der Lieferant ganzheitlich die Bestandsverant-
wortung, sodass die Bestellprozesse fur den Einkauf entfallen, da die Verantwortung
nun beim Lieferanten selbst liegt.>® Infolgedessen kann die Komplexitat im Rahmen der
Einkaufsprozesse reduziert werden. Dem Einkaufer wird nun die Moglichkeit geboten,
seine frei gewordene Arbeitszeit fur weitere MalRnahmen zur Effektivitat- oder Effizienz-
optimierung einzusetzen (Skaleneffekte). In einer weiterfUuhrenden Form des VMI, dem
Konsignationslager, erfolgt die Zahlung der Waren erst bei Entnahme aus dem Lager

246 Konzepte im Rahmen des Order-Collaboration-Prozesses beinhalten auch einen bidirektionalen Aus-

tausch von Auftragsdaten. Vgl. Langemann, T., 2004, S. 446.

7 Vgl. Langemann, T., 2004, S. 446.

8 ygl. Volker, R. / Neu, J., 2008, S. 44.

9 Der Kunde bzw. Handler (ibermittelt beim VMI keine Bestellungen mehr, sondern Ubermittelt dem
Hersteller Daten Uber aktuelle Verkdufe, Verbrauche und Lagerbestdnde. Die Bestandsverantwor-
tung liegt nun beim Hersteller, ebenso das Risiko fiir Bestandsschaden. Um einen schnellen und si-
cheren Informationstransfer der Verbrauchsdaten zu gewahrleisten, ist es meist unerlasslich, die ent-
sprechenden Daten elektronisch auszutauschen. Vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 248ff.

%0 vgl. Schulte, C., 2009, S. 496.
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durch den Abnehmer.*' Hierdurch wird der Cash-to-Cash-Zyklus reduziert, da die Vor-
finanzierung der Bestande entfallt.

Transportplanung (Transportation Collaboration)

Eine weitere Form der vertikalen Kooperation ist die Transportplanung. Hierbei erfolgt
eine proaktive Teilnahme des Transportmanagements an den Planungs-, Prognose-
und Ausfuhrungsphasen der Supply-Chain-Partner. Ziel ist es, eine hohe Verflugbarkeit
der Transporte sicherzustellen, um das Ausfallrisiko zu minimieren. Erganzend wird die
optimale Auslastung der Transporte angestrebt, sodass Leerfahrten vermieden wer-
den.* Fir Industrieunternehmen, die einen eigenen Logistikfuhrpark fiihren und freie
Distributionskapazitaten besitzen, kann Uber eine Kooperation das Transportvolumen
gebundelt werden. Durch die Kooperation mit regionalen Industrieunternehmen oder
Logistikprovidern kann nicht nur die Auslastung des Fuhrparks erhoht, sondern kdnnen
auch erhebliche Kosteneinsparungen erzielt werden.**

Gemeinschaftliche Entwicklung (Collaborative Engineering)

Erganzend kann eine kooperative Zusammenarbeit zwischen den Supply-Chain-
Partnern bei der Entwicklung neuer Technologien, Produkte oder Managementkonzepte
erfolgen.®** Im Fokus der kollaborativen Zusammenarbeit steht die Verkiirzung der For-
schungs- und Entwicklungszeit (Time-to-Market). Auch hier sind viele mittelstandische
Unternehmen einer gewissen Ressourcenlimitation ausgesetzt. Haufig existieren keine
grolen Forschungs- und Entwicklungsabteilungen in den mittelstandischen Unterneh-
men, auch wenn deren Innovationskraft vorhanden ist. Eine strategische Kooperation
kann hier zu einer Reduktion von Entwicklungskosten wie auch zu einer Erweiterung
des Wissenspools beitragen.** Insbesondere der Einbindung von Lieferanten in den
Produktentstehungsprozess wird hier eine wichtige Rolle zuteil. Durch die Einbindung
konnen nicht nur Produktentwicklungskosten stark reduziert werden, sondern es wer-
den auch Innovationsprozesse beschleunigt, sodass die Produkt- und Service-
innovationen zu einer schnellen Marktreife gebracht werden. Die systematische Ein-
bindung von Lieferanten in den Produktentwicklungsprozess wird als Forward Sourcing
bezeichnet.>*®

Abschlieend ist zur Kenntnis zu nehmen, dass Supply-Chain-Kooperationen von einer
Vielzahl an Schnittstellen, moglichen Interessenkonflikten sowie einer erhohten Umset-

%1 y/gl. Bach, N./ Brehm, C./ Buchholz, W. et al., 2012, S. 186.

%2 y/gl. Volker, R. / Neu, J., 2008, S. 44.

%93 Exemplarisch kann die Kooperation zwischen dem Distributionslogistiker eines Industrieunterneh-
mens, der wedi Logistik und einem regionalen Logistikprovider genannt werden. Vgl. 0.V., 2010, ab-
gerufen am 31.08.2014.

%% vgl. Gopfert, 1., 2013, S. 288f.

% Hier kénnen die Ansitze des Open-Innovation-Ansatzes verfolgt werden, bei dem eine bewusste Off-
nung des Innovationsprozesses verfolgt wird und im Rahmen von Kooperationen Ideen und Konzep-
te entwickelt werden kénnen. Vgl. Buchholz, W. / Meiners, D., 2008.

%% vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 128ff.
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zungskomplexitat gekennzeichnet sind.>®” Die Kooperationsbereitschaft vieler mittel-
standischer Unternehmen scheint ausgehend von den Experteninterviews weiterhin zu

steigen.

Skaleneffekte

Cashflow

Komplexitét

Forecast
Collabora-
tion

Durch den standardisierten
Austausch von Planungsdaten
kénnen aufwendige Planungs-

prozesse reduziert werden. [+]

Durch die erhéhte Planungs-
sicherheit werden unnétige

Pufferbesténde reduziert. [+]

Planungssicherheit steigt. [+]
Reduktion von aufwendigen

Planungsprozessen. [+]

Capacity
Collaborati-
on

Durch den standardisierten
Austausch von Planungsdaten
kénnen aufwendige Planungs-

prozesse reduziert werden. [+]

Durch die erhdhte Planungs-
sicherheit werden unnétige
Bestandserhéhungen einer

Uberproduktion reduziert. [+]

Planungssicherheit steigt. [+]
Reduktion von aufwendigen

Planungsprozessen. [+]

Order Col-

laboration

Durch die Verschlankung der
Prozesse steigt der Output-
Faktor in der Auftragsab-
wicklung. [+]

Kurzere DLZ im Auftragsab-
wicklungsprozess reduzieren
den Cash-to-Cash-Zyklus. [+]

Reduktion von Prozessen fir
Anbahnung, Verhandlung
und Vereinbarung (schlanke
Auftragsabwicklung). [+]

Inventory Collaboration

Durch die Verschlankung der
Prozesse steigt der Output-

Faktor in der Beschaffung. [+]

Reduktion der Kapitalbindung
durch Transfer der Bestands-
verantwortung auf den Liefe-
ranten [+]

Reduktion des Cash-to-Cash-
Zyklus, da keine Vor-

finanzierung. [+]

Lieferant Gbernimmt die kom-
plette Versorgung (Beschaf-
fungsprozess kann bei einem
VMI sogar entfallen). [+]
Komplexitatsreduktion durch

standardisierte Prozesse. [+]

Transport
Collaboration

Schaffung zusatzlicher Aus-
lastung in den Distributions-

prozessen. [+]

Collaborative Enginee-

ring

Verbundeffekte entstehen in
der Realisierung von mehreren

Entwicklungsprojekten. [+]

Durch die Parallelisierung von
Entwicklungsschritten und die
Nutzung zusatzlichen Know-
hows kann die Entwicklungs-
zeit erheblich verkirzt wer-

den. [+]

Nutzung des Know-hows von
Lieferanten fuhrt zu einer
Verlagerung der Komplexitat.
[+]

Erhéhte Umsetzungs-
komplexitat (Koordination der
Schnittstellen). [-]

Tab. 29: Vor- und Nachteile ausgewahlter Supply-Chain-Collaboration
Quelle: eigene Darstellung
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Im Rahmen der Prinzipal-Agent-Theorie wird dieser Interessenkonflikt beschrieben. Die Theorie geht

davon aus, dass die einzelnen Partner innerhalb des Netzwerkes individuelle Interessen verfolgen
und bestrebt sind, ihren eigenen Nutzen zu maximieren. Dieses Bestreben fiihrt zwangslaufig zu
einem Nachteil fir die anderen Teilnehmer. Infolgedessen wird auch dem Gesamtnutzen des Netz-
werkes geschadet. Griinde fir dieses Verhalten werden in der Unsicherheit wie auch einem Informa-
tionsdefizit des Auftraggebers gegeniiber dem Auftragsempfanger vermutet. Vgl. Klaus, E., 2002, S.

121.
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44 1T

Im vierten Gestaltungsfeld erfolgt die Ausgestaltung der IT. Heute ist der Einsatz von In-
formations- und Kommunikationssystemen im Rahmen des Supply Chain Managements
unerlasslich.**® Durch den Einsatz von prozessunterstiitzender Software lassen sich nicht
nur Effizienzsteigerungen durch schnellere und schlanke Prozesse erreichen, sondern
heutige IT-Systeme leisten auch einen erheblichen Beitrag zur Kostensenkung.**® Der
Einsatz von IT-Systemen im Bereich des SCM erstreckt sich auf den unternehmenswei-
ten wie auch unternehmensubergreifenden Austausch von Planungs-, Auftrags- und Be-
standsdaten.®® Hierbei lassen sich kunden- und lieferantenseitige Integrationen unter-
scheiden. Eine kundenseitige Integration®®' unterstltzt primar die schnelle und kosten-
gunstige Abwicklung von Kundenauftragen sowie die Steigerung der Datenqualitat im
Rahmen der Absatzplanung durch den Austausch von Auftrags-, Planungs- und Be-
standsdaten. Dartber hinaus unterstitzen moderne IT-Lésungen die Steigerung der Li-
quiditat, indem sie einen automatischen Zahlungsprozess mit Lieferanten (Purchase-to-
Pay) abbilden.®® Ein wesentlicher Bestandteil von IT-Systemen sind nicht nur die Appli-
kationen selbst, sondern auch der Datenaustausch. Hier existiert eine Reihe von Tech-
nologien bzw. Austauschformaten, dazu gehoéren z. B. EDI, XML oder CSV. Des Weite-
ren geniel3t die Datenqualitat bei der Supply-Chain-Gestaltung eine hohe Bedeutung.
Eine hohe Datenqualitat kennzeichnet sich durch Aktualitat, Konsistenz, Korrektheit, Ein-
deutigkeit und Zugéanglichkeit der Daten.*®® Die Datenqualitat wird zum einen durch die
Eingabegenauigkeit der Prozessbeteiligten und zum anderen durch das Datenmanage-
ment beeinflusst. Insbesondere im Bereich der Auftragsabwicklung und des
Replenishments ist es erforderlich, dass die Daten korrekt, aktuell und eindeutig sind.
Aufgrund der Vielzahl der heute notwendigen IT-Systeme ist auch die Systemhoheit der
Stammdaten (Datenmanagement) ein Gestaltungshebel zur Steigerung der Datenquali-
tat. Hier bestehen zentrale, dezentral sowie dezentral autarke Losungsansatze.

Im Rahmen prozessunterstitzender Softwarelésungen gibt es eine Vielzahl an Applika-
tionen, die hier nicht im Detail betrachtet werden sollen. Die folgenden Systeme weisen

% Eine optimale unternehmensuibergreifende Synchronisation von logistischen Prozessen wurde erst

durch den Einsatz moderner IT-Systeme moglich. Vgl. Evangelista, P. / Sweeney, E., 2006, S. 55-
57.; Zacharia, Z. G / Mentzer, J. T, 2004, S. 192-193. Eine positive Korrelation zwischen der Weiter-
entwicklung der Informationstechnologie und der Logistik postulierte bereits 1955 Morgenstern: vgl.
Morgenstern, O., 1955, S. 135.

Der Einsatz eines Desktop Purchasing Systems beispielsweise unterstiizt das Bilden von Biinde-
lungseffekten und die damit einhergehende Bestandsreduktion. Vgl. Wannenwetsch, H., 2010, S.
261.

Vgl. Kapitel 4.4. Eine ganzheitlich IT-unterstlitzte Supply Chain wird auch als E-Supply Chain be-
zeichnet und umfasst die Warenstrdme innerhalb des Auftragsabwicklungsprozesses sowie die Geld-
und Informationsflisse entlang der Supply Chain. Vgl. Werner, H., 2004, S. 419f.; Bretzke, W., 2006
http://www.bretzke-online.de, abgerufen am 15.04.2012.

Eine kundenseitige Integration wird auch als ,Downstream Supply Chain®“ bezeichnet.

Das Purchase-to-Pay beschreibt alle Prozesse zwischen Einkauf und Zahlung. Vgl. Hofmann, E. /
Maucher, D. / Piesker, S. et al., 2011, S. 24.

%3 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 42f.
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insbesondere fur mittelstandische Unternehmen eine héhere Bedeutung auf und fokus-
sieren keine branchenspezifische Losung. Zur weiteren Betrachtung soll nun die Integ-
ration von |T-Systemen anhand der drei Gestaltungselemente Systeme, Daten-
austausch und Datenmanagement erfolgen.

(1) Systeme

Das Angebot von SCM-unterstiitzenden IT-Systeme ist sehr vielfaltig.** Einen Uber-
blick Uber die moglichen Anwendungsgebiete der SCM-Software dient die nachfolgende
Darstellung.”® Im Rahmen der Supply-Chain-Gestaltung wird sich im Folgenden auf die
Systeme ERP, PPS, SRM, APS sowie CSCM beschrankt.*®® Die Einordnung der Sys-
teme erfolgt anhand der Planungs- und Ausfihrungsebenen des SCM. Hierbei kdnnen
drei wesentliche Gestaltungsebenen unterschieden werden: die Supply-Chain-
Gestaltungsebene (Supply Chain Design), die Planungsebene (Supply Chain Planning)
sowie die Durchfiihrungsebene der Supply Chain (Supply Chain Execution).>*’

Abbildung 24: Supply Chain-relevante IT-Systeme

IT-Systeme
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Quelle: eigene Darstellung

%% Nach einer Studie von Gartner, Inc. belief sich der weltweite Umsatz mit SCM-Software im Jahr 2011
auf etwa 7,7 Mrd. $. Dies entspricht einem Wachstum zum Vorjahr um 12,3 %. Vgl. 0.V., 2012, abge-
rufen am 31.08.2014.

%5 y/gl. Abbildung 24

% Die Auswahl der Systeme erfolgte auf Basis der Experteninterviews. Die genannten Systeme finden
gemall den Aussagen der Experten wiederkehrende Anwendung bei mittelstandischen Unterneh-
men. Der Nutzungsgrad kann dabei stark variieren. CRM-Systeme werden in diesem Kontext nicht
betrachtet, da der Schwerpunkt auf der Abbildung der Kundenbeziehung liegt. Vgl. Schoénsleben, P.,
2011, S. 452f.

%7 vgl. Kapitel 2.3.3.
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a) Supply Chain Design

Auf der obersten Gestaltungsebene, der des Supply Chain Designs, werden sowohl
mathematische Modelle als auch grafische Modelle unterschieden.*®® Im Rahmen der
mathematischen Modelle werden haufig Simulationsmodelle zur Berechnung méglicher
Grenzkosten verschiedener Wertstromalternativen eingesetzt. Zur Darstellung von gra-
fischen Modellen werden vielfach geografische Informationssysteme (GIS) herangezo-
gen, die zur Unterstlitzung der Modellierung der Supply Chain oder zur Standortplanung
genutzt werden.*® Auf eine detaillierte Beschreibung wird an dieser Stelle verzichtet, da
der Schwerpunkt der Supply-Chain-Gestaltung im Bereich des Supply Chain Planning
sowie der Supply Chain Execution liegt.

b) Supply Chain Planning

Die Anwendungssysteme, die dem Supply Chain Planning zugeordnet werden, unter-
stutzen primar die unternehmensubergreifenden Planungsprozesse. Im Besonderen
werden darunter Systeme zum Austausch und zur Verarbeitung von Planungs-, Be-
stands- und Kapazitatsdaten, wie das Advanced Planning System (APS)°"® gefasst.
Ausgangspunkt der Entwicklung des Advanced Planning Systems (APS) waren be-
stehende Nachteile, die durch sequenzielle Entwicklungsheuristiken von PPS-Systemen
entstanden sind.””’ Eine wesentliche Verbesserung konnte beispielsweise durch die
Berucksichtigung von Kapazitatsober- und -untergrenzen erreicht werden. Die Haupt-
funktion des APS besteht in einer simultanen und synchronisierten Planung, die auch
kurzfristige Auftragsanderungen ermdglicht. Das APS stellt somit die zentrale Planungs-
instanz dar, welche die unternehmensweiten Bedarfe blindelt. Des Weiteren besteht die
Moglichkeit, Alternativszenarien fur die Planung zu berechnen. Hierbei werden exakte
oder heuristische Methoden des Operations Research verwendet.®’? Die Planungs-
aufgaben des APS erstrecken sich Uber alle Funktionsbereiche der Supply Chain, Uber
die Absatz-, Beschaffungs-, Produktions-, Distributions- sowie die Transport- und Ab-
laufplanung. Die integrierten Planungsbereiche werden Uber die Funktionalitat der Ver-
fugbarkeits- und Machbarkeitspriafungen (Available-to-Promise) verbunden. Die Funkti-
on des ATP sorgt fur die Ermittlung verbindlicher Liefertermine unter Berlcksichtigung
der aktuellen Kapazitats- und Materialsituation.®”® Durch die hohe Transparenz der Pla-
nungsdaten ist das produzierende Unternehmen in der Lage, die Produktionsmengen
besser auf die Nachfragesituation anzupassen. Dies flihrt zum einen zu einer Steige-

%8 y/gl. Freiwald, S., 2005, S. 33ff.

%69 Ausgewahlte Anbieter von Software zur Unterstlitzung des Supply Chain Plannings sind beispielswei-
se GfK RegioGraph, vgl. 0.V., 2012, abgerufen am 05.01.2013, sowie LOCOM, vgl. 0.V., 2013, abge-
rufen am 05.01.2013.

~Aktuelle SCM-Systeme werden alternativ auch als Advanced Planning Systeme (APS) bezeichnet*
Busch et al., 2002, S. 28.

Vgl. die Erlauterungen der PPS-Systeme.

2 y/gl. Kuhn, A. / Hellingrath, B., 2002, S. 138.

3 vgl. Busch et al., 2002, S. 31.; Kuhn, A. / Hellingrath, B., 2002, S. 147f.
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rung der Lieferfahigkeit, und zum anderen wird eine Uberproduktion und die damit ver-
bundene Steigerung der Lagerbestande minimiert. Entscheidend flr den erfolgreichen
Einsatz eines APS ist vor allem die reibungslose Integration in die PPS- und ERP-
Systeme. Hierbei gilt es nicht nur, die Verfugbarkeit einzelner Standorte zu prifen, son-
dern die globale Verfugbarkeit zu ermitteln. APS bilden zwar die erforderlichen Pla-
nungsmodelle ab, nutzen jedoch die Datenbasis der ERP- und PPS-Systeme.*™* Der
Einsatz von APS ist haufig gepragt durch ein zentrales Unternehmen, welches vorran-
gig die autonome Optimierung der eigenen Warenstrome verfolgt.””® Eine unterneh-
mensubergreifende Optimierung steht bei dieser hierachisch gepragten Supply Chain
nicht im Fokus. Entgegen einer hierarchisch gepragten Supply Chain erfolgt im Rahmen
der kollaborativen Supply Chain ein gegenseitiger Austausch von Planungsdaten mit
dem Ziel der gemeinschaftlichen Optimierung der Supply Chain.””® Diese unterneh-
mensubergreifenden Planungsprozesse werden vielfach durch ein CSCM-System un-
terstutzt. Hierdurch kann eine mdglichst frihzeitige Synchronisation der Planungspro-
zesse der beteiligten Unternehmen erfolgen.®”” Die Funktionalititen eines CSCM-
Systems unterstiitzen sowohl planerische als auch durchfiihrende Aufgaben.’’® Die
Planung umfasst dabei die Inventory Collaboration, Capacity Collaboration, Forecast
Collaboration und die Transport Collaboration.®”® Im Rahmen der Order Collaboration
werden nicht nur Auftragsdaten ausgetauscht, sondern auch der Auftragsabwicklungs-
prozess wird durch Workflows unterstitzt.

c) Supply Chain Execution

Im Rahmen der Supply Chain Execution werden Prozesse des Lagermanagements, der
Produktions- und Transportabwicklung sowie der Auftragsabwicklung Uber ein PPS- bzw.
Uber ein ERP-System unterstiitzt.®® Allerdings beschréankt sich die Abwicklung im Rahmen
eines ERP-Systems lediglich auf unternehmensinterne Prozesse, sodass keine unterneh-
mensibergreifenden Beziehungen und Abhangigkeiten beriicksichtigt werden.*®' Unter-
stutzt wird das ERP-System daher vielfach durch den Einsatz einiger Module aus einem
SRM-System. Hierunter fallen Funktionalitadten wie die eines Desktop-Purchasing-Systems
oder auch eines Supplier Portals. Die Verwaltung der Stammdaten sowie vieler Bewe-
gungsdaten erfolgt dabei vorrangig im ERP-System. ERP- und PPS-Systeme stellen somit
die Datenbasis einer Vielzahl unternehmensubergreifender Systemldsungen dar.

™ vgl. Kilger, C. / Miiller, A., 2004; Schulze, U., 2009, S. 79.

°75 y/gl. Steven, M. / Kriiger, R., 2004, S. 187.

%76 y/gl. Busch et al., 2002, S. 37.; Hellingrath, B. / Laakmann, F. / Nayabi, K., 2004, S. 110f.

>77 Vgl. Langemann, T., 2004; Schulze, U., 2009, S. 82.

%8 ygl. Schulze, U., 2009, S. 82.

" |m Rahmen des unternehmensiibergreifenden Austausches von Planungsdaten orientieren sich die
Funktionalitaten an den prozessorientierten Kollaborationsausrichtungen des Collaborative Supply
Chain Managements. Vgl. die Ausfiihrungen zu Netzwerkgestaltungen in Kapitel 4.3.

Aufgaben eines SCM-Systems im Rahmen der Supply Chain Execution. Vgl. Hellingrath, B. / Hieber,
R./Laakmann, F. et al., 2004, S. 202f.

%81 vgl. Schulze, U., 2009, S. 80.
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Hauptaufgabe eines Produktions- und Planungssystems (PPS) ist die Abbildung der
operativen Planung und Steuerung von Fertigungsprozessen mit dem Ziel der optima-
len Ressourcenallokation.®®> Um die Fertigungsprozesse zu planen und zu steuern, be-
steht ein klassisches PPS-System aus mehreren Teilfunktionen.*®® Ausgehend von ein-
gehenden Vertriebsauftragen werden im Rahmen der Produktionsprogrammplanung
Stucklisten erzeugt, welche alle fur die Fertigung notwendigen Erzeugnisse nach Art,
Menge und Termin beinhalten.*® Aus dem Primarbedarf wird im Rahmen der Mengen-
planungen der Bedarf an Einzelteilen und Baugruppen unter Bericksichtigung der La-
gerbestande ermittelt (Netto-Sekundarbedarf). Eine Weiterentwicklung der Mengenpla-
nung stellen das Material Requirement Planning (MRPI) sowie das Material Ressource
Planning (MRP Il) dar, welche final eine integrierte Kapazitatsplanung beinhalten.®®
Anschlieend erfolgt die Berechnung der Produktionstermine pro Aggregat innerhalb
der Termin- und Kapazitatsplanung. Nach abgeschlossener Produktionsplanung erfol-
gen die Freigabe und die Verteilung der Fertigungsauftrage. Eine wesentliche Funktion
von PPS-Systemen liegt in der Definition der optimalen Losgrofie. Hierdurch kdnnen
Rustkosten minimiert und die Ausbringungsmenge je Fertigungslos erhoht werden. Als
weitere Funktion des PPS-Systems erfolgt abschlieRend die Uberwachung der Ferti-
gungsauftrage auf Basis der Fertigungsrickmeldungen. Ungeachtet der Weiterentwick-
lungen weisen heutige PPS-Systeme noch immer Schwachstellen auf. Als problema-
tisch wird vor allem die sequenzielle Ausfihrung der Planungsstufen sowie die fehlende
Darstellung von Kapazitatsunter- oder -liberdeckungen gesehen.*®® Die in den letzten
Jahrzehnten gestiegenen Markt- und Produktanforderungen haben zu wesentlichen
Veranderungen in der Produktionsplanung gefuhrt. Beispielsweise mussen PPS-
Systeme heute eine wesentlich hohere Variantenvielfalt, kurzere Lieferzeiten sowie den
zunehmenden Paradigmenwechsel von der Push- zur Pullstrategie abbilden.®®” Unter
Berucksichtigung der stark sequenziellen und statischen Planungsprozesse flhrt dies
zu langen Durchlaufzeiten, die den aktuellen Anforderungen nicht mehr gerecht wer-
den.*®® Durch die neuen Anforderungen entstanden weitere Integrationen von Systemen
wie auch erweiterte Module, wie das Advanced Planning System. Dennoch haben PPS-
Systeme heute immer noch eine hohe Bedeutung fir die Produktionsplanung und -steu-
erung und sind fester Bestandteil eines ERP-Systems.***

Enterprise Resource Planning (ERP)-Systeme zeichnen sich durch die Abbildung
unternehmensweiter betrieblicher Prozesse aus, die uber die Betrachtung der Planung

%82 y/gl. Hausladen, I., 2011, S. 76.

8 |m Grundkonzept erfiillt ein PPS-System die Aufgaben der Produktionsprogrammplanung, Mengen-
planung, Termin- und Kapazitatsplanung, Auftragsveranlassung sowie der Kapazitatsiberwachung.
Vgl. Busch et al., 2002, S. 6.; Corsten, H., 1998, S. 494.; Hoitsch, H.-J., 1993, S. 178.

%% ygl. Schulze, U., 2009, S. 78f.

%% vgl. Orlicky, J., 1975.

%% vgl. Schulze, U., 2009, S. 79.

%7 vgl. Hausladen, 1., 2011, S. 77.

°8 v/gl. Busch et al., 2002, S. 7.

®8 vgl. Hausladen, 1., 2011, S. 81.; Schulze, U., 2009, S. 79.
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und Durchfiihrung von Produktionsprozessen hinausgeht. Die Starke von ERP-
Systemen liegt in der Vernetzung von auftragsbezogenen Daten. Es erfolgt eine Ver-
knupfung von ,verschiedenen Ressourcenbereichen, wie beispielsweise dem Einkauf,
Produktion, Human Resources, Rechnungswesen, sowie die Abbildung der Versor-
gungskette beteiligter Partner*®. Hierdurch wird eine groRere Informationstransparenz
fur beteiligte Funktionsbereiche geschaffen. Durch die héhere Transparenz wie auch
die gemeinsame Nutzung eines IT-Systems wird bspw. die Durchlaufzeit des Auftrags-
abwicklungsprozesses erheblich reduziert. Die zunehmende Internationalisierung vieler
Unternehmen fordert auch eine standortibergreifende Planung, welche im Rahmen der
Entwicklung von ERP-Systemen Berucksichtigung findet. Heutige ERP-Systeme sind
modular aufgebaut und verfolgen eine hohe Anwenderorientierung. Dies ermdglicht ei-
ne individuelle Zusammenstellung der bendtigten Module wie auch unternehmensindi-
viduelle Anpassungen.®®’

Im Rahmen der Umsetzung unternehmensubergreifender Beschaffungsprozesse finden
haufig SRM-Systeme Anwendung. Die Funktionalitdten eines SRM-Systems beinhalten
die Unterstitzung und Abbildung operativer und strategischer Beschaffungsprozesse
sowie das Lieferantenmanagement.®®® Im Rahmen der operativen Unterstlitzung der
Supply Chain dienen vor allem das Desktop Purchasing System (DPS), der Supplier
Self Service sowie Module des Qualitatsmanagements der taglichen Unterstitzung. Mit
dem Tool des DPS wird ermdglicht, dass die Fachabteilungen indirekte Materialien Uber
einen digitalen Katalog, ohne operative Einbindung des Einkaufs, beschaffen kénnen.**
Hierzu wird im Vorfeld durch den Einkauf ein Rahmenvertrag mit den Lieferanten aus-
gehandelt. Die Entlastung des operativen Einkaufs ist dabei auerordentlich hoch. Hau-
fig handelt es sich bei indirektem Material um Einzelbeschaffungen, sodass der Auf-
wand der Artikelverwaltung sowie des Bestellprozesses den Warenwert (bersteigt.**
Der Supplier Self Service dient u. a. dazu, dass der Lieferant eigenstandig Bestellungen
uber eine Homepage aufrufen oder seine Lieferantenstammdaten eigenstandig pflegen
kann. Des Weiteren besteht die Moglichkeit, Dokumente wie Bestellungen, Anfragen,
Angebote oder Bestatigungen in einem Up- oder Downloadbereich herunterzuladen
oder hinzuzufligen.*®

Im Bereich der strategischen Beschaffungsprozesse unterstutzen Tools wie e-RFx, e-
Auction oder das Contract und Supplier Management. Das Contract Management ver-
folgt das Ziel, durch eine hohe Transparenz tUber Rahmenvertrage glnstige Einkaufs-

%% Hausladen, I., 2011, S. 82.

1 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 15.

%92 ygl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 6.

93 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 21.

%% Exemplarische Hochrechnungen zeigen, dass eine Bestellung Uber E-Procurement-Lésungen um et-
wa 2/3 geringere Prozesskosten verursacht. Vgl. Wannenwetsch, H., 2010, S. 261. Ein weiteres Pra-
xisbeispiel der wedi GmbH zeigt, dass durch die Einfihrung eines DPS etwa 60 % der Aufwendun-
gen fur die Bestellabwicklung von direkten Materialien entfielen. Vgl. Meiners und Westkamp, 2007.

%5 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 21.
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konditionen Uber Abteilungsgrenzen und -strukturen hinweg zu realisieren. Im Rahmen
von eRFx werden beschaffungsseitige Anfrageprozesse unterstiitzt.*® Hierbei werden
Informationen von Stammdaten der Lieferanten bis hin zu konkreten Angeboten Uber
ein Supplier Portal ausgetauscht. Auch tragen SRM-Ldsungen zur Optimierung der Wa-
renstrome bei, indem E-Collaboration-Tools eingesetzt werden, wie beispielsweise beim
Einsatz des VMI-Konzeptes.>’

Skaleneffekte

Cashflow

Komplexitat

PPS

Skaleneffekte werden vor al-
lem in der Produktion durch
die Bestimmung der optima-
len Losgrofle erzielt. [+]

= Autarke und sequenzielle
Produktionsplanung fiihrt zu
langen DLZ und damit zu ei-
ner langen Kapitalbindung. [-]

Erhohte Produktvielfalt nur
schwer abbildbar. [-]

ERP-Systeme

Abwicklung gréRerer Auf-
tragsmengen (Output) bei
konstantem Ressourcenein-
satz (Input). [+]

= Beschleunigter Auftragsab-
wicklungsprozess. [+]

Reduktion von manuellen
Schnittstellen zwischen den
Funktionsbereichen. [+]

Hohere Informations-
transparenz fir angrenzende
Funktionsbereiche. [+]

SRM-Systeme

Reduktion operativer Bestell-
prozesse von indirekten Ma-
terialien. [+]

Verbesserte Einkaufskonditi-
onen durch den Einsatz von
e-Auctions. [+]

= Reduktion der Bestande in-
nerhalb der Beschaffungs-
lager (VMI). [+]

Vereinfachte Bestellablaufe
durch den Bedarfstrager
(DPS). [+]

Skaleneffekte

Cashflow

Komplexitat

APS

Zentrale Planungsinstanz
fuhrt zur Blindelung von Be-
darfen. Steigende Skalenef-
fekte.[+]

= Eleminiert die Schwachen ei-
nes PPS. [+]

= Steigerung der Lieferfahig-
keit. [+]

= Reduktion der Bestande. [+]

Hohe Planungssicherheit
durch automatisierte Ermitt-
lung des schnellstmdglichen
Liefertermins (ATP). [+]

CSCM-
Systeme

Erhdhte Planungssicherheit
fuhrt zur Verschiebung von
Investitionen, wie Lager- oder
Produktionserweiterungen.

[+]

= Erhdhte Planungssicherheit
fuhrt zur Reduktion der Be-
stande. [+]

Unternehmensibergreifende
Verfugbarkeit von Planungs-
daten. [+]

Hohe Transparenz von Pla-
nungsdaten. [+]

Tab. 30: Vor- und Nachteile von IT-Systemen
Quelle: eigene Darstellung

596

597

Die Abkiirzung e-RFx bedeutet electronic Request for x. Der Buchstabe x dient als Platzhalter fur drei
Varianten der Informationsbeschaffung von Lieferantendaten Gber das Internet: e-RFI (Information),

e-RFQ (Quotation) und e-RFP (Proposal). Vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 19.

Vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 19ff. Der Austausch von Planungsdaten wird in der vor-
liegenden Arbeit den Funktionalitaten der SCM-Systeme zugewiesen.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.




140 Gestaltungsfelder der Supply Chain

(2) Datenaustausch

Im Rahmen einer vernetzten Supply Chain fordert der unternehmensubergreifende Aus-
tausch von Daten eine schnelle und sichere Ubertragung. Demnach ist die Form des
Datenaustausches eine zentrale Frage im Rahmen der Gestaltung der IT-Struktur.

Eines der alteren Austauschformate bildet das Format CSV.**® Das Format stellt eine
Serialisierung einer Tabelle dar, die Spalteninhalte werden in diesem Fall durch ein
Semikolon getrennt. CSV-Dateien eignen sich zum Austausch von eindeutigen Daten-
satzen, wie beispielsweise eines Artikelstamms. Auch konnen 1 : N-Beziehungen abge-
bildet werden, allerdings erfordert dies eine Transformation der urspringlichen Tabel-
le.>* Fur eine Ubertragung von bidirektionalen Auftragsdaten eignet sich dieses Format
aufgrund der seriellen Darstellung hingegen eher nicht. Haufig bieten ERP-Systeme
entsprechende Tools zur Umwandlung der CSV in eine herkdmmliche Tabellenstruktur,
was allerdings einen zusatzlichen Abstimmungsbedarf hervorbringt. Der Einsatz dieses
Formates ist aufgrund des hohen Abstimmungsbedarfes zur Unterstlitzung des Auftrag-
sabwicklungsprozess nicht zu empfehlen.

Eine weitere Moglichkeit des Datenaustausches besteht in der Nutzung des EDI (Elect-
ronic Data Interchange). Der Einsatz des EDI erfolgt vorrangig beim Austausch von auf-
tragsrelevanten Daten wie Bestellungen, Rechnungen oder Lieferscheinen.®® Die
Kommunikation zwischen den beiden Vertragspartnern wird in Form einer dauerhaften
Point-to-Point-Anbindung realisiert. Somit kbnnen ohne manuelle Eingriffe und Medien-
briche die Daten direkt weiterverarbeitet werden, sodass beispielsweise eine Bestel-
lung des Kunden direkt im ERP-System als Auftrag angelegt wird. Zur reibungslosen
Kommunikation bedarf es zwischen den Vertragspartnern einer Abstimmung Uber die
zu nutzenden Transaktionsstandards. Haufig haben sich branchenspezifische Stan-
dards etabliert. In der Automobilindustrie haben sich beispielsweise EDIFACT®oder
ODETTE®* als Transaktionsstandard durchgesetzt. Im Gegensatz dazu wird in der Le-
bensmittelbranche haufig das Format EANCOM®® verwendet. Da bei einer dauerhaften
Verbindung entsprechende Infrastruktur bereitgestellt werden muss, ist der Einsatz des
EDI bei mittelstandischen Unternehmen nicht sehr weit verbreitet.*® Im Fokus des EDI-
Konzeptes steht die Entwicklung eines mdglichst kompakten Datenformats. Heute eig-
nen sich die EDI-Formate fur den Austausch von Daten mit einem hohen Volumen und
wenigen Teilnehmern.®® Um den direkten Austausch ohne eine dauerhafte Direktver-
bindung zwischen den Supply-Chain-Partnern zu realisieren, wurde in Form des

% CSV bedeutet ,Comma-Separated Values®.

%99 ygl. Leukel, J., 2004, S. 68f.

%0 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 46ff.

%" Electronic Data Interchange for Administration, Commerce and Transport.

602 Organization for Data Exchange by Teletransmission in Europe.

%3 Die am haufigsten eingesetzten EANCOM-Standards sind fiir die Bestellung ORDERS, fiir das Liefer-
avis DESADV und fiur die Rechnung INVOIC. Vgl. GS1 Germany GmbH, abgerufen am 04.01.2013.

64 vgl. Werner, H., 2004, S. 430.

%5 vgl. Silberberger, H., 2003, S. 14.
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WebEDI der Austausch Uber das Internet etabliert. Fur die Nutzung ist keine spezielle
Anwendungssoftware notwendig, sodass auch mittelstandische Unternehmen die
Technologie des WebEDI nutzen. Auch hier mussen sich die Vertragspartner Gber den
Transaktionsstandard einigen.

Eine alternative Form des Datenaustausches bietet das internetbasierte Format XML®%.
Bei diesem Format handelt es sich um eine Beschreibungssprache anhand von struktu-
rierten Informationen in hierarchischer Form. Das Format ist im Gegensatz zu einigen
EDI-Formaten branchenneutral und weitestgehend selbsterklarend. Durch die hierarchi-
sche und selbsterklarende Struktur des XML-Formates ist dieses weniger fehleranfallig
und weist auch eine hohe Akzeptanz auf. Dies zeigt auch die Vielzahl an standardisier-
ten Schnittstellen von Office-Produkten, wie Excel oder Access.® Zum unternehmens-
ubergreifenden Austausch von Planungsdaten erlangt das Format insbesondere bei
mittelstandischen Unternehmen zunehmende Bedeutung und Akzeptanz. Daruber hin-
aus eignet sich das XML-Format insbesondere fur den Austausch von Auftragsabwick-
lungsdaten. Durch den elektronischen Austausch der Auftragsdaten kann der Auftrag-
sabwicklungsprozess beschleunigt werden, da die Auftragsannahme nun nicht mehr
zeitlich an Arbeitszeiten der Vertriebsmitarbeiter gebunden ist. Des Weiteren wird eine
redundante Auftragserfassung unterbunden.

Skaleneffekte Cashflow Komplexitat

CSVv

= Manuelle Anpassungen der
Dateien erforderlich, daher
keine Verbundeffekte mog-
lich. [-]

= Keine Abbildung von Auf- = Tabelle ist durch Dritte les-

tragsdaten und hiermit keine
Beeinflussung des Cash-to-
Cash-Zyklus. [-]

bar. [+]

EDI

= Ohne manuelle Eingriffe ein-
setzbar, Verbundeffekte
maoglich. [+]

= Beschleunigung des Auftrag-
sabwicklungsprozesses. [+]

Erhéhter Umsetzungs-
aufwand. [-]

Nicht fir Dritte verstandlich.

[l

XML

= Ohne manuelle Eingriffe ein-
setzbar, Verbundeffekte
moglich. [+]

= Beschleunigung des Auftrag-
sabwicklungsprozesses. [+]

XML-Dateien sind selbster-
klarend und einfach lesbar.

[+]

Tab. 31: Vor- und Nachteile von Austauschformaten

Quelle: eigene Darstellung

(3) Datenmanagement

Die strategische Uberlegung zur Systemhoheit der Stammdaten ist ein weiteres ele-
mentares Gestaltungselement einer IT-basierten Supply-Chain-Strategie. Unter Stamm-
daten fallen beispielsweise Kundenadressdaten, Artikelnummern, Artikelbezeichnun-

606 Extensible Markup Language.

807 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 49.
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gen, Umsatzsteueridentifikationsnummern oder Zolltarifnummern. Eine zunehmende
Internationalisierung der Warenstrome eines Unternehmens fuhrt haufig zu einer De-
zentralisierung von Distributions-, Produktions- und Beschaffungsprozessen. Aufgrund
der engen Verzahnung von Prozessen und ihrer IT-Unterstitzung ist genau zu prifen,
wie die Dezentralisierung abzubilden sein wird. Eine Moglichkeit besteht in einer De-
zentralisierung der IT-Systeme, welche allerdings zu Problemen im Austausch von
Stammdaten fuhren kann, da redundante Datenbestande erzeugt werden. Um eine ho-
he Qualitat von Stammdaten zu sichern, sollten die Kriterien der Vollstandigkeit, der
Aktualitat, der Konsistenz, der Zuganglichkeit und der Korrektheit erflllt sein.®® Eine
mangelnde Datenqualitat fuhrt zu erheblichen Zusatzaufwendungen sowie Fehlmen-
genkosten. Aber auch die interne Akzeptanz der Prozessabwicklung leidet bei fehlender
Belastbarkeit der Daten enorm.®®®

Das Datenmanagement wird im Wesentlichen durch den Aufbau der IT-Infrastruktur
sowie die Datenintegration gepragt. Die Kombination der IT-Infrastruktur sowie die Da-
tenintegration lassen sich in drei idealtypischen Auspragungen zusammenfassen. Hier-
bei konnen zentrale, dezentral-symmetrische und dezentral-organische Losungen mit
Datenaustausch differenziert werden.®"°

Abbildung 25: IT-Infrastruktur

zentral dezentral - symmetrisch dezentral — organisch

. /Q % V= A Ma
D %7 W %7 .
¢ "o | € O e

Ein zentrales ERP-System wird durch die Ein zentrales ERP-System kommuniziert mit || Ein zentrales ERP-System kommuniziert mit
Standorte via VPN versorgt. einheitlichen Satelliten der Standorte unterschiedlichen Satelliten der Standorte

Quelle: in Anlehnung an Gronau, N., 2008

Bei einer zentralen IT-Infrastruktur stellt ein zentrales IT-System die notwendigen
Funktionen den Anwendern zur Verfligung. Die dezentralen Standorte erhalten Uber
einen VPN-Zugang Zugriff auf das zentrale System. Hierbei stehen vor allem
Synergieeffkekte im Vordergrund. Ein wesentlicher Vorteil besteht darin, dass die An-
wender lediglich auf einem System geschult werden muissen. Hierdurch entstehen ho-

%8 v/gl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 42f.
%9 Eine ausfiihrliche Darstellung der Auswirkungen einer mangelnden Datenqualitat findet sich in: Hel-
fert, M., 2002, S. 4.
% vVgl. Gronau, N., 2008.
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here Verbundeffekte. Darliber hinaus kdnnen Mitarbeiter, aufgrund der standardiserten
Prozess- und IT-Landschaft, zeitnah an internationalen Standorten eingesetzt werden.
Ein weiterer Vorteil dieser homogenen IT-Landschaft besteht in den geringeren An-
schaffungskosten. Der Einsatz von nur einem System flihrt jedoch zu einer hohen Ab-
hangigkeit des Systems hinsichtlich eines Ausfalls. Ein weiterer Nachteil ist, dass bei
einer hohen Internationalisierung die Wartungsfenster fur die Systeme mit zunehmen-
der Zeitzonendifferenz abnehmen.®'' Dariiber hinaus kdnnen landerspezifische steuer-
und finanzrechtliche Anforderungen Uber ein zentrales Datenmanagement nur mit héhe-
rem Aufwand erflllt werden. In der Regel erfordert eine Wertschdpfung im Ausland ein
mandantenfahiges IT-System. Eine dezentrale Losung bietet hingegen eine
hochstmaogliche Individualisierung der IT-Systeme, um so den Anforderungen der unter-
schiedlichen Standorte gerecht zu werden. Hierbei kdnnen zwei Formen der Dezentrali-
sierung unterschieden werden. Zum einen besteht die Mdglichkeit, eigenstandige Sys-
teme aufzubauen, die allerdings einen Austausch mit dem zentralen System fihren und
in ihrer Systemlandschaft homogen sind (dezentral symmetrisch). Eine homogene IT-
Landschaft zeichnet sich durch den Einsatz von identischen Anwendungssystemen aus.
Dies beinhaltet den Einsatz der Anwendungssysteme eines Herstellers sowie deren
einheitlichen Release- und Versionsstandes. Obwohl eine dezentrale Datenerhaltung
vorherrscht, findet ein bidirektionaler Datenaustausch statt. Um diese Form der Infra-
struktur zu realisieren, mussen genaue Regeln abgestimmt werden, welche Daten in
welchen Systemen die Datenhoheit besitzen und inwieweit mogliche Eskalationsszena-
rien abzuwickeln sind. Eine haufige Form, die bei GroRunternehmen oder bei Unter-
nehmenszukaufen vorzufinden ist, ist eine dezentral organische Infrastruktur. Hierbei
mussen zunachst die unterschiedlichen Systeme, die haufig von unterschiedlichen
Softwareanbietern stammen, synchronisiert werden. Auch hier ist zu klaren, inwieweit
ein Datenaustausch mit dem zentralen System mdglich ist. Haufig werden die notwen-
digen Planungsdaten in einem Data-Warehouse zusammengefasst und dort fur weitere
Planungen konsolidiert.

11 vgl. Buchta, D. / Eul, M. / Schulte-Croonenberg, H., 2009, S. 75.
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Gestaltungsfelder der Supply Chain

Skaleneffekte

Cashflow

Komplexitat

Verbundeffekte durch den
Einsatz eines Systems. [+]

Zentral

= Transparenz Uber samtliche

EinflussgroRen des Working
Capitals. [+]

Homogene IT-Landschaft. [+]

Mit steigender Internationa-
lisierung sinken Wartungs-
fenster. [-]

Ausfallrisiko steigt. [-]

= Durch den Einsatz mehre-
rer Systeme werden nur
bedingt Skaleneffekte ge-
neriert. [-]

Dezentral —
symmetrich

Reduktion des Cash-to-Cash-
Zyklus durch landerspezifische
Anpassung der Auftragsab-
wicklungsprozesse [+]

Anpassung der landerspezi-
fischen Anforderungen in ei-
genstandigen Systemen. [+]

= N-Systeme.

= Mengeneffekte nur durch
Einsatz zusatzlicher Soft-
ware (DWS) moglich. [-]

Dezentral — organisch

Prozess zur Optimierung des
Cash-to-Cash-Zyklus muss
pro Standort bzw. in jedem
System erfolgen. [-]

Hoher Wartungsaufwand
durch heterogene IT-
Landschaft. [+]

Geringes Ausfallrisiko. [+]

Wartungsarbeiten kénnen
sich an den Zeitzonen der
Lander anpassen. [+]

Tab. 32: Vor- und Nachteile zentraler und dezentraler IT-Strukturen

Quelle: eigene Darstellung

4.5 Zusammenfassung der Supply-Chain-

Gestaltungsfelder

Die zuvor dargestellten einzelnen Elemente der Supply-Chain-Gestaltung sind sehr
vielschichtig. Insgesamt konnten 51 Gestaltungsoptionen identifiziert werden, die Ein-
fluss auf die Gestaltung einer wachstumsorientierten Supply Chain nehmen. Um eine
ubersichtliche Darstellung zu gewahrleisten, werden die vier Gestaltungsfelder inkl. der
verschiedenen Gestaltungselemente im Rahmen eines ,Supply-Chain-Baukastens® zu-

sammengefasst.
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Abbildung 26: Baukasten der Supply-Chain-Gestaltung
Beschaffung Produktion Distribution
. ! 1- Produktions- N- Produktions- Zentrale Dezentrale
Local Sourcing € | Global Sourcing standort €> standorte Versorgungsstruktur €> Versorgungsstruktur
. . . ) . Dezentrale Einstufige Mehrstufige
Single Sourcing €-> | Multiple Sourcing Zentrale Produktion | €= Produktion Versorgungsstruktur €«> Versorgungsstruktur
Geringer Standar- Hoher Standar- Geringer Wert- Hoher Wert- . . Indirekte
disierungsgrad € disierungsgrad schopfungsgrad €> schopfungsgrad Direkte Belieferung | € Belieferung
Zersplitterte Geblindelte Prognosegesteuerte Auftragsbezogene Geringer )
Beschaffung € Beschaffung Fertigung €> Fertigung Servicegrad € | Hoher Servicegrad
Geringer > Hoher Geringer Standar- > Hoher Standar- Geringer Standar- > Hoher Standar-
Outsourcinggrad Outsourcinggrad disierungsgrad disierungsgrad disierungsgrad disierungsgrad
Funktionale SCM Organisation niedrig €= hoch Forecast Collaboration niedrig €= hoch
. Capacity Collaboration niedrig €=> hoch
Divisionale Organisation niedrig €-> hoch
Order Collaboration niedrig €= hoch
i isati iedrig €= hoch
Matrix SCM Organisation miecrig oc Inventory Collaboration niedrig €-> hoch
Prozessorientierte Organisation niedrig €-> hoch Transport Collaboration niedrig €= hoch
Collaborative Engineering niedrig €= hoch
Systeme Datenaustausch Datenmanagement
PPS ERP SRM APS CSCM Csv XML EDI zentral dez. autark dezentral

Quelle: eigene Darstellung®’

Innerhalb des ersten Gestaltungsfeldes Prozess werden jeweils gegensatzliche Gestal-
tungsempfehlungen gegentbergestellt. Diese Form der Darstellung erleichtert die prak-
tische Umsetzung in den Unternehmen. Durch die gegensatzliche Darstellung konnen
Diskussionen besser geleitet und Entscheidungsfindungsprozesse unterstutzt wer-
den.®™ Ein weiterer Vorteil liegt in der Reduktion der Gestaltungsvielfalt. Innerhalb des
Gestaltungsfeldes Struktur empfiehlt sich die Auswahl einer Organisationsstruktur. Da
in der Praxis die beschriebenen Organisationsstrukturen meist in einer Mischform An-
wendung finden, kdnnen die Organisationsformen ebenfalls in der Form des Intensi-
tatsgrades dargestellt werden.®™ Im dritten Gestaltungsfeld, der Collaboration, erfolgt
die Auspragung in Form einer Kooperationsintensitat. Eine starke Auspragung bezeich-
net eine intensive Nutzung der beschriebenen Kooperationsform, wohingegen eine
schwache Auspragung nur eine sporadische bis keine Kooperationsintensitat in dem
Gestaltungsfeld beschreibt. Im vierten und abschlieenden Gestaltungsfeld, den IT-
Systemen, wird lediglich eine Ubersicht Uber die zur Verfiigung stehenden Systeme

®12 Aufbau weist Ahnlichkeiten zu anderen systematischen Darstellungen auf. Vgl. u.a. Cohen, S. /

Roussel, J. / Ehle, W., 2006, S. 12ff.

Die Erkenntnis zur Anwendungsfreundlichkeit wird auch im Rahmen der Evaluation in Kapitel 6 dar-
gestellt.

Vgl. Kapitel 4.2.

613

614
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sowie die wesentlichen Merkmale und Formen des Datenaustausches und Datenmana-
gements gegeben.

Die Definition und Ausgestaltung der Supply Chain kann grundsatzlich auch in den ein-
zelnen Gestaltungsfeldern erfolgen. Es empfiehlt sich jedoch, eine sequenzielle Reihen-
folge zu wahlen. Beginnend mit der Gestaltung der Prozessauspragungen Beschaffung,
Produktion und Distribution lassen sich idealerweise die Struktur- und Netzwerkanforde-
rungen ableiten. AbschlieRend erfolgt gemall der Pramisse ,IT follows Process® die
Ausgestaltung der IT-Landschaft. Anhand des Baukastens lassen sich die Gestaltungs-
empfehlungen fir die jeweilige Wachstumsstrategie ableiten.®”> Erganzend kénnen die
generischen Gestaltungselemente in Form des Baukastens auch als Basis zur Analyse
bestehender Supply Chains im Unternehmen genutzt werden.®"® Hierdurch I3sst sich
der Status quo der aktuellen Supply-Chain-Gestaltung bestimmen. AnschlieRend kann
ein Abgleich mit der Gestaltungsempfehlung erfolgen, um eine an die gewahlte Wachs-
tumsstrategie angepasste Supply-Chain-Gestaltung zu erreichen.

®15 vgl. Kapitel 5.
616 vgl. das Anwendungsbeispiel innerhalb des Kapitels 6.
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5 Gestaltungsempfehlungen fur ein
wachstumsorientiertes Supply Chain Design

5.1 Typologie der wachstumsorientierten Supply Chain

Im flinften Kapitel werden auf Basis des entwickelten Bezugsrahmens®'” konkrete Ge-
staltungsempfehlungen fir eine wachstumsorientierte Supply Chain gegeben. Diese
Gestaltungsempfehlungen orientieren sich an der Produkt-Markt-Matrix und bericksich-
tigen demnach vier idealtypische Wachstumsfelder.®'® Fiir jedes Wachstumsfeld, bzw.
fur jede Auspragung der Wachstumsstrategie, wurden zunachst die Einflisse durch die
Produkt- und Marktanforderungen analysiert. Im zweiten Schritt konnten anhand der
durchgefuhrten Experteninterviews drei Gestaltungsziele identifiziert werden, die fur das
Wachstum mittelstandischer Unternehmen von hoher Bedeutung sind. Im Rahmen der
qualitativen Erhebung wurde festgestellt, dass die Gestaltungsziele unterschiedliche
Prioritaten je Wachstumsstrategie erfordern.®’® Nachfolgend werden im dritten Schritt fir
die jeweilige Wachstumsstrategie konkrete Handlungsempfehlungen innerhalb der zu-
vor definierten Gestaltungsfelder abgeleitet. Insgesamt konnten vier idealtypische
Supply Chains identifiziert werden. Der erste Supply-Chain-Typ wird als Schlanke
Supply Chain bezeichnet und ist eine auf die Marktdurchdringungsstrategie angepasste
Supply-Chain-Gestaltung. Durch das gleichbleibende Produktportfolio und dem parallel
steigenden Absatzmengen, bietet die Marktdurchdringungsstrategie einen hohen Grad
der Realisierung von Skaleneffekten. Nachfolgend zeichnet sich die Marktentwicklungs-
strategie insbesondere durch eine Dezentralisierung von Bedarfen aus. Durch langere
Transportzeiten, die mit einer Dezentralisierung verbunden sind, erhoht sich die Kapi-
talbindung. Daneben beeinflussen auch landerspezifische Zahlungsverhalten und
-bedingungen die Dauer und Hohe der Kapitalbindung. Als Ubergeordnetes Gestal-
tungsziel kann demzufolge die Steigerung des Cashflows formuliert werden. Die auf die
Marktentwicklung angepasste Supply-Chain-Gestaltung wird als Internationale Supply
Chain bezeichnet. Der dritte Supply-Chain-Typ beschreibt eine auf die Produktentwick-
lung angepasste Supply Chain. Im Vordergrund steht die Modifikation bestehender bzw.
die Entwicklung vollig neuer Produkte. Aufgrund der zunehmenden Schnittstellen, die
einen Innovationsprozess auszeichnen, sowie eines erhdohten unternehmerischen Risi-
kos wird die Reduktion der Komplexitat als Gestaltungsziel empfohlen. Diese Reduktion
der Produkt- und Variantenvielfalt sowie die Senkung der Komplexitat innerhalb des
Innovationsprozesses stehen im Vordergrund der Innovativen Supply Chain. Die Diver-
sifikation verfolgt ein Wachstum aullerhalb des bestehenden Produktportfolios sowie

17 vgl. Kapitel 3.
618 vgl. Kapitel 2.1.2.
®19 vgl. Kapitel 3.2.2.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



148 Gestaltungsempfehlungen fiir ein wachstumsorientiertes Supply Chain Design

der heimischen Markte, das jedoch von einem hohen unternehmerischen Risiko gepragt
ist. Grundsatzlich empfiehlt es sich bei einer Diversifikationsstrategie, eine autarke
Supply Chain aufzubauen. Demzufolge wird der Supply-Chain-Typ innerhalb des Mo-
dells als Hybride Supply Chain bezeichnet. Trotz der hohen Eigenstandigkeit sollte als
Gestaltungsziel ein hohes Synergiepotenzial innerhalb der bestehenden Unterneh-
mensstruktur formuliert werden.

Abbildung 27: Ubersicht Gestaltungsempfehlungen

<::| Markt- Markt- |:‘>
durchdringung entwicklung
Skaleneffekte generieren Cash Flow generieren
<:| Produkt- Diversifikation |:>
entwicklung
Komplexitét reduzieren Synergien schaffen

Quelle: eigene Darstellung

Eine vollig isolierte Betrachtung der Wachstumsstrategie ist meist nicht moglich. Analog
zur Produkt-Markt-Matrix von Ansoff wird eine sequenzielle Reihenfolge der Wachs-
tumsstrategie pro Supply Chain unterstellt. Im Rahmen des Modells wird von einer Be-
arbeitung in Form einer Z-Strategie ausgegangen.®® Dies bedeutet, dass die jeweilige
Supply Chain im Laufe ihres Lebenszyklus eine bestimmte Reihenfolge der Wachs-
tumsstrategie durchlauft. In den frihen Phasen des Lebenszyklus wird das Wachstum
vorrangig durch eine intensive Marktdurchdringung in den bestehenden Markten er-
reicht. Daraufhin erfolgt eine Erweiterung der regionalen Absatzmarkte in Form der
Marktentwicklung. Im dritten Schritt wird das Wachstum durch neue Produkte generiert
und erst in der letzten Phase wird eine Diversifikationsstrategie verfolgt. Aufgrund des
Durchlaufens der verschiedenen Wachstumsstrategien kann eine vdllig isolierte Be-
trachtung im Rahmen der Gestaltungsempfehlungen nur begrenzt erfolgen. Beispiels-
weise treffen Gestaltungsempfehlungen der Ausnutzung von Skaleneffekten auch bei
der Marktentwicklung oder auch bei der Produktentwicklung zu. Unter Berucksichtigung
der Veranderungen von Produkt und Markt, die durch die adressierte Wachstumsstra-
tegie bedingt sind, konnen die gultigen Gestaltungsempfehlungen aus anderen Wachs-
tumsstrategien jedoch vernachlassigt werden. Die Gestaltungsempfehlungen beschrei-
ben somit eine idealtypische Gestaltung auf Basis der durch die adressierte Wachs-
tumsstrategie eingetretenen Veranderungen.

620 v/gl. Kapitel 2.1.2.1.
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5.2 Schlanke Supply Chain

5.2.1 Erlauterung der Wachstumsstrategie

(1) Produkt- und Marktanforderungen

Der erste generische Supply-Chain-Typ beschreibt eine Schlanke Supply Chain und ist
eine auf die Marktdurchdringung angepasste Supply-Chain-Gestaltung. Ausgehend von
dem geringen Produktneuheitsgrad bei der Marktdurchdringung ist die Veranderung der
Produkt- und Variantenvielfalt nur gering. Das Wachstum wird vorrangig mit dem beste-
henden Produktportfolio erzielt, sodass die Produktionsvolumina pro Stuck stark anstei-
gen. Durch die konstante Marktbearbeitung ist zum einen von einer steigenden Pla-
nungssicherheit auszugehen. Zum anderen erscheint eine Steigerung der Lieferdistanz
als unwahrscheinlich. Allerdings ist die Marktdurchdringungsstrategie von einem erhoh-
ten Wettbewerb und damit vielfach von einem Preis- und Kostendruck gepragt.®®' Die
Wahl der Wettbewerbsdifferenzierungsstrategie ist somit ausschlaggebend fiir den Er-
folg der Wachstumsstrategie. Unabhangig vom Erfolg der Wettbewerbsdifferenzierung
ist eher mit einer moderaten Wachstumsentwicklung zu rechnen.®??

Abbildung 28: Markt- und Produktanforderungen der Marktdurchdringung

Einordnung der Wachstumsstrategie

Auspragung niedrig - Neuheitsgrad - hoch Produkt- und Marktanforderungen

Nahe zum best. Produktportfolio hoch - gering i " steigendes
£ | Alter der Produkte alt—jung Produktionsvolumen .
T
E Phase im Produktlebenszyklus | Stagnation - Einfiihrung ¢| = konstant bleibendes
. Produktportfolio.
Produkt- und Variantenvielfalt gering — hoch ‘|
Lieferdistanz gering — hoch ’| " El;eci:%?rggzgenauigkeit
£ | Dauer der Marktbearbeitung lang - kurz
S . ®  Steigender
Wettbewerbsdruck hoch - gering Waettbewerbsdruck.
Nachfragegenauigkeit hoch - gering ‘

Quelle: eigene Darstellung®®

(2) Gestaltungsziele

In Bezug auf die zuvor identifizierten Produkt- und Marktanforderungen bietet die
Marktdurchdringungsstrategie ein hohes Potenzial zur Realisierung von Skalen-

21 vgl. Kapitel 2.1.2.1.

622 y/gl. Schwenker, B. / Botzel, S., 20086, S. 44.

% Die Bewertung des Neuheitsgrades erfolgte zum einen durch die in der Literatur vorgegebenen Er-
kenntnisse (vgl. Kapital 2.1.2 u. 3.2.1), zum anderen wurden diese Ergebnisse mit den Experten re-
flektiert. Die Gewichtungen stellen damit eine idealtypische Auspragung dar. In der Unternehmens-
praxis kdnnen Abweichungen zu den idealtypischen Fallen vorkommen.
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effekten.®® Dies ist insbesondere durch das gleichbleibende Produktportfolio und das
parallel steigende Mengengerist begrindet. Eine Veranderung der Zahlungsstrome ist
nur bedingt zu erwarten, da auch die adressierte Kundenstruktur konstant bleibt und
langere Zahlungsziele aufgrund unveranderter Versorgungsstrecken nicht zu beflirchten
sind. Aufgrund der steigenden Auftragsvolumina besteht die Gefahr, dass weitere Be-
stdnde aufgebaut werden und dadurch die Kapitalbindung steigt.®®® Viele mittelstandi-
sche Unternehmen neigen in Wachstumsphasen dazu, zusatzliche Lagerbestande auf-
zubauen. Eine hohe Warenverfugbarkeit hat flur mittelstandische Unternehmen eine
hohe strategische Bedeutung. Haufig werden unndtige Sicherheitspuffer geschaffen
und eine damit verbundene hohere Kapitalbindung akzeptiert.®*® Obwonhl die Kapitalbin-
dung mit zunehmenden Transaktionsvolumina steigen wird, ist eine exponentielle Ver-
schlechterung des Cashflows nicht zu erwarten.®”” Die Auswirkungen auf die Komple-
xitat sind eher gering.®® Im Wesentlichen wird die Komplexitat durch die steigenden
Auftragsvolumina beeinflusst. Diese quantitative Veranderung wird als eine Verande-
rung struktureller Natur bezeichnet.®”® Durch das erhdhte Handling der steigenden Auf-
tragsmengen wird die Organisation, insbesondere in den Abteilungen, welche am Auf-
tragsabwicklungsprozess beteiligt sind, an Kapazitatsgrenzen sto3en und eine Auf-
stockung der Personalressourcen erforderlich werden. Ein positiver Aspekt, der mit der
Marktdurchdringung verbunden ist, besteht in einer hoheren Planungssicherheit. Die
hdheren Auftragsvolumina im Rahmen der Marktdurchdringung fihren auch dazu, dass
einzelne Auftragsschwankungen weniger schnell zu Lieferengpassen fuhren. Dies setzt
allerdings eine Uberprifung der Planungsheuristiken voraus. Obwohl die Marktdurch-
dringungsstrategie pradestiniert ist, Skaleneffekte zu generieren, mussen ebenso die
Aspekte der ,negativen Skaleneffekte” berlicksichtigt werden.®® Negative Skaleneffekte
konnen insbesondere durch technische, kulturelle oder administrative Einfliisse entste-
hen.®®" Ihr Ausgangspunkt ist meist eine wachstumsbedingte Aufstockung von Perso-
nalressourcen. Eine Ressourcenerweiterung erfolgt hierbei nicht nur in den wertschop-
fenden Bereichen, sondern auch in den administrativen. Um negative Skaleneffekte zu
vermeiden, ist es notwendig, dass durch die erforderliche Ressourcenaufstockung das
Verhaltnis zwischen Output- und Inputgréf3e nicht verschlechtert wird. Weitere negative
Skaleneffekte konnen durch technische Limitationen in der Produktion entstehen. Die

624 \gl. Kapitel 3.2.2.

% |m Rahmen der Experteninterviews wurde mehrfach aufgezeigt, dass viele mittelstandische Unter-
nehmen dazu neigen, im Rahmen steigender Auftragsmengen ihrer Lagerbestande erheblich zu er-
héhen.

626 V/gl. u. a. Erben, S., 2009, abgerufen am 08.02.2014. Die hohe Bedeutung der Warenverfiigbarkeit

fur KMUs und die damit verbundene Kapitalbindung konnte auch im Rahmen der Experteninterviews

bestatigt werden.

Durch die starken Auftragsvolumina wird zundchst der Cash-to-Cash-Zyklus nicht direkt beeinflusst.

628 \/gl. Kapitel 3.2.2.

%29 Die Vielfalt im Absatz wird auch als strukturelle Komplexitat bezeichnet. Aufgrund der stark steigen-
den Auftragsvolumina entsteht eine erhéhte Komplexitat. Vgl. Krischke, A., 2011.

%30 vgl. Kapitel 3.2.2.

&1 Im Vordergrund stehen hier die erhéhten administrativen Aufwendungen. Vgl. die Ausfihrungen zu
negativen Skaleneffekten in Kapitel 3.2.2.

627
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bestehenden Anlagenkapazitaten konnen innerhalb von Wachstumsphasen an eine
kapazitive Grenze stof3en, sodass Erweiterungsinvestitionen erforderlich sind. Die ma-
ximale Produktionskapazitat unterstellt eine 24-stindige Produktion, diese wird im
Realfall aber nicht erreicht. Wartungs- und Instandhaltungsarbeiten sowie ein zuneh-
mender Verschleiy der Anlage fihren dazu, dass die technischen Kapazitatsgrenzen
nicht ausgenutzt werden. Zwangslaufig missen ab einer gewissen Produktionsgrofie
neue Fertigungskapazitaten angeschafft werden, welche zunachst zu sprungfixen Kos-
ten fihren und einen negativen Einfluss auf die Realisierung der Skaleneffekte ha-
ben.®* Abschlielend kann fiir die Marktdurchdringung herausgestellt werden, dass die
Generierung von Skaleneffekten die hochste Prioritat im Rahmen der Gestaltungsziele
genieldt. Als zweitwichtigstes Gestaltungsziel ist die Steigerung des Cashflows zu ad-
ressieren. Die Reduktion der Komplexitat hat im Rahmen der Marktdurchdringung eine
weniger hohe Prioritat und ist den anderen Gestaltungszielen unterzuordnen.

(3) Schwerpunkte der Supply-Chain-Gestaltung

Ausgehend von den Einflissen der Produkt- und Marktanforderungen und den daraus
resultierenden Auswirkungen auf die Gestaltungsziele lasst sich fur die Schlanke
Supply Chain eine klare Gestaltungsempfehlung ableiten. Als Gestaltungsempfehlung
wird hier die Generierung von Skaleneffekten verfolgt. Der Begriff einer Schlanken
Supply Chain wird zum Teil auch in anderen Supply-Chain-Klassifizierungsansatzen
verwendet.®* Diese beschreiben beispielsweise eine Lean, Tight oder Efficient Supply
Chain.®** Die Ansatze fokussieren eine produktbezogene Supply-Chain-Gestaltung, wo-
hingegen das vorliegende Modell die Anforderungen einer Wachstumsstrategie in den
Vordergrund stellt. Im Rahmen dieses Modells beschreibt die Schlanke Supply Chain
eine auf die Marktdurchdringungsstrategie angepasste Supply-Chain-Gestaltung. Auch
wenn das Wachstum bei einer Marktdurchdringung limitiert ist, so bietet diese aufgrund
der konstanten Produktprogrammbreite und -tiefe ein groRes Potenzial zur Ausnutzung
von Skaleneffekten. Neben den grundsatzlichen Madglichkeiten der Ausnutzung von
BlUndelungs- und Mengeneffekten ist eine hohe Planungs- und Informationsqualitat im
Rahmen des Auftragsabwicklungsprozesses zu adressieren. Ziel ist es, den Auftrag-
sabwicklungsprozess trotz steigender Auftragsvolumina mdglichst effizient zu gestalten.

%32 ygl. ,Diseconomies of Scale* in Kapitel 3.2.2.

633 vgl. Kapitel 1.3.
63 vgl. Christopher, M. / Towill, D., 2001; Mason-Jones, R. et al., 2000; Lee, H. L, 2002; Corsten, D. /
Gabriel, C., 2004; Vonderembse, M. et al., 2006.
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Abbildung 29: Supply-Chain-Gestaltung: Schlanke Supply Chain

Gestaltungsschwerpunkte Gestaltungsziele
Skaleneffekte generieren Skaleneffekte generieren
Markt- Markt-
durchdringung entwicklung ®  Ausnutzung von Biindelungs- und + niedrig ++ hoch +++
Mengeneffekten.
Cashflow generieren

®  Erhohung der Planungs- und Informations- |:|

qualitat im Auftragsabwicklungsprozess. + niedrig ++ hooh 4+
- L] i
Pro_dukt Diversifikation Steigerung d"es Nutzungsgrads des )
entwicklung Anlagevermogens. Komplexitit reduzieren

" Effizienzsteigerung des

Auftragsabwicklungsprozesses. + niedrig ++ hoch +++

Quelle: eigene Darstellung

5.2.2 Gestaltungsempfehlungen Prozess

Das vorangestellte Gestaltungsziel adressiert vorrangig die Generierung von Skalenef-
fekten. Grundsatzlich bieten alle drei Prozessschwerpunkte Gestaltungshebel zur Aus-
nutzung von Skaleneffekten. Im Rahmen der Schlanken Supply Chain kommt dem Auf-
tragsabwicklungsprozess sowie dessen Effizienz aufgrund der steigenden Auftragsvo-
lumina eine besondere Bedeutung zu. Sie setzt nicht nur eine kritische Prufung der be-
stehenden Prozesse voraus, auch die vorgelagerten Planungs- und die Distributions-
prozesse sind zu hinterfragen.®®®

(1) Gestaltungsempfehlungen Beschaffung
Geografische Struktur

Die grofReren Bedarfsmengen im Rahmen der Marktdurchdringung ermdéglichen es dem
Einkaufer haufig, vollig neue Lieferantenquellen innerhalb des Anfrageprozesses zu
berlcksichtigen. Eine regionale Erweiterung der Beschaffungsmarktanalyse stellt die
Basis einer optimalen Lieferantenauswahl dar. Insbesondere in Landern des Low oder
Best Cost Country Sourcings kdnnen neue Lieferanten identifiziert werden, die ein op-
timales Preis-Leistungs-Verhaltnis fir das Unternehmen bieten.®*® Vor allem bei Materi-
algruppen mit einem hohen Einkaufsvolumen und einem geringeren Beschaffungsrisiko,
den sogenannten Hebelmaterialien, lassen sich Skaleneffekte generieren.®®

Lieferantenbasis

Ein weiteres Gestaltungselement zur Generierung von Skaleneffekten bietet die be-
wusste Reduktion der Lieferantenbasis. Die Konzentration auf eine geringere Zahl von
Lieferanten ermdglicht es dem beschaffenden Unternehmen, die eigene Verhand-

%% vgl. Schertler, W., 1995, S. 216.
6% vgl. die Ausfiihrungen zum Global Sourcing in Kapitel 4.1.1.
87 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 115.; HeR, G., 2010, S. 197.; Blecker, T., 2006, S. 255f.
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lungsmacht zu steigern, indem der unternehmensweite Bedarf gleichartiger Guter auf
einen Lieferanten geblndelt wird. Hierdurch kdnnen Einstandspreise stark reduziert
werden.®® Es lassen sich nicht nur Skaleneffekte durch eine Mengenbiindelung erzie-
len, auch im Rahmen der Bestellabwicklung ergeben sich Verbundvorteile. Eine hohe
Lieferantenzahl fuhrt andererseits zu einer steigenden Intransparenz des Beschaf-
fungsvolumens sowie zu einer heterogenen Bestellabwicklung. Mit zunehmender Zahl
der Lieferanten steigen die Aufwendungen fur die Bestellabwicklung und die Stammda-
tenpflege. Demzufolge sollte das Lieferantenportfolio anhand einer systematischen Be-
schaffungsanalyse auf weitere Blndelungspotenziale analysiert werden. Gemall dem
Gestaltungsziel ist ein Single Sourcing im Rahmen der Schlanken Supply Chain anzu-
streben.

Standardisierungsgrad

Ein groRer Gestaltungshebel zur Generierung von Skaleneffekten besteht in der Reduk-
tion der Teile- und Variantenvielfalt. Je geringer die Teilevielfalt ist, desto grdler ist die
Madglichkeit von Bundelungseffekten. Trotz des starken Bestrebens, die Vielfalt der Arti-
kel zu reduzieren, darf diese Reduktion nicht zu Lasten der vom Kunden geforderten
Variantenvielfalt erfolgen.®® Eindrucksvolle Unternehmensbeispiele zeigen, dass mit
einer Standardisierung auch Wachstum generiert werden kann. Beispielsweise hat das
Unternehmen Schmitz Cargobull unter dem Slogan ,Wachstum durch Verzicht* auf Ba-
sis einer einschneidenden Produktbereinigung und einer Standardisierung nachhaltiges
Wachstum erzielen kdnnen.**° Die Marktdurchdringungsstrategie bietet eine gute Basis
fur eine ausgepragte Standardisierung, da das Produktportfolio seitens des Marktes
konstant bleibt und dadurch eine fortlaufende und nachhaltige Standardisierung erreicht
werden kann.

Mengenbiindelungsgrad

Ein hoher Grad der Mengenbindelung hat insbesondere fur kostenorientierte Strate-
gien, wie die Marktdurchdringung, eine hohe strategische Bedeutung. Ausgehend vom
zunehmenden Wettbewerbsdruck, der mit einer Marktdurchdringung vielfach verbunden
ist, steigt auch der Kostendruck fiir das wachsende Unternehmen.®*' Die Mengen-
bandelung eignet sich besonders flir Materialien mit einem geringeren Beschaffungs-
risiko, wie die Hebel- und Standardmaterialien.®** Ausgangspunkt der Biindelung von
Bedarfen ist eine entsprechende Transparenz des Beschaffungsvolumens. Beispiels-
weise bietet die Bundelung von Katalogmaterialien Uber ein Desktop Purchasing Sys-
tem eine groRtmdgliche Ausnutzung von Mengeneffekten. Im Zuge der Mengenbinde-

%% vgl. Kapitel 4.1.1.

%39 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 135.
%40 vgl. Schmitz, P. / Kades, E., 2005.

1 vgl. Nowack, R. et al., 2002.

%42 vgl. Kapitel 4.1.1.
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lungen kénnen durch die standardisierten Beschaffungsablaufe erhebliche Prozesskos-
ten eingespart werden. Grundsatzlich ist bei der Schlanken Supply Chain eine hohe
BlUndelung der Bedarfe anzustreben, um grol3e Skaleneffekte zu realisieren.

Outsourcinggrad

Zur weiteren Realisierung von Skaleneffekten kann die Ausgliederung nicht wertschop-
fender Prozesse oder von Prozessen, bei denen intern nur geringe Skaleneffekte gene-
riert werden konnen, sinnvoll sein. Unternehmen, die sich im Rahmen der strategischen
Ausrichtung fur eine Marktdurchdringungsstrategie entschieden haben, verbinden diese
grofdtenteils mit einer Konzentration auf ihr Kerngeschaft. Dies bedingt eine Bereinigung
ihres Produktportfolios und eine verstarkte Ausgliederung von Leistungen, welche nicht
zum Kerngeschaft passen.

(2) Gestaltungsempfehlungen Produktion
Zahl der Produktionsstandorte

Aus produktionstechnischer Sicht ergeben sich Skaleneffekte vor allem durch eine
Blndelung von Bedarfsmengen zu einem Produktionslos. Die Produktionsbliindelung
kann sowohl Uber die Blndelung einzelner Komponenten oder Baugruppen auf einer
Produktionsanlage als auch Uber eine zeitliche oder regionale Zusammenfassung von
Produktionsauftragen erfolgen.®*® Das erhohte Streben nach Skaleneffekten beglinstigt
eine Zentralisierung von Produktionsstatten. Inwieweit eine zentrale Produktions-
standortstrategie Uberhaupt realisierbar ist, hangt vor allem von dem bereits realisierten
Grad der Internationalisierung ab. Bestehen bereits mehrere, weltweit verteilte Produk-
tionsstatten, so bedeutet eine Zentralisierung nicht zwangslaufig eine Zusammenlegung
von Produktionsstatten. Eine weitere Dezentralisierung von Produktionsstatten ist hin-
sichtlich der Marktgegebenheiten hingegen kritisch zu prufen.

Produktionsstandortstrategie

Im Rahmen eines fortlaufenden Unternehmenswachstums wird vielfach eine Dezentra-
lisierung von Prozessen und Strukturen gefordert. Trotz dieser Forderungen sollte die
Produktionsstrategie innerhalb der Marktdurchdringungsstrategie eine erhohte Speziali-
sierung und Fokussierung auf Produkte oder Prozesse verfolgen. Eine hohe Dezentrali-
sierung von Produktionseinheiten in Marktnahe ist bei bestehenden Kundenstrukturen
zunachst nicht zu adressieren. Ziel ist es, durch die erhdhte Zentralisierung der Produk-
tionsschritte moglichst groRe Skaleneffekte auszuschopfen.

&3 Vgl. Kapitel 4.1.2.
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Wertschopfungsgrad

Der optimale Wertschopfungsgrad (Fertigungstiefe) zur Ausnutzung von Skaleneffekten
ist von einer Vielzahl von Faktoren abhangig und kann nicht pauschal bestimmt wer-
den.®* Die Vorteile einer méglichst geringen Fertigungstiefe liegen in der héheren Ver-
fugbarkeit von Kapitalressourcen. Das heildt, es kann auf zusatzliche, kapitalintensive
Produktionsanlagen verzichtet werden. Eine geringe Fertigungstiefe ist allerdings mit
einer erhohten Abhangigkeit gegenuber dem Lieferanten verbunden. Ebenfalls ist kri-
tisch zu prifen, inwieweit die Erhéhung der Fertigungstiefe die Stickherstellkosten re-
duziert. Oftmals erreichen Unternehmen im Rahmen einer Wachstumsphase eine kriti-
sche Produktionsgrofle, bei der eine Wertschopfungserweiterung keine zusatzlichen
Kostenvorteile entlang der Supply Chain realisieren kann.®* Infolgedessen sollte eine
zu hohe Wertschopfungstiefe vermieden werden, um eine effiziente und schlanke
Supply Chain zu gestalten.

Fertigungsstrategie

Die Ausnutzung von moglichst hohen Skaleneffekten im Rahmen der Fertigungsstrate-
gie verspricht vor allem Make-to-Stock. Im Fokus von Make-to-Stock steht die Erzielung
der niedrigsten Produktionskosten. Trotz der Zielmaxime der Generierung von Skalen-
effekten stellt eine rein prognosegesteuerte Produktion nicht zwangslaufig das Optimum
dar. Durch eine nicht marktsynchrone Produktion, wie das Make-to-Stock, kbnnen zu-
satzliche Kosten fur die Lagerung sowie Fehlmengenkosten entstehen. Grundsatzlich
sollte sich optimalerweise auch eine prognosegesteuerte Produktion am Marktbedarf
orientieren. Je genauer die Absatz- und Produktionsplanung ist, desto eher kann eine
Reinform des Make-to-Stock umgesetzt werden. Aktuelle Trends, wie die steigende Dy-
namik der Kundenanforderungen, verlangen bei einer reinen Marktdurchdringung eine
kritische Prifung der Verlagerung des OPP in Richtung des Kunden.

Standardisierungsgrad

Analog zur Standardisierung im Rahmen der Beschaffung kann die Produktions-
gestaltung ebenfalls einen hohen Grad der Standardisierung erreichen. Grundsatzlich
sollte dies angestrebt werden. Ausgehend von der Tendenz einer moglichst prognose-
gesteuerten Fertigung kdnnen Konzepte, wie das Manufacturing Postponement, einen
Beitrag zur Generierung von Skaleneffekten leisten. Hierbei wird ein Teil der Produkte
in grof3en Stlckzahlen gefertigt, wobei die Individualisierung der Artikel zu einem mog-
lichst spaten Zeitpunkt erfolgt. Durch den hohen Vorfertigungsgrad kénnen vor allem
Skaleneffekte in den vorgelagerten Produktionsschritten erreicht werden.

644 vgl. Kapitel 4.1.2.
645 Vgl. die Ausfiihrungen zur optimalen Betriebsgrofie in Kapitel 4.1.2.
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(3) Gestaltungsempfehlungen Distribution
Versorgungsstruktur vertikal & horizontal

Grundsatzlich bietet eine hohe Zentralisierung der Distributionslager ein hohes Potenzi-
al zur Generierung von Mengen- und Verbundeffekten. Um den Anforderungen der
Schlanken Supply Chain gerecht zu werden, ist demzufolge eine zentralisierte Distribu-
tionsstruktur mit einem Zentrallager erstrebenswert. Aufgrund der zentralisierten Pro-
duktionsstruktur muss allerdings gepruft werden, inwieweit eine dezentrale Versor-
gungsstruktur ermdéglicht werden kann. Eine zu stark dezentralisierte Auslieferungs-
struktur mit einer Vielzahl von Regional- und Auslieferungslagern ist jedoch nicht zu
empfehlen. Der Zentralisierungsgrad der Lagerstrukturen wird nicht nur durch die Zahl
und Lage der Produktionsstatten bestimmt, sondern vor allem durch die tolerierte Reak-
tionszeit der Kunden wie auch die Beschaffenheit der Produkte.®*® Mit jedem Ausliefe-
rungslager sind weitere Kosten fur Infrastruktur und Mitarbeiter sowie eine steigende
Kapitalbindung verbunden. Final wird die optimale Zahl der Auslieferungslager aus der
Summe der niedrigsten Lager-, Transport- und Nachlaufkosten bestimmt. Die Zahl der
Auslieferungslager ist demnach gering zu halten.

Belieferungsstrategie

In einem regional konstanten Umfeld mit steigenden Distributionsmengen bietet sich
tendenziell eine Direktbelieferung zum Kunden an. Hierdurch kénnen weitere Um-
schlagplatze vermieden und eine erhéhte Kundenbindung erreicht werden. Final muss
allerdings die Entscheidung uber die Belieferungsstrategie durch eine individuelle Ge-
genuberstellung der moéglichen Alternativen erfolgen.®’

Servicegrad

In einem Markt mit zunehmendem Wettbewerb konnen logistische Leistungen einen
komparativen Wettbewerbsvorteil bieten. Neben einem hohen Lieferservicegrad kdbnnen
auch Value Added Services eine Differenzierung vom Wettbewerb unterstitzen. Das
Angebot logistischer Services (Value Added Services) wie einer kundenspezifischen
Vorkommissionierung von Waren oder einer kundenindividuellen Verpackung fuhrt zur
Steigerung des Servicegrades. Unter der Pramisse, dass diese Leistungen nicht vom
Wettbewerber angeboten werden, lasst sich eine entsprechende Wettbewerbs-
differenzierung aufbauen.

Standardisierungsgrad

Die Standardisierungsansatze innerhalb der Distributionsprozesse sind im Rahmen ei-
ner Marktdurchdringungsstrategie ebenso relevant wie die innerhalb der Beschaffungs-
und Produktionsprozesse. Ein Gestaltungshebel ist die Standardisierung von Verpa-

646 vgl. Kapitel 4.1.3.
47 Vgl. Kapitel 4.1.3.
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ckungsmaterialien. Insbesondere die relativ konstante Produktprogrammbreite und
-tiefe bietet eine optimale Basis fur eine nachhaltige Standardisierung der Verpackun-

gen.

Abbildung 30: Gestaltungsempfehlungen der Schlanken Supply Chain
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Quelle: eigene Darstellung

5.2.3 Gestaltungsempfehlungen Struktur

In einem Markt, in dem nahezu konstante Marktanforderungen bestehen und der durch
die Fertigung von hohen Stickzahlen gepragt ist, eignet sich eine hierarchische Organi-
sationsform mit einer hohen Arbeitsteilung.®*® Dieser tayloristisch gepragte Ansatz ist
durch eine hohe personelle Trennung von geistiger und ausflihrender Arbeit gekenn-
zeichnet.®*® Als idealtypische Organisationsform kann die funktionale Supply-Chain-
Organisationsstruktur oder die Mittelstandsvariante adressiert werden, da hier die Mog-
lichkeiten zur Erzielung von Skaleneffekten am umfassendsten sind.®*® Die groRtmagli-
chen Skaleneffekte sind in den Funktionsbereichen der Produktion wie auch des Ver-
triebs vorzufinden.®' Auch wenn durch die geringe Markt- und Produktkomplexitéat von
einer grundsatzlich geringeren Planungskomplexitat auszugehen ist, fuhren die stark

%8 vgl. Reichwald, R. / Mdslein, K., 1997, abgerufen am 19.12.2012.
%49 vgl. Schulte-Zurhausen, M., 2010, S. 9f.

60 vgl. Ernst, E. E, 2006.

651 vgl. Schertler, W., 1995, S. 214.
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funktional orientierten Strukturen zu einem erhdhten Koordinationsaufwand im Bereich
2 Aufgrund der funktionalen Struktur wird die Bestands-
verantwortung haufig innerhalb einer Funktion (Materialwirtschaft oder Logistik) wahr-
genommen.®® Die hohe Zentralisierung des Bestandsmanagements entspricht zwar
dem Grundgedanken des Taylorismus, allerdings birgt der hohe Zentralisierungsgrad

der Mengenplanung.®

auch Nachteile, wie die grof3e Distanz zwischen den Vertriebseinheiten und dem Be-
standsmanagement. Um dieser Distanz entgegenzuwirken, empfiehlt sich der Aufbau
entsprechender Planungs- und Dispositionssysteme.®®* Der funktionsorientierte Aufbau
fuhrt zu einer hohen Spezialisierung der Einzelbereiche. Infolgedessen missen die
Supply-Chain-Verantwortlichen insbesondere die Wechselwirkungen der Einzelaktionen
entlang der Supply Chain Uberblicken und managen.® Eine funktionale Struktur fihrt
ebenfalls zu einer geringen Eigenverantwortung in den Funktionsbereichen. Um trotz
der hohen Spezialisierung einer Monotonie der Aufgaben und der damit verbundenen
Demotivation der Mitarbeiter entgegenzuwirken, sollte ein Augenmerk auf Motivations-
und Anreizsysteme gelegt werden.®*®

5.2.4 Gestaltungsempfehlungen Collaboration

Die Kooperation zwischen Kunden und Herstellern kann aufgrund der starken Markt-
fokussierung ein wesentlicher Erfolgsfaktor im Rahmen der Marktdurchdringung sein.
Durch eine kooperative Zusammenarbeit kann eine hdohere Planungsgenauigkeit ent-
lang der Supply Chain erreicht werden, wobei mit zunehmender Kooperationsintensitat
auch die Planungsgenauigkeit steigt. Je hoher die Kooperationsintensitat ist, desto gro-
Rer ist allerdings auch die gegenseitige Abhangigkeit. Diese kann in Markten mit einem
erhdohten Wettbewerb als Differenzierungsmerkmal genutzt werden, sodass die Hemm-
schwelle fur den Kunden, mit anderen Marktteilnehmern zusammenzuarbeiten, redu-
ziert wird. Ausgehend von der zuvor empfohlenen prognosegesteuerten Produktions-
strategie bietet vor allem der Austausch von Planungsdaten einen Hebel zur Steigerung
der Planungsgenauigkeit. Ungenaue und inkorrekte Planungsdaten fuhren bei einer
prognosegesteuerten Produktion zu Fehlmengenkosten oder Uberproduktion. Umso
entscheidender ist die Planungsgenauigkeit von Verkaufsmengen flr das herstellende
Unternehmen. Eine hohe Planungsgenauigkeit lasst sich u. a. durch den Austausch von
Daten Uber Auftragskapazitaten erreichen. Der Austausch von Planungsdaten im Rah-
men der Forecast Collaboration stellt hierbei eine Gestaltungsoption dar. Auch der
Abgleich der Fertigungskapazitaten (Capacity Collaboration) ist notwendig, um eine
optimale und am Bedarf orientierte Produktion aufzubauen. Ein weiterer Schritt, der die
Planungssicherheit erhoht, ist der zeitnahe Austausch von Auftragsdaten (Order Colla-

%92 ygl. Stolzle, W. / Heusler, K. F. / Karrer, M., 2004, S. 39.
%3 vgl. Stolzle, W. / Heusler, K. F. / Karrer, M., 2004, S. 38.
%% vgl. Schertler, W., 1995, S. 215.

655 vgl. Kapitel 4.2.

6% vgl. Schertler, W., 1995, S. 215.
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boration). Aufgrund des haufig Uberproportionalen Anstiegs der administrativen Tatig-
keiten bei einem entsprechenden Unternehmenswachstum stellen sich vielfach Ineffi-
zienzen im Auftragsabwicklungsprozess ein. Im Regelfall wird versucht, dem steigen-
den Arbeitsaufwand mit héherem Ressourceneinsatz entgegenzuwirken. Hierdurch wird
allerdings die Ursache der steigenden Ineffizienz nicht beseitigt. Der standardisierte und
elektronische Austausch von Auftragsdaten steigert die Effizienz der Auftragsabwick-
lung, indem aufwendige Auftragserfassungen entfallen. Des Weiteren fuhrt der elektro-
nische Austausch zu einer Vereinfachung der nachgelagerten Prozessschritte. So kon-
nen mithilfe des EDI auch vereinfachte Rechnungsprufungsschritte erfolgen, indem ein
Gutschriftsverfahren (Order to Cash) auf Basis der elektronischen Auftragsabwicklung
erfolgt. Konzepte der Inventory Collaboration bieten ebenfalls ein grolRes Potenzial
zur Generierung von Skaleneffekten, indem beispielsweise Lieferanten die Bestands-
verantwortung fur Verbrauchsmaterialien Ubernehmen.

Grundsatzlich kann ein hoher Kooperationsgrad bei einer Marktdurchdringungsstrategie
empfohlen werden. Neben einer Effizienzsteigerung innerhalb des Auftragsabwick-
lungsprozesses und der daraus resultierenden Planungssicherheit bietet insbesondere
eine intensive Kooperation mit Kunden einen Ansatz, weitere Skaleneffekte zu generie-
ren. Beispielsweise kann uUber kooperative Logistikprozesse Transportvolumen gebun-
delt werden.

5.2.5 Gestaltungsempfehlungen IT

Der Einsatz von IT-Systemen im Rahmen der Marktdurchdringung sollte sich auf die
effiziente Gestaltung des Auftragsabwicklungsprozesses konzentrieren. Beispielsweise
werden durch den Einsatz des ERP-Systems Schnittstellen zwischen den Funktions-
bereichen besser unterstitzt. Zunachst sollte daher der Fokus auf der Optimierung des
unternehmensweiten ERP-Systems liegen. Ein weiterer Schwerpunkt besteht in der
Unterstutzung der Beschaffungsprozesse. Aufgrund zunehmender Auftragsmengen
steigen die Beschaffungsvolumina fur direkte sowie fur indirekte Materialien. Die Be-
schaffung von indirekten Materialien (C-Teilen) erfolgt bei mittelstandischen Unterneh-
men meist mit einem sehr hohen organisatorischen Aufwand wie auch einem hohen
Anteil des Maverick Buyings.®’ Dies flihrt zu einer geringen Ausnutzung moglicher Ska-
leneffekte im Bereich der indirekten Materialien. Hier bietet vor allem der Einsatz von
SRM-Systemen die Mdglichkeit, Blindelungseffekte in der Beschaffung zu realisieren.
Durch den Einsatz eines DPS kdnnen beispielsweise Bestellprozesse so standardisiert
werden, dass diese direkt uber den Bedarfstrager erfolgen konnen. Dies reduziert die
Prozesskosten flr die Beschaffung um bis zu 67 %.%® Darlber hinaus kénnen aufwen-
dige Administrationstatigkeiten Uber ein Supplier Portal auf den Lieferanten Ubertragen

657 \/gl. Meiners und Westkamp, 2007.
6% \/gl. Wannenwetsch, H., 2010, S. 261.
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werden. Die hierbei realisierten Freirdume kénnen durch den Einkaufer fur die Ausnut-
zung weiterer Skaleneffekte genutzt werden. Des Weiteren ermoglicht der Einsatz eines
SRM-Systems die Abwicklung von elektronischen Auktionen und Ausschreibungen.
Neben der Optimierung der unternehmensweiten Auftragsabwicklung und Beschaf-
fungsprozesse sollte im Zuge der steigenden Auftragsvolumina die Informationsdichte
in den Planungsprozessen durch den Einsatz eines APS-Systems erhoht werden.®*

Der Datenaustausch sollte sich auf Auftrags- und Planungsdaten innerhalb der
kollaborativen Supply Chain konzentrieren. Im Rahmen des elektronischen Aus-
tausches der Auftragsdaten wird haufig das EDI-Datenformat verwendet. Ziel sollte es
sein, nicht nur einen unidirektionalen Austausch von Daten zu realisieren, sondern den
Auftragsprozess mittels nachgelagerter Workflows moglichst zu automatisieren. Hier-
durch werden nicht nur doppelte Dateneingaben vermieden, sondern auch der Auf-
tragsprozess wird beschleunigt, da durch die Order Collaboration die Daten direkt als
Auftrag im ERP-System erfasst werden.

Voraussetzung fur die unternehmensweite Ausnutzung von Mengen- und Verbundvor-
teilen ist eine hohe Transparenz hinsichtlich der Menge der zu produzierenden wie zu
beschaffenden Waren. Hierzu mussen die Stammdaten eindeutig sein und moglichst
zentral verwaltet werden. Im Rahmen der Marktdurchdringungsstrategie ist eine zu-
nehmende Internationalisierung und damit verbundene Dezentralisierung von Daten
und Systemen nicht zu erwarten. Aus Sicht des Datenmanagements ist demnach eine
maoglichst zentrale und homogene IT-Landschaft erstrebenswert.

5.3 Internationale Supply Chain

5.3.1 Erlauterung der Wachstumsstrategie

(1) Produkt- und Marktanforderungen

Die Marktentwicklung stellt fur den deutschen Mittelstand eine der wichtigsten Wachs-
tumsstrategien dar.®® Dabei erstrecken sich die Aktivitaten der Marktentwicklung nicht
nur auf europaische Nachbarlander, sondern auch Markte wie die USA oder China sind
wichtig fur den deutschen Mittelstand.®®' Das Produktspektrum bleibt hierbei grundsétz-
lich konstant. Jedoch kdnnen durch eine starkere Internationalisierung auch Produkt-
modifikationen notwendig werden, welche den landerspezifischen Anforderungen ent-
sprechen mussen. Differenzierte Kundenbeduirfnisse sowie landerspezifische Vorschrif-
ten und Normen, wie unterschiedliche Gro3en- und Maleinheiten, kdnnen zu einer Er-

%59 vgl. Kapitel 4.4.

%80 vgl. IfM Bonn, 2013; Greyer, G. / Uriep, A., 2012, abgerufen am 06.10.2012.

%7 Die USA sind fiir Deutschland das zweitwichtigste Exportland mit 73,69 Mrd. Euro, China ist mit 65,5
Mrd. Euro Exportvolumen im Jahr 2011 das viertwichtigste Land. Vgl. Statistische Bundesamt, 2012,
abgerufen am 01.12.2012.
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weiterung der Produktpalette fiihren.®®? Ein hoher Neuheitsgrad ist mit den Produkter-
weiterungen allerdings nicht verbunden. Weitaus hoher ist der Neuheitsgrad der markt-
relevanten Faktoren. Zunachst einmal fuhren eine langere Lieferdistanz, erhdhte Anfor-
derungen an Zollbestimmungen sowie die Berucksichtigung von Wechselkursrisiken zu
logistischen Fragestellungen bezlglich der wirtschaftlichen und organisatorischen
Machbarkeit.?®® Mit einer steigenden Lieferdistanz nimmt die Kapitalbindung fiir die Un-
ternehmen zu, da die verkaufsfahigen Waren eine langere Transportzeit zum Verbrin-
gungsort bendtigen. Im Zuge der langeren Lieferdistanz wird es schwieriger, eine detail-
lierte und zeitgenaue Absatzplanung vorzunehmen. Die Nachfragegenauigkeit nimmt
demzufolge ab.

Abbildung 31: Markt- und Produktanforderungen der Marktentwicklung

Einordnung der Wachstumsstrategie
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Quelle: eigene Darstellung

(2) Gestaltungsziele

Die Gestaltungsziele einer internationalen Supply-Chain-Gestaltung kénnen sehr viel-
seitig sein.®® Eine besondere Herausforderung innerhalb einer Markterweiterung ist fir
viele mittelstandische Unternehmen die zunehmende Entfernung zwischen Erstellungs-
ort und Verbringungsort.®® Vor allem fordert das Wachstum (iber eine langere Lieferdis-
tanz eine hohere Kapitalbindung. Insbesondere bei transatlantischen Transporten, wie
in die USA oder nach China, steigen die Transportzeiten um ein Vielfaches und die
Dauer des Kapitalriickflusses (Cash-to-Cash-Zyklus) verlangert sich. In den Anfangs-

%2 Grundsatzlich konnen drei Normstrategien unterschieden werden: die Vermarktung des gleichen Pro-
duktes (Ubertragung), die Vermarktung eines modifizierten Produktes (Adaption) und die Entwicklung
und Vermarktung eines neuen Produktes (Kreation). Vgl. Berndt, R. / Fantapié Altobelli, C. / Sander,
M., 2003, S. 197.

%83 y/gl. Bohn, M., 2009, S. 246ff.

%64 Als Ubergeordnetes Ziel steht die langfristige Gewinnmaximierung. Weitere Ziele sind wachstums-,

effizienz-, technologie- oder innovationsgetriebene Ziele. Vgl. Dunning, J. H., 1993, S. 56-65 u. 82-

83.; Peng, M. W., 2006, S. 225-227.

Im Rahmen der Experteninterviews wurden vor allem die Anforderungen an den intermodalen Trans-

port, die langen Cash-to-Cash-Zyklen und die hohe Planungsungenauigkeit als Herausforderungen

genannt.
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phasen einer Markterweiterung sind die Auftragsvolumina meist gering, sodass eine
eigenstandige Produktion am Vermarktungsort wirtschaftlich nicht als sinnvoll erscheint.
Im Zuge einer Exportstrategie erfolgt die Produktion bei vielen Mittelstandlern aus-
schliel3lich an einem zentralen Standort. Durch die zentrale Versorgung mit Waren er-
hoht sich die Dauer des Transportes sowie die Dauer des Kapitalriickflusses.®®® Die
steigende Kapitalbindung wird vor allem durch die steigende Planungsunsicherheit, die
steigende Lieferdistanz wie auch durch die langeren Zahlungsvereinbarungen im Aus-
land beeinflusst.®®” Im Gegensatz zu einem Inlandsgeschéft, bei dem der durchschnittli-
che Kapitalrickfluss haufig innerhalb von 45 Tagen erfolgt, ist es nicht unublich, dass
die Kapitalbindungszeit bei einem transatlantischen Geschéaft 180 Tage betragt.®®®

Land Tage Land Tage
Deutschland, Schweiz, Kanada 0-30 Hongkong, Mexiko, Taiwan 30-90
England, Polen, USA 30-60 Frankreich, Italien 30-120
Niederlande 0-90 Spanien 90-120

Tab. 33: Internationales Zahlungsverhalten
Quelle: Dun & Bradstreet, 2011

Die Generierung von Skaleneffekten erscheint bei einer Marktentwicklung aufgrund des
konstanten Produktportfolios ebenfalls als sinnvoll. Allerdings fordert die zunehmende
Internationalisierung eine Modifikation und Erweiterung des Produktprogramms. Neben
Produktmodifikationen kann die Anpassung von Verkaufsverpackungen oder Zertifizie-
rungen auf die jeweiligen Vertriebsziele erforderlich sein. Folglich kbnnen Mengenvor-
teile, aufgrund der lander- oder kundenspezifischen Anforderungen, nur beschrankt
ausgenutzt werden. Die erhdhte Produktvielfalt fihrt zunachst zu einer Aufstockung der
Lagerbestande, da eine gréRere Produktbandbreite vorgehalten werden muss.®*®

Als weiteres wichtiges Gestaltungsziel im Rahmen der Marktentwicklung kann die Re-
duktion der Komplexitit gelten.®”® Der Grad der Komplexitat wird primar durch die
Wahl der adressierten Lander beeinflusst. Je groRRer die Entfernung zwischen Erstel-
lungsort der Waren und Verbringungsort ist, desto héher sind die Anforderungen an
die logistischen Prozesse.®?”" Unter anderem wird die Zahl der Prozessteilnehmer im
Rahmen logistischer Fragestellungen erhoht. Bei der Planung, Umsetzung und Kontrol-
le internationaler Logistikprozesse sind mehr Prozessteilnehmer als bei nationalen lo-

666
667

Die Dauer des Kapitalriickflusses wird als Cash-to-Cash-Zyklus bezeichnet.

Die Zahlungsziele in Deutschland und insbesondere in der Schweiz sind im internationalen Vergleich
sehr kurz. Eine Markterweiterung auf Lander wie Spanien, Italien oder auch die USA verlangert die
Zahlungsziele um ein Vielfaches. Vgl. Dun & Bradstreet, 2011, abgerufen am 18.07.2012.

Vgl. die Modellanwendung in Kapitel 6.

%89 vgl. Stolzle, W. / Heusler, K. F. / Karrer, M., 2004, S. 18ff.

670 vgl. Bohn, M., 2009, S. 246ff.

71 vgl. Pfohl, H.-C., 2010, S. 338ff.
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gistischen Prozessen involviert.”> Auch wenn der europaweite Giterverkehr weitest-
gehend ohne Grenzkontrollen auskommt und eine Vielzahl von Deregulierungs-
maflnahmen im internationalen Guterverkehr getroffen wurden, besteht immer noch ein
erhohter Aufwand im Umgang mit dem internationalen Warenverkehr. Der grundsatzli-
chen Tendenz der Deregulierung stehen allerdings erhéhte Anforderungen an die Ex-
portkontrolle gegenuber. In der Vergangenheit haben viele mittelstdndische Unterneh-
men die Anforderungen der Exportkontrolle nicht aktiv umgesetzt. Daraufhin haben
Zollbehorden und das BAFA ihre Kontrollen bei mittelstandischen Unternehmen er-
hoht.?”? Im Rahmen des Exportkontroligesetzes missen alle Exportgeschéafte einem
vierstufigen Priifprozess durchlaufen.®™

Ein weiterer logistischer Komplexitatstreiber besteht in der notwendigen Modifikation
der Verpackung. Im Zuge der Marktentwicklung mussen beispielsweise zusatzliche
landerspezifische Informationen oder Marketingaspekte auf der Verpackung bericksich-
tigt werden. Aspekte wie Sprache, Bebilderungen und Etikettierungsvorschriften mus-
sen den Landerspezifika angepasst werden.®”> Auch die Anforderungen an die Schutz-
und Handhabungsfunktion der Verpackung steigen im Rahmen der zunehmenden
Internationalisierung. Da eine internationale Logistikkette von einem intermodalen Ver-
kehr gepragt ist, mussen die Verpackungen den héheren Anforderungen des Transpor-
tes angepasst werden. Beispielsweise mussen die Waren vor Feuchtigkeit bei einem
Seetransport oder den klimatischen Bedingungen vor Ort geschitzt werden.®”® Des
Weiteren ist zu berlcksichtigen, dass nicht alle im Inland eingesetzten Packstoffe auch
im Ausland zugelassen oder fir den Transport geeignet sind.®”” Die zuvor genannten
Anforderungen fuhren zwangslaufig zu einer hdheren Vielfalt der Verpackungsarten und
-systeme des Herstellers.

Die erhéhten Anforderungen des kombinierten Strallen-, Luft-, Schienen- oder Seever-
kehrs (intermodalen Verkehrs) haben nicht nur Einfluss auf die Verpackungsarten, son-
dern der Einsatz unterschiedlicher Ladungstrager fuhrt auch zu einer Steigerung der
Komplexitat.°”® Lander- oder regionalspezifische Standards von Ladungstragern fiihren
zu einer erhdhten Vielfalt. Selbst in Europa existieren keine einheitlichen Standardmalle
fur Paletten. Obwohl die Bezeichnung der Europalette auf einen europaweiten Standard
verweist, ist dieser nicht in allen Landern umgesetzt. Ein weiterer Aspekt, der zur Viel-
falt der Ladungstrager fuhrt, sind Vorschriften zur Einfuhr bestimmter Materialien. Diese

672 Vgl. Bohn, M., 2009, S. 246. Unter anderem sind folgende Institutionen an der Abwicklung von Expor-

ten beteiligt: das BAFA (Bundesamt fur Wirtschaft und Ausfuhrkontrolle), die IHK (Industrie- und Han-
delskammer), Konsulate und Vorbeglaubigungsinstitutionen

®73 vgl. 0.V., 2011.

®7* Bei VerstoRen gegen das Exportrecht kénnen Haftstrafen zwischen zwei und finf Jahren oder Bul3-
gelder bis zu 1,8 Mio. Euro verhangt werden. Vgl. 0.V., 2011.

®75 vgl. Bohn, M., 2009, S. 246.

675 "vgl. Bohn, M., 2009, S. 246.; Schieck, A., 2009, S. 89.

®"Ein Beispiel fiir umfangreiche sowie landerspezifische Anforderungen an eine Verpackung findet sich
in der Lebensmittelindustrie. Vgl. BLL e.V., 2010 http://www.bll.de/, abgerufen am 19.08.2012.

678 vgl. Bohn, M., 2009, S. 246.
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erstrecken sich vor allem auf die Ausfihrung bestimmter Ladungstrager. Beispielsweise
ist die Einfuhr von nicht behandelten Naturprodukten, wie Holz, aus Landern wie China
oder den USA verboten.®”®

Die erhéhten Anforderungen an Ladungstréager und Verpackungen sowie der erhdhte
Koordinationsaufwand mit den verschiedenen exportrelevanten Institutionen fordern
eine organisatorische Spezialisierung.®®® Eine dezentralisierte Durchfiihrung der Einzel-
prozesse fuhrt zu einer erhdhten Schnittstellendichte und einer entsprechend hohen
Kommunikation zwischen den Aufgabenverantwortlichen.®® Ergénzend zu den aufge-
fuhrten Komplexitatstreibern fihren auch die steigende Heterogenitat der Kundengrup-
pen, eine steigende Produktkomplexitdt und der zunehmende globale Wettbewerb zu
einem Anstieg der Komplexit&t.®® Diese Kriterien werden allerdings nicht expliziert be-
trachtet. Alle Einflussfaktoren, die fir die vorliegende Modellentwicklung relevant sind,
wurden bereits innerhalb der wachstumsbedingten Markt- und Produktanforderungen
beschrieben.

Das primare Gestaltungsziel der Internationalen Supply Chain ist die Steigerung des
Cashflows. Aber auch die Reduktion der Komplexitat ist aufgrund der Vielzahl der lan-
derspezifischen Anforderungen zu adressieren. Insbesondere die hohen administrativen
Aufwande sowie die erhdhten Anforderungen des intermodalen Transports sind wesent-
liche Komplexitatstreiber der Marktentwicklung.

(3) Schwerpunkte der Supply-Chain-Gestaltung

Die Erweiterung der Marktbearbeitung stellt ein komplexes Vorhaben dar, welches mit
einer erhohten Kapitalbindung verbunden ist. Vor allem die steigenden Transport- und
Lagerbestande wie auch die langen Kapitalrtiickflusszeiten fihren zur Steigerung der
Kapitalbindung. Aufgrund dessen wird das frei verfugbare Kapital reduziert, welches fur
die Finanzierung weiteren Wachstums benétigt wird. Demzufolge sollte aus Sicht der
Supply-Chain-Verantwortlichen Uberprift werden, wie die Kapitalbindung innerhalb der
Warenstrome reduziert werden kann. Um ein fortlaufendes Wachstum zu sichern, mus-
sen insbesondere mittelstandische Unternehmen dafur Sorge tragen, dass die Moglich-
keiten der Innenfinanzierung ausgeschopft werden. Als Gestaltungsempfehlung kann
demzufolge die Steigerung des Cashflows entlang der Supply Chain genannt werden.
Mogliche Gestaltungshebel bestehen in der Reduktion der Lagerbestande sowie einer

679 Grundlage dieser Entscheidung ist die Auslegung der Vorschriften der International Plant Protection
Convention (IPPC). Die IPPC ist eine Unterorganisation der UN. Vgl. Schieck, A., 2009, S. 89.

680 y/gl. Bohn, M., 2009, S. 248.; Meckl, R., 2010, S. 176.

1 Die notwendigen und zollrechtlichen Informationen werden haufig in den Kunden- und Artikelstamm-
daten gepflegt. Meist werden diese allerdings von der Arbeitsvorbereitung, dem Vertrieb oder einer
separaten Normstelle gepflegt. Kommt es hier zu Auslieferungsproblemen aufgrund fehlender oder
inkorrekter Daten, missen die entsprechenden Informationen, wie Gewicht und Preis, auf Versand-
stlickebene ermittelt und nachgepflegt werden. Da dieser Prozess haufig innerhalb eines kurzen Zeit-
fensters erfolgen muss, ist der Aufwand bei einem nachgelagerten Pflegeprozess sehr aufwendig.
Anderenfalls kann es dazu kommen, dass die Ware nicht versandt werden kann.

%2 vgl. Adam, D., 2001, S. 35.; Bliss, C., 1998, S. 5.; Mayer, A., 2007, S. 99.
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zunehmenden Verlagerung der Wertschdpfung in Richtung der Absatzmarkte. Des Wei-
teren stellt auch die Optimierung des Forderungsmanagements einen adaquaten An-
satz dar, um die Kapitalbindungszeit zu reduzieren. Erganzend kann auch die Erhdhung
der Zahlungsziele bei den Lieferanten eine Mdglichkeit darstellen, um die Zeit der Kapi-
talbindung zu reduzieren.

Abbildung 32: Supply-Chain-Gestaltung: Internationale Supply Chain

Gestaltungsschwerpunkte Gestaltungsziele
Cashflow steigern
Skaleneffekte generieren
Markt- Markt-
durchdringung entwicklung iedri
®  Reduktion der Lagerbestande. *+ niedrig * hoch -+
L Cashflow generieren
®  Optimierung des Forderungsmanagements.
+ niedrig ++ hoch +++
Produkt ®  Erhohung der Zahlungsziele bei
ro_ uikt- Diversifikation Verbindlichkeiten gegentiber Lieferanten.
entwicklung Komplexitit reduzieren
®  Verlagerung der Wertschdpfung in Richtung der
Zielmarkte. + niedrig ++ hoch 4+

Quelle: eigene Darstellung

5.3.2 Gestaltungsempfehlungen Prozess

(1) Gestaltungsempfehlungen Beschaffung
Geografische Struktur

Die Ausgestaltung der Beschaffungsstrategie bietet eine Vielzahl an Gestaltungsmaog-
lichkeiten zur Beeinflussung des Cashflows. Insbesondere die Mallnahmen zur Be-
standsreduktion sowie die proaktive Gestaltung der lieferantenseitigen Zahlungsziele
verkurzen den Cash-to-Cash-Zyklus. Vielfach wird eine globale Beschaffungsstrategie
als ,Turoffner* bzw. als Voraussetzung fiir eine globale Vertriebsstrategie genannt.®®®
Eine internationale Vertriebsstrategie ist nicht zwangslaufig mit einer globalen Beschaf-
fungsstrategie verbunden. Richtig ist, dass in Landern wie China eine gewisse Wert-
schopfungsverlagerung als Markteintrittsbedingung gilt. Eine Beschaffung in dem Land
selbst wird von den Behorden z. T. als landesinnere Wertschépfung angerechnet.®®
Eine globale Beschaffungsstrategie kann allerdings in vielen Markten eine notwendige
strategische MalRlnahme sein, um einen Markteintritt zu erleichtern. Hat das Unterneh-
men bereits eine globale und marktorientierte Produktionsstandortstrategie gewahlt,
sollten die Standorte im Sinne einer optimalen Versorgung eine lokale Lieferantenstra-

%83 vgl. u. a. Arnolds, H. / Heege, F. / Tussing, W. et al., 2009, S. 371.
68 vgl. Meckl, R., 2010, S. 170.
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tegie wahlen. Durch die regionale Nahe kénnen kurze Reaktionszeiten der Lieferanten
gewabhrleistet werden, so dass die Sicherheitsbestande fur die zu beschaffenden Mate-
rialien reduziert werden kénnen.®®® Demzufolge sollte im Rahmen der Internationalen
Supply Chain eine Beschaffungsstrategie gewahlt werden, die eine gro’e Nahe zum
Produktionsstandort impliziert und demnach hohes Potenzial zur Bestandsreduktion
bietet. Des Weiteren kdnnen aufwendige Beschaffungsmarktanalysen fur die Identifika-
tion neuer Lieferanten reduziert werden. Eine globale Beschaffungsstrategie eignet sich
hingegen bei einer Marktdurchdringungsstrategie, bei der die Ausnutzung von Skalenef-
fekten im Vordergrund steht. Im Rahmen der Marktentwicklungsstrategie wird ein Local
Sourcing angestrebt.

Lieferantenbasis

Im Rahmen der Internationalen Supply Chain erscheint eine geringe Lieferantenbasis
als erstrebenswert. Durch die Bundelung der Beschaffungsvolumina auf wenige Liefe-
ranten konnen langere Zahlungsziele mit einzelnen Lieferanten vereinbart werden, da
eine entsprechende Verhandlungsmacht aufgebaut wird. Des Weiteren bieten Konzepte
wie das VMI Mdoglichkeiten zur Reduktion der Bestande, indem der Lieferant bis zum
Verbrauch der Waren die Kosten der Kapitalbindung tragt.®®® Die Ausnutzung von Ska-
leneffekten hat fur die Marktentwicklung allerdings eine untergeordnete Rolle. Wenn-
gleich eine Konzentration der Lieferantenbasis zu einer Preisreduktion fihren kann,
entzieht sich der Lieferant der permanenten Wettbewerbssituation, was final nicht im-
mer zum niedrigsten am Markt erzielbaren Preis fuhrt. Des Weiteren fuhrt die Reduktion
der Lieferantenbasis zu einer abnehmenden Heterogenitat und einer Vereinheitlichung
der Beschaffungsprozesse.

Standardisierungsgrad

Die Teilevielfalt weist eine hohe Korrelation mit der Entwicklung der Kapitalbindung auf.
Je hoher die Teilevielfalt ist, desto grofier ist der Warenbestand, der lagermafig vorge-
halten wird. Eine geringe Teilevielfalt bietet die Basis fur eine optimale Ausnutzung von
bestandsreduzierenden Malinahmen. Des Weiteren konnen auch Bundelungseffekte in
der Beschaffung erzielt werden. Insbesondere die Standardisierung von Verpackungs-
und Transportmitteln ermdglicht eine Reduktion der Teilevielfalt im Rahmen der Markt-
entwicklungsstrategie. Eine Standardisierung des kompletten Produktportfolios kann
ebenfalls in Betracht gezogen werden, allerdings ist die mit der Standardisierung ver-
bundene Umsetzungskomplexitat nicht zu unterschatzen. Standardisierungsprojekte
selbst weisen eine hohe Komplexitat auf, sodass ein Grol3teil von ihnen in der Vergan-
genheit nicht die avisierten Ziele erreichen konnte.®® Die im Rahmen der Marktentwick-

685

o Vgl. die Erlauterung des Domestic Sourcings in Kapitel 3.1.1.

Hier ist vor allem der Einsatz des Konsignationslagers zu nennen, bei dem ein einzelner Lieferant die
Bestandsverantwortung beim Hersteller Gbernimmt. Vgl. dazu auch Kapitel. 4.1.1.

687 Ausfuhrungen zum Thema Komplexitatsfalle finden sich u. a. in: Giellmann, M., 2010.
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lung steigende Produktvielfalt fihrt zu einer steigenden Heterogenitat der Produkte. Un-
ter diesen Umstanden sollten mittelstandische Unternehmen aufgrund beschrankter
Ressourcen einem zu hohen Standardisierungsbestreben kritisch gegenlberstehen.

Bundelungseffekte

Durch die zunehmende Dezentralisierung der Bedarfe wird eine Verlagerung der Wert-
schopfung erforderlich. Dies erfordert meist auch eine Verlagerung von Beschaffungs-
aktivitaten. Eine stark dezentral organisierte Beschaffung fuhrt zu einer hohen Hetero-
genitat der Beschaffungsprozesse. Durch die dezentrale Beschaffung besteht zum ei-
nen eine Intransparenz hinsichtlich des Gesamtbedarfs, zum anderen entsteht ein
Mehraufwand in den nachgelagerten Beschaffungsprozessen, wie der Warenannahme
oder der Rechnungsprifung. Trotz der dezentralen Beschaffung sollten insbesondere
die Mengen direkter Materialien geblndelt beschafft werden. Auch wenn die Anliefe-
rungsstandorte unterschiedlich sind, bietet die Bundelung der weltweiten Bedarfe an
direkten Materialien ein erhebliches Einsparpotenzial. Infolgedessen ist auch im Rah-
men der Internationalen Supply Chain eher ein hoher Blindelungsgrad bei den direkten
Materialien anzustreben.

Outsourcinggrad

Ausgehend von der Zielsetzung, den Cashflow zu steigern, bietet die Ausgliederung
von Leistungen (Outsourcing) die Mdglichkeit zur Umwandlung von fixen Kosten in vari-
able. Diese Umwandlung ist besonders sinnvoll, wenn die verlagerten Leistungen nur
unregelmanig genutzt werden oder den hohen Investitionen keine entsprechenden Ska-
leneffekte gegenlberstehen. Innerhalb der Marktentwicklung sollte ein hoher
Outsourcinggrad angestrebt werden, um die Fixkosten zu reduzieren.

(2) Gestaltungsempfehlungen Produktion
Zahl der Produktionsstandorte

Mit steigendem Internationalisierungsgrad gewinnen Faktoren wie die Verfugbarkeit
oder landerspezifische Vorschriften in den fokussierten Absatzmarkten eine zunehmen-
de Bedeutung. Die Gewichtung der Faktoren ist vor allem von den adressierten Landern
abhangig. In Landern wie beispielsweise China erfordern rechtliche Vorschriften bereits
eine dezentrale Produktionsstruktur, da mit dem Vertrieb von Waren im Inland auch ei-
ne gewisse inlandische Wertschopfung verbunden sein muss. Doch nicht nur gesetzli-
che Vorschriften, sondern auch die steigende Kapitalbindung im Rahmen der Marktent-
wicklung fordern eine dezentrale Produktionsstruktur. Bei einer zentralen Produktions-
struktur werden die Waren an einem Standort gefertigt, und die Versorgung erfolgt Gber
eine dezentrale Distributionsstruktur in der jeweiligen Vertriebsregion. Obwohl mit einer
dezentralisierten Fertigung eine erhohte Komplexitat durch die steigende Zahl von
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Schnittstellen verbunden ist, empfiehlt sich eine intensive Prifung und Planung von
auslandischen Produktionsstatten.

Produktionsstandortstrategie

Aufgrund der anzustrebenden Nahe zu den groten Absatzmarkten erscheint eine
marktorientierte Produktion als erstrebenswert. Im Vordergrund steht hierbei die Reduk-
tion der Kapitalbindung. Durch die hohe Reaktionsfahigkeit der marktnahen Produktion
kann die Produktionsauslastung an die landerspezifische Nachfragesituation angepasst
und kénnen auf diese Weise unnétig hohe Lagerbestande in der Distribution vermieden
werden. Die dezentrale und autarke Erstellung der Waren fuhrt zu redundanten Produk-
tionsprozessen. Aufgrund der Eigenstandigkeit der Standorte wird jedoch ein erhdhter
Kommunikationsbedarf zwischen den Vertriebs- und den Produktionsstandorten ver-
mieden. Entscheidend fiir die Auslegung der marktorientierten Fertigung ist die Fest-
legung der optimalen Betriebsgrofie. Fur deren Bestimmung ist eine transparente und
qualitativ hochwertige Absatzplanung erforderlich, die auch zukinftige Wachstumspha-
sen abdeckt.®®®

Wertschopfungsgrad

Im Zuge einer dezentralen Produktionsstandortstrategie ist ein moglichst geringer Wert-
schopfungsgrad je Fertigungsstandort zu empfehlen. Bei einem hohen Wertschop-
fungsgrad werden meist grof3ere und komplexere Fertigungsanlagen bendtigt. Um eine
hohe Wertschopfungstiefe wirtschaftlich abbilden zu kdnnen, ist eine hohe Ausbrin-
gungsmenge erforderlich, die in den frihen Phasen der Marktentwicklung nicht erreicht
wird. Bei einer dezentralen Fertigungsstrategie werden meist kleinere, autarke Ferti-
gungsanlagen mit einer geringeren Wertschopfungstiefe eingesetzt.

Produktionsstrategie

Durch die steigende Planungsunsicherheit, die mit der Marktentwicklung verbunden ist,
werden hdhere Lagerbestande vorgehalten, um Bedarfsschwankungen entgegenzuwir-
ken und die Verfugbarkeit zu sichern. Eine Reduktion der Kapitalbindung kann aller-
dings durch einen maoglichst spaten Wechsel einer auftragsneutralen hin zu einer auf-
tragsbezogenen Fertigung erreicht werden. Es sollte gepruft werden, inwieweit eine
Verlagerung des OPP in Richtung des Kunden méglich ist.®® Erlaubt das Fertigungsver-
fahren eine auftragsbezogene Fertigung, konnen Lagerbestande nahezu eliminiert wer-
den, da die Bedarfe entsprechend der Kundenerwartung gefertigt und ausgeliefert wer-
den kénnen. Auftragsbezogene Produktionskonzepte wie Make-to-Order, Engineer-to-
Order oder auch Assemble-to-Order bieten Moglichkeiten zur Reduktion der Kapitalbin-
dung. Eine komplett auftragsneutrale Fertigung (MTS) ist hingegen nicht zu empfehlen.

68 \/gl. Kapitel 4.1.2.
%89 vgl. Kapitel 4.1.2.
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Standardisierungsgrad

Eine marktorientierte Wachstumsstrategie erfordert meist eine Anpassung des Produkt-
portfolios, welches den landerspezifischen Anforderungen entspricht. Die steigende Va-
riantenvielfalt kann durch Standardisierungsansatze minimiert werden. Eine Reduktion
der Variantenvielfalt innerhalb der Produktion kann bereits Uber die Verlagerung des
OPP erfolgen. Durch eine erhdhte Standardisierung in der Produktion kdnnen hiesige
Kapitalbindungszeiten reduziert werden. Ein weiterer Aspekt, der sich positiv auf den
Cashflow auswirken kann, besteht in der Tatsache, dass die Zahlungsbereitschaft der
Kunden durch den héheren Individualisierungsgrad der Produkte steigen kann.®®® Durch
diese hohere Zahlungsbereitschaft kann der Kapitalrickfluss beschleunigt und der
Cash-to-Cash-Zyklus verkurzt werden.

(3) Gestaltungsempfehlungen Distribution
Versorgungsstruktur vertikal & horizontal

Ausgehend von den Gestaltungsempfehlungen im Bereich der Produktion, einer markt-
nahen Produktion, ergibt sich zwangslaufig eine dezentralisierte Distributionsstruktur
aus Perspektive des Gesamtunternehmens. Auch bei einer stark fokussierten Markt-
entwicklungsstrategie mit nur wenigen Vertriebsregionen kann sich die Notwendigkeit
ergeben, mehrere Auslieferungslager zu unterhalten. Deren Zahl ist stark abhangig von
der GroRRe des Vertriebsgebietes sowie den Moglichkeiten des inlandischen Transpor-
tes. In Nordamerika erfolgt beispielsweise die Verteilung der Waren haufig tber mehre-
re Auslieferungslager. Die Belieferung der Ost- und WestkUste wird Uber verschiedene
Auslieferungslager organisiert, da der Transport quer durch die USA im Verhaltnis zum
Transportvolumen zu kostenintensiv ist. Grundsatzlich steigt mit zunehmender Zahl der
Lager die Summe der Bestande. Durch die Verlagerung der Wertschopfung (marktnahe
Produktion) wird eine kirze Reaktionszeit auf Kundenbestellungen erreicht. Hierdurch
konnen Lagerbestande reduziert und final der Cashflow gesteigert werden.

Belieferungsstrategie

Um im Rahmen der Distributionsgestaltung eine moglichst geringe Kapitalbindung zu
erreichen, sollte die Zahl der Zwischenlager gering gehalten oder sollten Lager sogar
ganzheitlich vermieden werden. Im Rahmen der Distributionsstrategie kann dies durch
eine Direktbelieferung der Kunden erreicht werden. Lange Lieferzeiten und eine hohe
dezentrale Verteilung der Waren machen eine Direktbelieferung haufig jedoch nicht
moglich oder Ubersteigen die Kosten, die ein Kunde zu zahlen bereit ist. Demzufolge
muss ein gewisses Mindestmall an Lagerung erfolgen. Eine Belieferungsstrategie tber
eine Lagerhaltung fuhrt allerdings zu einer erhohten Kapitalbindung, daher ist genau zu
prufen, welche Kapazitat das Lager haben muss. Eine Belieferungsstrategie in Form

0 vgl. Volling, T., 2009, S. 27.
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von Crossdocking ist bei einer marktorientierten Wachstumsstrategie meist nicht mog-
lich, da die Distributionsmengen nicht ausreichen.

Standardisierungsgrad

Analog zu den bereits erlduterten Standardisierungsansatzen steht im Bereich der Dis-
tribution die Reduktion der Variantenvielfalt und der damit verbundenen Komplexitat im
Vordergrund. Fur den Fall, dass die Vorteile einer marktnahen Produktion die Kosten
einer Wertschopfungsverlagerung nicht rechtfertigen, kdnnen auch Postponement-
Strategien, wie das Verpackungs- oder Etikettierungspostponement, einen Beitrag zur
Reduktion der Kapitalbindung leisten. Um die Waren fur einen langeren Transport opti-
mal zu schutzen, werden sie zunachst nur mit einer reinen Transportverpackung verse-
hen. Erst im Verbringungsland erfolgt die Ianderspezifische Auszeichnung und kunden-
individuelle Verpackung. Die erhéhte Standardisierung fihrt zum einen zu einer Reduk-
tion der Komplexitat, zum anderen werden groere Skaleneffekte in den vorgelagerten
Prozessen ermdglicht. Des Weiteren mussen keine landerspezifischen Bestande vor-
gehalten werden. Durch die Verlagerung der Wertschépfung kénnen zudem die Ver-
rechnungspreise fir die Uberfihrung der Waren reduziert und damit die Kosten fiir die
Verzollung der Waren verringert werden.

Servicegrad

Logistische Zusatzleistungen sollten sich im Rahmen der Marktentwicklung zunachst
auf die hohe Lieferbereitschaft und die Reduktion der Lieferzeit konzentrieren. Aufwen-
dige logistische Zusatzleistungen erfordern eine héhere Komplexitat und einen hdéheren
Aufwand innerhalb der distributionsseitigen Prozesse, welcher zunachst vermieden
werden sollte. Die Marktentwicklungsstrategie setzt eine bestimmte Bestandigkeit und
Nahe zum bestehenden Produkt- und Leistungsangebot voraus.
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Abbildung 33: Gestaltungsempfehlungen der Internationalen Supply Chain

Beschaffung €« -

Local Sourcing Global Sourcing

Single Sourcing Multiple Sourcing

Geringer Standardisierungsgrad Hoher Standardisierungsgrad
Zersplitterte Beschaffung Gebuindelte Beschaffung
Geringer Outsourcinggrad Hoher Outsourcinggrad
Produktion

1 Produktionsstandort N-Produktionsstandorte
Zentrale Produktion Globale Produktion

Geringer Wertschopfungsgrad Hoher Wertschopfungsgrad
Prognosegesteuerte Fertigung Auftragsbezogene Fertigung
Geringer Standardisierungsgrad Hoher Standardisierungsgrad
Distribution

Zentrale Versorgungsstruktur Dezentrale Versorgungsstruktur
Einstufige Versorgungsstruktur Mehrstufige Versorgungsstruktur
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Quelle: eigene Darstellung

5.3.3 Gestaltungsempfehlungen Struktur

Eine grundsatzliche Anforderung, die im Rahmen wachsender Unternehmensstrukturen
und eines hohen Auslandsengagements in den Vordergrund gestellt wird, ist eine er-
hohte Flexibilitdt innerhalb der Organisation.®®' Diese Forderung ist mit der steigenden
Planungsunsicherheit sowie der hohen Heterogenitat der Kundenanforderungen in den
Landern verbunden. Eine hochspezialisierte Organisationsform kann somit nicht als
Ideal angestrebt werden. Im Kern ist zu prifen, inwieweit eine Aufgabendifferenzierung
nach Markten erfolgen kann und sinnvoll ist. Die Ausgestaltung der Organisationsstruk-
tur ist stark abhangig vom Grad der Internationalisierung. In frihen Phasen der Interna-
tionalisierung genugt zunachst die Installation einer internationalen Abteilung, die fur die
Koordination und Kommunikation mit auslandischen Vertriebsstatten verantwortlich
ist.°? Befindet sich das Unternehmen bereits in einem fortgeschrittenen Stadium der
Internationalisierung, kann es notwendig sein, auch Beschaffungs- und Produktions-
funktionen in den fokussierten Markten aufzubauen. Ein wesentlicher Aspekt im Rah-
men einer international orientierten Supply Chain ist die Verankerung der Verantwor-
tung Uber die Bestandshoheit innerhalb der Organisationsstruktur. Hierbei lasst sich
grundsatzlich eine dezentrale von einer zentralen Verantwortungszuordnung unter-

91 vgl. ZurNedden, C., 1994, S. 132ff.
%92 vgl. Bleicher, K., 1979, S. 116.; Schertler, W., 1995, S. 215.
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scheiden. Um eine mdoglichst groRe Nahe zu den Absatzmarkten zu gewahrleisten,
empfiehlt sich eine dezentrale Bestandsverantwortung. Hierbei kann nicht nur die Re-
duktion der Kapitalbindung als Zielmaxime gesehen werden, sondern auch die maxima-
le Verflgbarkeit der Waren stellt fiir die Unternehmen ein elementares Ziel dar.®®® Lang-
fristig sollte eine Matrixorganisation angestrebt werden, welche sich an den Vertriebsre-
gionen orientiert.®® Aufgrund der verlangerten Kapitalriickfliisse sollte auch dem Cash
Management ein entsprechender Stellenwert eingerdumt werden.®® Im Rahmen der
Flhrungssysteme (Koordination) erhalten vor allem Planungssysteme einen erhohten
Stellenwert.®® Die Bildung von unabhangigen Stellen zur neutralen Beurteilung von
Markt-, Wettbewerbs- und Wachstumspotenzialen der Lander steht dabei im Vorder-
grund.®®” Eine weitere elementare Herausforderung besteht in der Aufteilung der Ent-
scheidungskompetenz zwischen der Muttergesellschaft und den auslandischen Toch-
tergesellschaften.®® Bei einem hohen Internationalisierungsgrad empfiehlt sich eine
selbstbestimmte Organisationseinheit.®® Hierdurch sollen eine hohe Flexibilitat und eine
Beschleunigung der vertriebsrelevanten Prozesse gewahrleistet werden. Je grélier der
Unterschied zwischen den lokalen Werten und Normen der Auslandsgesellschaft und
denen des Mutterlandes bzw. der Muttergesellschaft ist, desto grofer wird die Ent-
scheidungskompetenz der auslandischen Vertriebsgesellschaft.”® Trotz der Forderung
nach einer hohen Selbststandigkeit der Auslandsstandorte ist eine kritische Prifung
notwendig, welche Funktionen und Prozesse das Mutterunternehmen abtritt. Im Zuge
der Beschaffung von landerspezifischen Handelswaren agieren Vertriebsgesellschaften
vielfach eigenstandig und binden die Einkaufsmanager nicht mit ein.”®’ Daher empfiehlt
sich eine klare Aufgabenzuordnung sowie eine regelmalige Kommunikation zwischen
den auslandischen Unternehmenstdchtern und der Unternehmenszentrale. Aus Sicht
des Supply Chain Managements sollten eine Bestandsreduktion bei gleichzeitig hoher
Verflgbarkeit wie auch die Transparenz der gesamten Warenstrome und der Finanz-
flisse im Vordergrund stehen. Als ubergeordnetes Ziel kann die Reduktion der Kapital-
bindung in Form des Cash-to-Cash-Zyklus bei gleichzeitigem Wachstum als Orientie-
rung dienen.

93 Eine Médglichkeit, die hohen Lagerbestande zu unterbinden, besteht in der Grindung eines cross-

funktionalen Entscheidungsgremiums.

Grundsatzlich Iasst sich auch im Rahmen der Marktentwicklung eine funktionale bis mehrdimensiona-

le objektbezogene Organisationsstruktur erreichen. Perlitz unterscheidet in diesem Fall eine integrier-

te funktionale Struktur, eine integrierte Produktstruktur sowie eine regionale und eine mehrdimensio-

nale Struktur. Vgl. Perlitz, M., 2004, S. 601ff.

%% y/gl. Meckl, R., 2010, S. 235ff.

6% y/gl. Schertler, W., 1995, S. 216.

7" Die Besetzung dieser neutralen Stellen kann auch durch Beratungsunternehmen und mit der Unter-
stitzung der IHK oder Auflenhandelskammer erfolgen.

%% vgl. Meckl, R., 2010, S. 148.

%99 vgl. Schertler, W., 1995, S. 215.

9 vgl. Perlitz, M., 2004, S. 600.

" |m Rahmen der Experteninterviews wurde eine Dezentralisierung der Beschaffungsaktivitaten mehr-
fach genannt.
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5.3.4 Gestaltungsempfehlungen Collaboration

Im Rahmen zunehmender Marktunsicherheit tendieren viele Unternehmen zu einer er-
hohten Kooperationsbereitschaft, um der Marktunsicherheit in Form von Joint Ventures,
Wertschopfungspartnerschaften oder strategischen Allianzen entgegenzuwirken.”®
Ausgehend von der erhohten Marktunsicherheit und der steigenden Lieferdistanz bei
der Marktentwicklungsstrategie, sollten die Kooperationen mit Lieferanten und Kunden
vor allem auf die Reduktion der Kapitalbindung ausgerichtet sein. Neben den externen
Wertschopfungspartnern kdnnen unternehmenseigene Vertriebs- oder Produktionsge-
sellschaften unter gewissen Voraussetzungen als eigenstandige Netzwerkteilnehmer
gesehen werden. Auch wenn es sich nicht immer um rechtlich selbststandige Unter-
nehmen handelt, agieren die einzelnen Wertschopfungspartner haufig autark. Neben
der Tatsache, dass eine zu starke Selbststandigkeit der Vertriebsgesellschaften zu ent-
sprechend hohen Lagerbestanden fluhrt, ist auch die Nachschubsteuerung von gewis-
sen Herausforderungen gekennzeichnet. Haufig wird aus steuerrechtlichen Grinden
der Auftragsabwicklungsprozess doppelt erfasst.””® Die Vertriebsgesellschaft verfasst
zur Aufflllung des Vertriebslagers einen Bestellauftrag, welcher an die Muttergesell-
schaft gesendet wird. Der nun vorliegende Auftrag wird wiederum als Auftrag im ERP-
System der Muttergesellschaft erfasst und dort im Rahmen des herkdmmlichen Auf-
tragsabwicklungsprozesses bearbeitet. Bei einer solchen Konstellation kann der direkte
Austausch der Bestelldaten im Rahmen der Order Collaboration eine doppelte Auf-
tragsdatenerfassung eliminieren. Eine weitere Moglichkeit der Zusammenarbeit von
Netzwerkpartnern liegt in der Distributionslogistik (Transport Collaboration). Dort kon-
nen durch eine Kooperation mogliche Schwachen des Unternehmens hinsichtlich eines
beschrankten Marktzutritts oder einer nicht vorhandenen Distributionsstruktur im adres-
sierten Land reduziert werden.

5.3.5 Gestaltungsempfehlungen IT

Mit dem Aufbau internationaler Organisationseinheiten gewinnt der Einsatz von IT-
Systemen sowie der unternehmensubergreifende Datentransfer zunehmend an Bedeu-
tung. Haufig ist die Anbindung eines eigenstandigen ERP-Systems bereits aus rechtli-
chen Griinden fir die Verwaltung von Lagern im Ausland erforderlich.”® Die Ausweitung
des ERP-Systems stellt somit eine wesentliche Anforderung der Markterweiterung dar.
Eine Bereitstellung des bestehenden ERP-Systems ohne weitere Anpassung ist auf-
grund landerspezifischer Prozessanforderungen meist nicht moglich. Des Weiteren

792 Vgl. Reichwald, R. / Méslein, K., 1997, abgerufen am 19.12.2012.

% Insbesondere bei verschiedenen Lagern, die Uber ein ERP-System abgewickelt werden, kdénnen
steuerrechtliche Anforderungen wie die Verrechnung unterschiedlicher Umsatzsteuersatze zu einer
dezentralen ERP-Struktur fihren.

Ein eigenstandiger Mandant im ERP-System ist haufig dann erforderlich, wenn aus dem Lager weite-
re inlandische Abverkaufe stattfinden.
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kénnen rechtliche Vorschriften eine Anpassung des Systems erforderlich machen. Im
Ausland ansassige Vertriebs- oder Produktionsstandorte erhalten eigenstandige Sys-
temlosungen. Alternativ kann das ERP-System uber einen separaten Mandanten be-
reitgestellt werden.””® Um eine starke Heterogenitat der IT-Landschaft zu vermeiden,
bietet sich die Mdglichkeit, ein zentrales ERP-System aufzusetzen, bei dem flr die un-
terschiedlichen Standorte entsprechende Instanzen installiert werden. Somit kénnen
sowohl landerspezifische Besonderheiten als auch steuerrechtliche Anforderungen be-
rucksichtigt werden. Neben den rechtlichen Anforderungen ergeben sich auch Anforde-
rungen an das Replenishment.””® Insbesondere eine hohe Transparenz hinsichtlich der
Hohe sowie des Zeitpunktes der bendtigten Bedarfe ermdglicht eine Reduktion der La-
gerbestande. Hier kommen insbesondere ERP-Systeme sowie Advanced-Planning-
Systeme zum Einsatz. Bei der Ausgestaltung der IT-Systeme besteht die Schwierigkeit,
ein Gleichgewicht zwischen der Machbarkeit, den Kosten sowie der Zukunftsfahigkeit
der Systemlandschaft zu erreichen. Ein weiterer Aspekt bei der Ausweitung der Sys-
temlandschaft ist die notwendige Qualifikation der Mitarbeiter. Insbesondere flur mittel-
standische Unternehmen stellt die internationale Ausweitung der IT-Systeme meist eine
neue Aufgabenstellung dar. Im Rahmen der zunehmenden Internationalisierung sollte
die Weiterbildung der Mitarbeiter in den IT-nahen sowie logistischen Bereichen forciert
werden.

Der Datenaustausch sollte sich im Rahmen der Marktentwicklung vor allem auf den
Auftragsabwicklungsprozess zwischen den auslandischen Tochtern und der Unterneh-
menszentrale konzentrieren. Die Auftragsdaten kénnen dann via EDI ausgetauscht
werden. Falls die verschiedenen ERP-Systeme in Form von Satelliten aufgesetzt sind,
konnen die Daten haufig auch ohne grof3e Adaption via XML zwischen den unterschied-
lichen Auftragssystemen ausgetauscht werden.

Im Rahmen des Datenmanagements sollte zunachst der Fokus auf die Einheitlichkeit
der Stammdaten und die Qualitat der Planungsdaten gerichtet werden. Die Qualitat der
Planungsdaten betrifft vor allem die Transparenz und Korrektheit von Lagerbestanden,
Nachfragemengen und Kapazitaten.””” Bei einer starken Dezentralisierung von Lager-
bestanden muss gewahrleistet werden, dass die Artikelbezeichnungen eindeutig sind.
Dies kann im Rahmen einer dezentral organisierten IT-Struktur bereits eine grol3e Her-
ausforderung sein. Durch die unterschiedlichen Identifikationsstandards und landerspe-
zifischen Anforderungen missen redundante Lagerbestande vorgehalten werden. Infol-
gedessen kdonnen Bestandsdaten nicht eindeutig ermittelt werden. Haufig ist eine zent-

% Ein Mandant ist eine Instanz in einem ERP-System. Besteht ein ERP-System aus mehreren Mandan-
ten, so lauft das System zwar auf einem zentralen Server, allerdings sind die Datenbereiche vonein-
ander abgeschottet und gewisse Applikationen kdnnen landerspezifische Anderungen enthalten. Vgl.
Hesseler, M. / Gortz, M., 2007, S. 157f.

Das Replenishment beschreibt die Vorgehensweise zur Nachschubsteuerung. Vgl. Klaus, P. / Krie-
ger, W., 2008, S. 494.

Eine hohe Datenqualitat beinhaltet die Korrektheit, die Aktualitat, die Konsistenz, die Vollstandigkeit
sowie die Verflgbarkeit der Daten.
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rale Datenhaltung aufgrund der dezentralen Produktions- oder Lagerstandorte nicht
maglich. Es mussen eigenstandige ERP-Systeme oder entsprechende Instanzen (Man-
danten) installiert werden. Die hohe Dezentralitat der Stammdaten erschwert die Ermitt-
lung der unternehmensweiten Bestande sowie der unternehmensweiten Beschaffungs-
volumina. Trotz der Eigenstandigkeit der Systeme bestehen technische Mdglichkeiten,
einen Austausch der Daten zu gewahrleisten. Neben der bereits erlauterten Kommuni-
kation Uber Satelliten ist es moglich, beim Einsatz unterschiedlicher ERP-Systeme die
Daten innerhalb eines Data-Warehouse zu konsolidieren und auszuwerten.”®® Trotz des
Einsatzes von autarken Systemen kann eine Transparenz von Bestandsdaten und des
unternehmensweiten Beschaffungsvolumens erreicht werden. Ausgehend von der Gro-
Re mittelstandischer Unternehmen sollte eine moglichst homogene IT-Infrastruktur an-
gestrebt werden. Im Rahmen der Internationalen Supply Chain ist daher eine zentrale
oder dezentral-symmetrische IT-Infrastruktur zu adressieren.

5.4 Innovative Supply Chain

5.4.1 Erlauterung der Wachstumsstrategie

(1) Produkt- und Marktanforderungen

Neben der Marktdurchdringung und der Markterweiterung ist auch die Produktentwick-
lungsstrategie fur mittelstandische Unternehmen eine bedeutende Wachstumsstrategie.
Viele mittelstandische Unternehmen kénnen nur geringere Skaleneffekte als Grof3un-
ternehmen realisieren und setzen daher auf eine Differenzierungsstrategie und nicht auf
eine Kostenfiihrerschaft.””® Die Differenzierung erfolgt dabei Uber eine Qualitatsfihrer-
schaft oder eine ausgepragte Innovationsstrategie.”'® Insbesondere in gesattigten Mark-
ten kann die Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte zusatzliches Wachstum
schaffen. Bei einer Produktentwicklungsstrategie erfolgt das Unternehmenswachstum
ausschlielich Uber die Entwicklung und Vermarktung neuer Produkte. Die Mengen be-
stehender Produkte werden dadurch nicht wesentlich beeinflusst, allerdings nimmt die
Produkt- und Variantenvielfalt zu. Aufgrund einer konstanten Marktbearbeitung bleiben
Faktoren wie die Lieferdistanz oder weitere landerspezifische Anforderungen ebenfalls
unberthrt. Obwohl die Marktbearbeitung konstant bleibt, ergibt sich fur die Unterneh-
men eine zunehmende Nachfrageunsicherheit, da in der Regel keine belastbaren Plan-
zahlen der Neuprodukte vorliegen.

% vgl. Gronau, N., 2004, S. 192 ff.
% v/gl. Daschmann, H.-A., 1994, S. 173.
"9 vgl. Porter, M. E., 2000, S. 47ff.
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Abbildung 34: Markt- und Produktanforderungen der Produktentwicklung

Einordnung der Wachstumsstrategie
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Quelle: eigene Darstellung

(2) Gestaltungsziele

Im heutigen globalen Wettbewerbsumfeld, in dem sich mittelstandische Unternehmen
befinden, zeichnen sich erfolgreiche Innovationen durch ihre funktionalen Eigenschaf-
ten, kurze Entwicklungszeitraume (Time-to-Market) und eine wettbewerbsfahige Kos-
tenstruktur (Design-to-Cost) aus.”” Der Einfluss der Produktentwicklung auf Kosten,
Zeit und Qualitat ist dabei sehr hoch. Nach bestehenden Studien sind etwa 80 % der
Termine, 70 % der Qualitat und 60 % der Produktkosten nach Abschluss der Produkt-
entwicklung nicht mehr zu beeinflussen.”"?

Die Ausnutzung von Skaleneffekten spielt hingegen bei der Produktenwicklungsstrate-
gie zunachst eine untergeordnete Rolle, da die Produktionsmengen der neuen Produkte
eher gering sind. Das bestehende Produktportfolio bleibt dabei zunachst konstant. Folg-
lich steigt die Produktvielfalt ohne einen entsprechenden Skaleneffekt. Der Zeitraum flr
die Entwicklung eines Produktes bis zur Vermarktung hat einen erheblichen Einfluss auf
den Cashflow, da die Ruckflisse der zuvor getatigten Investitionen erst nach der Pro-
dukteinfuhrung erfolgen konnen. Des Weiteren fuhrt die Erweiterung des Produktportfo-
lios zu einer Erhohung der Bestande. Der Innovationsprozess ist grundsatzlich einer der
komplexesten Prozesse im Unternehmen, und zwar aufgrund der Vielzahl unbekannter
EinflussgroRen und Schnittstellen. Aus Sicht der Supply Chain besteht der grofite
Komplexitatsfaktor in der Intransparenz der Nachfrage. Angesichts des hohen Neu-
heitsgrades des Produktes existieren nur begrenzte Informationen Uber mogliche Ab-
verkaufe, was zu einer erhdohten Planungsunsicherheit entlang der Supply Chain fuhrt.
Darlber hinaus fuhren die gestiegenen Anforderungen an Kosten, Zeit und Qualitat zu
einer derart hohen Komplexitat, dass viele Unternehmen diesen Anforderungen nicht

" vgl. Hiibner, H., 2002, S. 4f.

mz Vgl. Scholz, C. / Andres, F., 1991, S. 1.; Rast, C. A, 2008, S. 97. Nach einer Darstellung am Beispiel
der BMW Group werden sogar bis zu 90 % der beeinflussbaren Kosten festgelegt. Vgl. Schappi, B. /
Morgens, A. / Kirchgeorg, M. et al., 2005, S. 403.
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mehr allein erfullen kédnnen. Um den Anforderungen des Marktes gerecht zu werden,
kooperieren die Unternehmen starker. Hierdurch soll insbesondere eine Reduktion der
Entwicklungszeiten (Time-to-Market) erzielt werden.

(3) Schwerpunkte der Supply-Chain-Gestaltung

Im Fokus der Produktentwicklungsstrategie steht vor allem die steigende Komplexitat,
die sich aus dem Neuheitsgrad des Produktes ergibt. Durch die Entwicklung und Ver-
marktung neuer Produkte steigt die Produkt- und Variantenvielfalt des Unternehmens.
Deren uberproportionalem Anstieg ist bereits wahrend des Entwicklungsprozesses ent-
gegenzuwirken. Weitere Schwerpunkte, die im Rahmen der Gestaltung der Innovativen
Supply Chain adressiert werden, sind die Reduktion der Time-to-Market wie auch eine
systematische Einbindung von Lieferanten in den Innovationsprozess.

Abbildung 35: Supply-Chain-Gestaltung: Innovative Supply Chain

Gestaltungsschwerpunkte Gestaltungsziele

Komplexitat reduzieren Skaleneffekte generieren

Markt- Markt- ‘ ‘
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(Standardisierung). Cashflow generieren
®  Fokus auf das Anlaufmanagement (Reduktion —
der Time-to-Market). + niedrig ++ hoch 44+
Produkt-

entwicklung Diversifikation ® Systematisches Einbinden von Lieferanten Komplexitit reduzieren

und Kunden in den Innovationsprozess.

+ niedrig ++ hoch +++

Quelle: Eigene Darstellung

5.4.2 Gestaltungsempfehlungen Prozess

(1) Gestaltungsempfehlungen Beschaffung
Geografische Struktur

Die Entscheidung Uber die regionale Streuung der Beschaffungsaktivitaten hat zunachst
keinen direkten Einfluss auf die Reduktion der Komplexitat. Eine Ausweitung der globa-
len Beschaffungstatigkeiten bei einer Produktentwicklungsstrategie weist jedoch eine
Vielzahl an Risiken fur eine stark ausgepragte Produktentwicklungsstrategie auf. In
Landern, die sich fur ein Low Cost Sourcing eignen, ist nicht davon auszugehen, dass
dort eine Vielzahl an Lieferanten zu finden ist, welche ein hohes Innovationspotenzial
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bieten.””® Des Weiteren birgt eine globale Beschaffungsstrategie die Gefahr, dass Ent-
wicklungs-Know-how widerrechtlich abwandert. Dartber hinaus ist der Schutz von Mar-
ken- und Patentrechten in einigen auslandischen Markten schwierig.”™ Von einer ag-
gressiven Global-Sourcing-Strategie ist bei einer hohen Entwicklungsrate daher abzura-
ten. Mit steigender Produktkomplexitat kann dennoch eine globale Beschaffung erfor-
derlich sein. Voraussetzung ist, dass das Beschaffungsrisiko der ausgewahlten Materia-
lien relativ gering ist und sich die globale Beschaffung unter Betrachtung der TCO als
wirtschaftlich erweist.

Lieferantenzahl

Ausgehend von der steigenden Produktkomplexitat und dem hohen Zeitdruck, den eine
Produktentwicklungsstrategie mit sich bringt, sollte die Lieferantenzahl tberschaubar
sein. Durch eine konzentrierte Lieferantenbasis kann eine engere Zusammenarbeit mit
den Lieferanten erfolgen. Lieferantenseitige Ideen kdnnen in den Innovationsprozess
einflie®en. Auch die Realisierung einer frihzeitigen Standardisierung konnte durch eine
engere Zusammenarbeit mit einzelnen Lieferanten unterstlitzt werden. Exemplarisch
konnen hier Entwicklungskonzepte von Automobilherstellern oder des Landmaschinen-
herstellers CLAAS genannt werden. Basis der Entwicklungskonzepte ist eine enge Zu-
sammenarbeit mit Systemlieferanten im Rahmen des Entwicklungsprozesses.’"®

Standardisierungsgrad

Eine frihzeitige Standardisierung und eine kostenoptimierte Entwicklung pragen heute
viele Entwicklungsprojekte. So gewinnen Konzepte wie die Gleichteileverwendung, das
Baukastenprinzip oder die Plattformstrategie als Mallnahmen zur Komplexitatsbeherr-
schung und -vermeidung zunehmend an Bedeutung.””® Durch die Verwendung von
Gleichteilen wahrend der Entwicklungsphase kann der Aufwand fur die Konstruktion
neuer Teile stark reduziert werden. Daruber hinaus werden durch einen hohen Stand-
ardisierungsgrad die Aufwendungen fur die Identifikation neuer Lieferanten reduziert.
Eine frlhzeitige Standardisierung fuhrt nicht nur zur Reduktion der Komplexitat in der
Entwicklungsphase, sondern auch zu einer Reduktion der Produktvielfalt fur ein an-
schlieRendes Ersatzteilgeschaft.””” Die Bildung von produktiibergreifenden Baugruppen
und Gleichteilen fluhrt zu einer starkeren Bundelung der Beschaffungsvolumina. Hier-
durch werden zusatzliche Skaleneffekte in der Beschaffung realisiert. Trotz der Bemu-

3 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 113.

"% vgl. u. a. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 114.; Schramm, M. / Taube, M., 2006.

"% Ein Beispiel fiir eine hohe Integration von Lieferanten in den Innovationsprozess zeigt das Unterneh-
men CLAAS aus Harsewinkel. Vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 133.; 0.V., 2008.

Im Rahmen des Komplexitdtsmanagements sind die drei Varianten der Komplexitatsreduktion, der
Komplexitatsbeherrschung und der Komplexitatsvermeidung zu unterscheiden. Bei der Komplexitats-
beherrschung bleibt die bestehende Komplexitat innerhalb wie aulRerhalb des Unternehmens kon-
stant. Die Komplexitatsreduktion adressiert hingegen eine konkrete Minimierung der Variantenvielfalt
innerhalb des Unternehmens zum bestehenden Zeitpunkt. Die Vermeidung der Komplexitat ist auf
die zuklnftige Komplexitatsreduktion gerichtet. Vgl. Giekmann, M., 2010, S. 43f.

"7 vgl. Appelfeller, W. / Buchholz, W., 2011, S. 139f.
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hungen, die Produktvarietat und -heterogenitat moglichst gering zu halten, darf die Pro-
duktstandardisierung nicht zu Lasten der Kundenanforderungen und der Wettbewerbs-
differenzierung erfolgen.

Mengenbiindelungsgrad

Der Grad der Mengenblindelung ist, wie beschrieben, stark abhangig von den realisier-
ten Standardisierungsansatzen. Da die Produktkomplexitat aufgrund der steigenden
Varietat zunimmt, gestaltet sich der Mengenbundelungsgrad bei der Innovativen Supply
Chain zunachst gering. Die zur Verfugung stehenden Ressourcen sollten sich daher auf
die Realisierung von Standardisierungsansatzen konzentrieren.

Outsourcinggrad

Die Verlagerung von komplexen Prozessen und Aufgaben, die fur das Unternehmen
nicht primar wertschépfend sind oder bei denen eine Vergabe einen erheblichen Kos-
tenvorteil bringt, unterstitzt eine grundsatzliche Komplexitatsreduktion.”"® Ein unmittel-
barer Zusammenhang zwischen einem erhdhten Outsourcinggrad und der Reduktion
der Produktvielfalt kann bei der Produktentwicklungsstrategie nicht vorausgesetzt wer-
den. Um den Anforderungen eines schnellen Produktentwicklungsprozesses gerecht zu
werden, nutzen auch mittelstandische Unternehmen die Ressourcen externer Dienst-
leister oder transferieren Entwicklungsleistungen auf Lieferanten.”"

(2) Gestaltungsempfehlungen Produktion
Zahl der Produktionsstandorte

Die Produktentwicklungsphase erstreckt sich nicht nur auf die Erstellung von innovati-
ven Ideen oder Prototypen, sondern schlief3t erst mit der erfolgreichen Markteinfiihrung
ab.” Hierzu ist es erforderlich, dass eine 100%ige Produktionsfahigkeit der Neuproduk-
te gewahrleistet wird. Diese Phase wird als Ramp-up oder Anlaufphase bezeichnet.””
Die Auswirkungen auf die Produktion sind stark abhangig vom adressierten Produkti-
onsvolumen und der Mdglichkeit zur Integration des neuen Wertstroms in den beste-
henden Fertigungsprozess. Aufgrund der engen Verzahnung zwischen Entwicklung und
Produktion sollten sich der Produktions- und der Entwicklungsbereich in raumlicher Na-
he zueinander befinden. Da viele mittelstandische Unternehmen eine zentrale Entwick-
lungsabteilung haben, ist ein zentraler Produktionsstandort erstrebenswert.

"8 Vgl. Fiege, H., 1998; Hoffmann, S., 2000.

" Nach einer Berechnung des NIW werden etwa 10 % der Entwicklungsleistungen von KMUs an Dritte
Ubergeben. Dieser Wert liegt etwa elf Prozentpunkte unter dem von Grof3unternehmen. Allerdings ist
hier ein wachsender Trend bei den mittelstdndischen Unternehmen zu beobachten. Vgl. Belitz, H. /
Grenzmann, C., 2007 http://www.e-fi.de, abgerufen am 01.11.2012.

20 y/gl. Cooper, R. G, 1994.

21 ygl. Kuhn, A., 2002; Risse, J., 2014.
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Produktionsstandortstrategie

Angesichts der konstanten Marktbedingungen sowie der zentralen Produktionsstandort-
strategie ist eine marktnahe Produktion nicht zu adressieren.”? Im Rahmen der Innova-
tiven Supply Chain ist demnach eine produkt- oder prozessorientierte Produktions-
standortstruktur zu empfehlen. Sollten die Neuprodukte nicht Gber die bestehenden Fer-
tigungsanlagen erstellt werden kdnnen, ist es erforderlich, eine neue Fertigungslinie
(Wertstrom) aufzubauen. Ein autarker Wertstrom ermdglicht eine reibungslose Anlauf-
phase, da diese ohne Eingriff in die laufende Produktion erfolgen kann.

Wertschopfungsgrad

Ausgehend von einer erhohten Produktvielfalt, kann durch die Verlagerung von Wert-
schopfungsschritten auf Systemlieferanten die Produktkomplexitat flir das beschaffende
Unternehmen reduziert werden.”*® Eine zu geringe Fertigungstiefe ist aufgrund des ho-
hen Know-how-Transfers zu Dritten allerdings nicht erstrebenswert. Dennoch gibt es
Unternehmensbeispiele, wie Apple, die eine ausgepragte Produktentwicklungsstrategie
verfolgen, ohne selbst eine eigene Wertschopfung zu betreiben. Dies gelingt den Un-
ternehmen vor allem dadurch, dass die Differenzierung der Produkte nicht mehr in der
Produktion erfolgt, sondern durch Aspekte wie Design oder die Produkttechnologie
selbst. Um einen geringen Grad der Fertigungstiefe zu erreichen, bedarf es einer engen
Zusammenarbeit mit dem Produktionsdienstleister sowie einer sehr detaillierten Be-
schreibung des Leistungsspektrums des Dienstleisters. Haufig kdnnen mittelstandische
Unternehmen diesen Detaillierungsgrad nicht leisten oder der Aufwand rechtfertigt sich
aufgrund geringer Produktionsmengen nicht.

Fertigungsstrategie

Bei Produkten, die noch keine Verbrauchshistorie besitzen, ist es schwierig, eine
prognosegesteuerte Produktionssteuerung aufzusetzen. Folglich sollten Neuprodukte
zunachst auftragsgesteuert produziert werden. Obwohl zu Beginn der Markteinfiihrung
vielfach Lagerbestande aufgebaut werden, um die Verfugbarkeit im Rahmen der Pro-
dukteinflhrung zu gewahrleisten, eignet sich eher eine auftragsbezogene Fertigung
(MTO). Ein anzustrebender Idealzustand in der Fertigung ist eine bedarfssynchrone
Fertigung der Neuprodukte.” Die Realisierung eines solchen Konzeptes erfordert ei-
nen hohen Grad der Prozessorientierung. Diese ist nicht nur im Fertigungsbereich si-
cherzustellen, sondern betrifft die gesamte Supply Chain.

22 Die Reinform der Produktentwicklungsstrategie beschreibt ein ausschlieBliches Wachstum tiber Neu-

produkte.

2 ygl. Adam, D., 2001, S. 60.

% Die bedarfssynchrone Fertigung zeichnet sich idealerweise dadurch aus, dass von der Auftragsertei-
lung bis hin zur Anlieferung an den Verbrauchsort des Kunden der Prozess automatisch und ohne
Zwischenlager stattfindet. Vgl. Klaus, P., 2012, S. 466.
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Standardisierungsgrad

Eine weitere Maglichkeit, die Produkt- und Variantenvielfalt zu reduzieren, besteht in-
nerhalb der Produktgestaltung selbst. Diese wird im Wesentlichen durch den Produkt-
aufbau sowie den Produktionsprozess gepragt. Innerhalb des Produktionsprozesses
kénnen zwei Gestaltungshebel aufgezeigt werden, die die Produkt- und Variantenvielfalt
beeinflusst.”® Zum einen besteht die Moéglichkeit einer Verschiebung des Wechselzeit-
punktes von einer auftragsneutralen zu einer kundenbezogenen Produktion. Zum ande-
ren kann die Modularisierung von Produkten als Gestaltungselement genutzt werden.
Da die Innovative Supply Chain eine starkere Reduktion der Komplexitat fordert, stellen
diese StandardisierungsmalRnahmen in der Fertigung einen wesentlichen Gestaltungs-
hebel dar. Durch eine hohe Reduktion der Teilevielfalt wird zunachst die Komplexitat
stark reduziert. Dartber hinaus bildet eine geringere Teilevielfalt auch die Basis fur die
Generierung spaterer Skaleneffekte.

(3) Gestaltungsempfehlungen Distribution
Versorgungsstruktur vertikal & horizontal

Die Verfugbarkeit von Neuprodukten ist ein wesentlicher Erfolgsfaktor, welcher zuvor
bereits unter dem Aspekt der Time-to-Market erlautert wurde. Angesichts der unveran-
derten Marktstruktur sind keine Anderungen fiir die Versorgungsstruktur ersichtlich. Die
steigende Zahl neuer Produkte kann vielfach zu einer Erhéhung der Lagerbestande fuh-
ren. Von einer notwendigen Veranderung der Distributionsstruktur ist allerdings nicht
auszugehen. Um eine schnelle Reaktionszeit auf Bedarfsanderungen zu gewahrleisten,
sollte eine zentrale Versorgungsstruktur angestrebt werden.

Belieferungsstrategie

Wegen der fehlenden Verbrauchshistorie sollten Neuprodukte auftragsbezogen gefertigt
werden. Demnach wird eine Direktbelieferungsstrategie ohne Einsatz eines weiteren
Lagers zum Einsatz empfohlen. Ein Anstieg der Lagerbestande im Werkslager ist je-
doch aufgrund der angestrebten und hohen Warenverfugbarkeit zu akzeptieren.

Servicegrad

Ein erhdhter Servicegrad bei logistischen Leistungen ist bei der Innovativen Supply
Chain nicht zu forcieren, da eine Ausweitung der logistischen Dienstleistungen eine
Steigerung der Komplexitat zur Folge hatte. Im Vordergrund steht das Wachstum durch
den Verkauf von innovativen Produkten. Allerdings kénnen logistische Zusatzleistungen
auch zur Differenzierung vom Wettbewerb beitragen. Jedoch sollte zunachst die volle
Aufmerksamkeit der Lieferverfugbarkeit der Neuprodukte gelten.

% ygl. Piller, F., 2006, S. 196.
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Standardisierungsgrad

Wie bereits bei der Ausgestaltung der Beschaffungs- und Produktionsstrategie darge-
stellt, bieten auch Standardisierungsmalnahmen in der Distribution Ansatze zur Reduk-
tion der Teilevielfalt. Dies gilt insbesondere fiir Verpackungsmaterialien sowie Ladungs-
trager. Als Gestaltungsempfehlung kann demnach ein hoher Standardisierungsgrad im
Bereich der Distribution angestrebt werden.

Abbildung 36: Gestaltungsempfehlungen der Innovativen Supply Chain

Beschaffung €« >

Local Sourcing Global Sourcing

Single Sourcing Multiple Sourcing

Geringer Standardisierungsgrad Hoher Standardisierungsgrad
Zersplitterte Beschaffung Gebuindelte Beschaffung
Geringer Outsourcinggrad Hoher Outsourcinggrad
Produktion

1 Produktionsstandort N-Produktionsstandorte
Zentrale Produktion Globale Produktion

Geringer Wertschopfungsgrad Hoher Wertschépfungsgrad
Prognosegesteuerte Fertigung Auftragsbezogene Fertigung
Geringer Standardisierungsgrad Hoher Standardisierungsgrad
Distribution

Zentrale Versorgungsstruktur Dezentrale Versorgungsstruktur
Einstufige Versorgungsstruktur Mehrstufige Versorgungsstruktur
Direkte Belieferung Indirekte Belieferung

Geringer Servicegrad Hoher Servicegrad

Geringer Standardisierungsgrad Hoher Standardisierungsgrad

Quelle: eigene Darstellung

5.4.3 Gestaltungsempfehlungen Struktur

Mit steigender Produktkomplexitat weist die funktional orientierte Organisationsstruktur
Schwachen auf, da die Realisierung von Produktivitatssteigerungen mit zunehmender
Produktvielfalt abnimmt.””® Um dem erhohten Komplexitatsdruck entgegenzuwirken,
wird eine Dezentralisierung der Funktionsbereiche nach verschiedenen Produktgruppen
als sinnvoll erachtet.””’ Eine zu starke Dezentralisierung der Entscheidungen im Innova-
tionsprozess sollte aufgrund fehlender Transparenz unterbunden werden.”? Als sinnvoll

% vgl. Adam, D., 2001, S. 63f.

2" vgl. Schertler, W., 1995, S. 217f.; Reichwald, R. / Méslein, K., 1997, abgerufen am 19.12.2012; Bach,
N./Brehm, C. / Buchholz, W. et al., 2012, S. 156.

2 ygl. Adam, D., 2001, S. 57.
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erscheint eine Zusammenfassung von Arbeitsaufgaben zu kleinen Einheiten, die sich
durch eine dezentrale Entscheidungskompetenz und Ergebnisverantwortung auszeich-
nen. Diese Form der Modularisierung von Arbeitsschritten orientiert sich an der Wert-
schopfungskette, womit eine durchgangige Ausrichtung der Module auf ein zu erstel-
lendes Produkt oder eine Dienstleistung erreicht wird.”® Der Grad der Dezentralisierung
wird im Wesentlichen durch den Innovationsgrad bestimmt. Je radikaler und neuartiger
die Innovation fur das Unternehmen ist, desto starker sind die Forderungen nach der
Dezentralisierung der Organisationseinheiten.”®® In vielen mittelstandischen Unterneh-
men erfolgt die organisatorische Dezentralisierung anhand von Produktsegmenten.
Hierbei Ubernimmt das Produktmanagement Aufgaben des Supply Chain Manage-
ments. Diese umfassen u. a. die Koordination des Anlaufmanagements sowie die Si-
cherstellung der Warenverfligbarkeit zum Markteinfiihrungstermin.”®' Neben dem Pro-
duktmanagement sind vor allem Verantwortliche der Bereiche Beschaffung, Produktion
und Disposition an dem Prozess des Anlaufmanagements beteiligt. Mit zunehmendem
Wachstum Uber Neuprodukte wird auch eine durchgangige Prozessorientierung gefor-
dert, bei der alle Teilaufgaben auf das Ziel einer kundenorientierten Produktldsung aus-
gerichtet sind. Strebt das Unternehmen einen dauerhaften Innovationserfolg an, bei
dem eine Vielzahl an Produktinnovationen erforderlich ist, muss der Innovationsprozess
dauerhaft in der Priméarorganisation verankert werden.”*? Die grundsatzliche Innovati-
onsverantwortung stellt eine nicht delegierbare Fuhrungsverantwortung des Top-
Managements dar.”*® Eine héhere Form der Selbstabstimmung (vertikale Autonomie)
unterstutzt die Beschleunigung von Entscheidungsprozessen und reduziert den Koordi-
nationsaufwand zwischen den Hierarchieebenen. Hierbei ist kritisch zu prufen, inwieweit
die hierarchische Struktur schnelle und marktgerechte Innovationsprozesse unterstutzt.
Studien haben gezeigt, dass Unternehmen mit einer stark hierarchischen Organisati-
onsstruktur nicht erfolgreich mit der durch Produkt und Markt steigenden Dynamik um-
gehen konnten.” Um eine hohe Markt- und Kundenorientierung zu gewahrleisten,
muss eine systematische Analyse der Veranderung des Verbraucherverhaltens als Fuh-
rungsinstrument genutzt werden.”® Nicht die individuelle Uberzeugung einzelner Mana-
ger steht im Vordergrund, sondern die Bedurfnisse der Kunden und des Marktes. Inner-
halb des Anlaufmanagements hat insbesondere die Schnittstelle zwischen der Produkt-
entwicklung und der Produktion ein enormes Konfliktpotenzial. Vielfach mussen Kom-
promisse zwischen den technischen Anforderungen des Prototyps und der kostenglins-
tigen Realisierung in der Produktion eingegangen werden. Erfolgt hier kein schneller

% vgl. Reichwald, R. / Méslein, K., 1997, abgerufen am 19.12.2012.

%0 ygl. Schlaak, T. M., 1999, S. 230.

"1 Innerhalb der Experteninterviews wurde herausgestellt, dass das Produktmanagement im Regelfall
fir das Anlaufmanagement verantwortlich.

32 ygl. Bach, N. / Buchholz, W., 1997, S. 346.

3 vgl. Schertler, W., 1995, S. 217.

% Vgl. Espinosa, A. et al., 2007, S. 334.

%5 vgl. Schertler, W., 1995, S. 217.
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Konsens, mussen ggf. fixierte Markteinflihrungstermine verschoben oder kénnen die
geplanten Herstellkosten nicht erreicht werden. Die Anforderung an die FUuhrungskrafte
besteht daher vor allem in der I6sungsorientierten Unterstitzung der Teilverantwortli-
chen. Eine Organisationsstruktur, welche eine hohe kreative Leistung erbringen soll,
erfordert eine entsprechend freie und offene Kommunikation zwischen den Prozessbe-
teiligten im Innovationsprozess. Daher ist ein kooperativer Fuhrungsstil ein wesentliches
Merkmal einer innovationsorientierten Organisation.”® AbschlieRend kann bei der Inno-
vativen Supply Chain eine prozessorientierte Supply-Chain-Organisation empfohlen
werden. Durch die Zusammenfassung der notwendigen Prozessteilnehmer in einem
Verantwortungsbereich kann die Anlaufphase vor der Markteinfuhrung stark verkurzt
werden.

5.4.4 Gestaltungsempfehlungen Collaboration

Im Rahmen der Innovativen Supply Chain kann eine kooperative Zusammenarbeit mit
Lieferanten und Kunden innerhalb der Auftragsabwicklung, der Bedarfsplanung sowie
der Produktentwicklung stattfinden. In den friihen Phasen der Markteinflhrung sind die
Bedarfe von gewissen Auftragsschwankungen gepragt. Die Ersteinlagerung oder mogli-
che Verkaufsaktionen sorgen flur eine volatile Nachfrage. Um eine Transparenz hin-
sichtlich der Entwicklung der Verkaufszahlen zu erreichen, bietet die Order Collaborati-
on eine Mdglichkeit, die Planungsgenauigkeit fur zuklnftige Verkaufsperioden zu ver-
bessern. Eine weitere Verbesserung der Planungsgenauigkeit kann in Form der
Forecast Collaboration erfolgen. Hierbei werden die geplanten Verkaufszahlen des
Kunden ausgetauscht. Heute zeichnen sich erfolgreiche Produktentwicklungsstrategien
nicht durch die Planungsgenauigkeit im Auftragsabwicklungsprozess aus, sondern
durch eine effektive und effiziente Produktentwicklung. Neben einer kurzen Produktent-
wicklungszeit werden vor allem ambitionierte Kostenziele fiur die Produktentwicklung
formuliert. Um die Entwicklungszeit zu reduzieren und den Innovationsgrad des Produk-
tes zu steigern, bietet sich eine Integration sowohl mit Kunden als auch mit Lieferanten
an. Die Offnung des Innovationsprozesses stellt dabei einen modernen Ansatz zur Er-
weiterung des Unternehmens-Know-hows dar.”®” Neben den Anséatzen einer friihzeiti-
gen Einbindung von externem Know-how kann auch das Forward Sourcing unterstut-
zen. Die systematische Einbindung von Lieferanten adressiert allerdings nicht nur die
Nutzung von deren technischem Know-how. Vielmehr werden Mdglichkeiten einer frih-
zeitigen Kostenreduktion und die Beschleunigung von Entwicklungsprozessen er-

reicht.”®

" vgl. Schertler, W., 1995, S. 217.
37 \gl. Chesbrough, H. W., 2003; Faber, M. J., 2008; Reichwald, R. / Piller, F. / Inl, C., 2009.
8 Vgl. Kapitel 4.1.1.
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5.4.5 Gestaltungsempfehlungen IT

Im Fokus der Entwicklungsprozesse steht vor allem die Informationstransparenz des
Entwicklungsstandes sowie der notwendigen Entwicklungsunterlagen. Hierzu zahlen
u. a. Informationen Uber Tests, Prifungen oder Versuchsreihen. Wissensbasierte In-
formations- und Kommunikationssysteme spielen in der Produktentwicklung eine wich-
tige Rolle.”™ Durch die steigende Produktvielfalt sowie die zunachst fehlenden Pla-
nungsdaten der Neuprodukte gilt eine erhohte Aufmerksamkeit den Systemen, in denen
die Stammdaten inkl. der Planungsparameter verwaltet werden. Haufig werden diese
Daten in einem ERP-System angelegt und gepflegt. Um eine optimale Entwicklungsko-
operation abzuwickeln, bedarf es auch einer standardisierten Plattform zum Austausch
von Entwicklungsdaten. Insbesondere bei einem systematischen Austausch von
Konstruktionsdaten kénnen Teilmodule eines SRM-Systems, wie das Supplier Portal,
einen Beitrag leisten.”°

Das Datenmanagement sollte sich zunachst auf die Vollstandigkeit der Datenneuanla-
ge konzentrieren. Insbesondere sind bei spaterem Versand in Drittlander entsprechen-
de Pflichtfelder, wie Gewicht oder Zolltarifnummer, zu pflegen. Anderenfalls kann das
Produkt nicht in das Verbringungsland ausgeliefert werden.

Auch wenn Zielgruppen fur die Neuprodukte im Vorfeld detailliert analysiert und be-
schrieben worden sind, ist noch ungewiss, wie hoch die Akzeptanz und damit die Nach-
frage der bestehenden Kundenstruktur fir das Produkt sein wird. Ein Austausch von
Planungs- und Auftragsdaten fur die Abwicklung der Warenstrome bei Neuprodukten
sollten sich auf die Order Collaboration und die Forecast Collaboration konzentrieren. In
beiden Bereichen kann ein Datenaustausch durch EDI erfolgen. Durch die erhohte ko-
operative Einbindung von Entwicklungspartnern muss uber die Form des Datenaustau-
sches und der Kommunikation eine entsprechende Abstimmung erfolgen. Haufig wer-
den Konstruktionsdaten in Form von Zeichnungsformaten oder technischen Beschrei-
bungen ausgetauscht. Da es sich um hochst sensible Daten handelt, ist ein zentraler
und passwortgeschutzter Austausch der Daten zu empfehlen.

AbschlieRend kann herausgestellt werden, dass eine Reduktion der Produktvielfalt zur
Senkung der Komplexitat beitragt. Eine optimale Reduktion der Komplexitat kann je-
doch nur durch eine Kombination von komplexitatsreduzierenden Malinahmen erreicht
werden.”!

%9 vgl. Bach, N. / Brehm, C./ Buchholz, W. et al., 2012, S. 157f.
0 |m Bereich der Automobilindustrie werden hier haufig externe Plattformen, wie SupplyOn, genutzt.
™1 vgl. Dehnen, K., 2004, S. 196.
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5.5 Hybride Supply Chain

5.5.1 Erlauterung der Wachstumsstrategie

(1) Produkt- und Marktanforderungen

Als vierte Auspragung kann die Diversifikation als strategische Option zur Erzielung ei-
nes Unternehmenswachstums gewahlt werden. Die Diversifikationsstrategie zeichnet
sich dadurch aus, dass sowohl eine Erweiterung des Produktspektrums als auch eine
Ausweitung der Marktbearbeitung auf neue Zielgruppen bzw. Markte angestrebt wer-
den. Durch den hohen Neuheitsgrad von Produkt und Markt ist die Diversifikation von
einer geringeren Erfolgsquote gepragt. Viele erfolgreiche mittelstandische Unternehmen
zeichnen sich durch ihre bewusste Konzentration auf ausgewahlte Markte und Kunden
aus. Daher eignen sich vor allem Multiplikationsstrategien, die eine gewisse Nahe zum
Kerngeschaft aufweisen, fir mittelstandische Unternehmen.’®? Infolgedessen wahlen
viele mittelstdndische Unternehmen eine ,weiche Diversifikationsstrategie.”*® Hierbei
erweitern die mittelstandischen Unternehmen in kleinen Schritten ihr Produktportfolio fur
neue Zielgruppen. Entscheidend fur den Mittelstandler ist die Balance zwischen dem
unternehmerischen Risiko in Form von Investitionen und Ressourcenbindung und dem
anvisierten Wachstum. Haufig erfolgen diese Markterweiterungen in Zeiten einer guten
konjunkturellen Lage, sodass die mittelstandischen Unternehmen bestrebt sind, diese
Erweiterungen aus realisierten Gewinnen zu finanzieren.”** Die Hohe des unternehme-
rischen Risikos ist abhangig von der Distanz zum Kerngeschéaft.”** Unabhangig von der
Nahe zum ursprunglich bearbeiteten Markt des Unternehmens muss sich dieses auf die
Anforderungen der neuen Kundengruppen einstellen. Neben den kunden- bzw. markt-
bezogenen Anderungen erfordert die Diversifikationsstrategie auch eine Veranderung
des Produktspektrums. Es missen neue Produkte erstellt werden, die ggf. vollig neue
Wertschopfungsprozesse erfordern. Durch die zunachst fehlende Expertise Uber die zu
erstellenden Produkte stellt die Produkterweiterung einen hohen Neuheitsgrad fur die
Unternehmen dar. Haufig ist der Aufbau eines vollig neuen Marktsegments in einem
Unternehmen mit einer Neugrindung eines Unternehmens zu vergleichen. Dement-
sprechend ist innerhalb der frihen Phase des Marktaufbaus auch mit geringen Auf-
tragsvolumina zu rechnen.

"2 vgl. Wolf, J. / Paul, H. / Zipse, T., 2009, S. 23.
™3 vgl. Simon, H., 2007, S. 106ff.

™ vgl. 0.V., 2010.

™5 Vgl. Kapitel 2.1.2.4 — Diversifikation.

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Hybride Supply Chain 187

Abbildung 37: Markt- und Produktanforderungen der Diversifikation
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Quelle: eigene Darstellung

(2) Gestaltungsziele

Das Wachstum durch die Bearbeitung neuer Markte mit neuen Produkten ist meist ein
sehr kapitalintensives Vorhaben. Es mussen zusatzliche Organisationsstrukturen auf-
gebaut und Produktionsanlagen angeschafft werden sowie Investitionen in die Erarbei-
tung eines Marktzugangs erfolgen. Aus Sicht des Supply Chain Managements erfolgt
die Aufstockung der Lagerbestande aufgrund einer steigenden Produktvielfalt und fuhrt
zu einer steigenden Kapitalbindung. Neben der Hohe der Kapitalbindung ergeben sich
auch Anderungen fiir den Cash-to-Cash-Zyklus. Ausgehend von einer noch jungen
Marktbearbeitung erfolgt der Kapitalrickfluss meist verhalten, sodass die Kapitalbin-
dungszeit zunachst steigt. Die tatsachliche Entwicklung des Kapitalrickflusses wird vor-
rangig durch die Zahlungsbedingungen des neu adressierten Marktes bestimmt.

Skaleneffekte in Form von ,Economies of Scale® sind haufig nur im Rahmen einer verti-
kalen Diversifikation moglich. Haufig ist der Aufbau einer ganzlich neuen Wertschop-
fungskette erforderlich, sodass Skaleneffekte im Bereich der Produktion nicht ausge-
nutzt werden konnen.”*® Trotz fehlender Synergiepotenziale in den wertschopfenden
Bereichen konnen weitere Skaleneffekte in den administrativen Bereichen generiert
werden. Die bestehenden Strukturen wie Buchhaltung, Personal oder IT konnen im
Rahmen einer Diversifikationsstrategie genutzt werden. Im Vordergrund steht die Gene-
rierung von Verbundeffekten (Economies of Scope).

Aufgrund der hohen Distanz zum Kerngeschaft besteht die Gefahr, aufgrund unzurei-
chender Marktkenntnisse zu scheitern. Eine Diversifikationsstrategie ist meist mit einem
hohen Investitionsvolumen verbunden, welches im Regelfall zuvor aus dem Kernge-
schaft erwirtschaftet werden muss. Folglich bedeutet die Investition in eine Diversifikati-
onsstrategie meist auch einen Verzicht auf weitere Investitionen in andere Unterneh-
mensbereiche. Insbesondere fur mittelstandische Unternehmen ist eine Aulenfinanzie-

™5 Vgl. Gobel, E., 2002, S. 207.
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rung hier nur begrenzt moglich, sodass der Innenfinanzierung eine hohe Bedeutung
beigemessen wird.

Die Komplexitat ist bei einer Diversifikationsstrategie extrem hoch. Im Kern wird die
Komplexitat durch die steigende Heterogenitat von Prozessen und Institutionen verur-
sacht. Die Unternehmen missen sich neuen Kundennforderungen an Zeit, Kosten und
Qualitat stellen. Dies fuhrt in einer bestehenden Organisation zu einer erhdhten Kom-
plexitat. Insbesondere wenn die gleichen Mitarbeiter zwei unterschiedlichen Kundenan-
forderungen erflllen missen. Aber auch die Planungsunsicherheit steigt bei zunehmder
Diversifikation um ein Vielfaches an. Infolgedessen schliel3en viele mittelstandische Un-
ternehmen eine Diversifikationsstrategie als Wachstumsstrategie aus oder verfolgen,
wie zuvor erlautert, lediglich eine ,weiche Diversifikationsstrategie®.

(3) Schwerpunkte der Supply-Chain-Gestaltung

Trotz der hohen Risiken der Diversifikationsstrategie verfolgen auch mittelstandische
Unternehmen eine Diversifikationsstrategie. Im Fokus steht dabei haufig die langfristige
Unabhangigkeit des Unternehmens. Um den hohen Produkt- und Marktanforderungen
gerecht zu werden, sollte im Rahmen einer Diversifikation die Schaffung von Synergien
angestrebt werden. Durch den hohen Investitionsbedarf einer Diversifikationsstrategie
sollten insbesondere Synergien in den administrativen Bereichen geschaffen werden.
Im Rahmen der Realisierung einer Diversifikationsstrategie wurden seitens der befrag-
ten Experten die hohe Umsetzungskomplexitat sowie der enorme Liquiditatsbedarf als
kritische Erfolgsfaktoren gesehen. Um ein neues Marktsegment aufzubauen, wird eine
autarke Erstellung der Wertstrome als zielfiUhrend erachtet. Final gilt es, im Rahmen der
Diversifikationsstrategie ein Gleichgewicht zwischen der hohen Eigenstandigkeit des
neuen Geschéaftsfeldes und der Realisierung von Synergieeffekten zu erreichen.

Abbildung 38: Supply-Chain-Gestaltung: Hybride Supply Chain

Gestaltungsschwerpunkte Gestaltungsziele

Synergien schaffen .
Skaleneffekte generieren

Markt- Markt-
durchdringung entwicklung »

®  Dezentralisierung der + niedrig - hoch +4

Wertschdpfungsstrukturen.
Cash Flow generieren

®  Generierung von economies of scale in den

indirekten Bereichen. + niedrig ++ hoch 44+
Produkt-

Diversifikation -

entwicklung Selektiver Aufbau von Fertigungskapazitaten.

Komplexitét reduzieren

®  Risikominimierung durch hohe Transparenz
der Kundenanforderungen. + niedrig ++ hoch +++

Quelle: eigene Darstellung
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Eine klare Trennung zwischen der Produktentwicklungsstrategie, der Markterweite-
rungsstrategie und der Diversifikationsstrategie gestaltet sich in der Praxis sehr schwie-
rig. Demzufolge werden in vielen Handlungsempfehlungen Uberschneidungen mit den
beiden angrenzenden Wachstumsstrategien ersichtlich. Anknipfend an die vorange-
stellten Gestaltungsziele der Diversifikation erhalten vor allem die Reduktion der Kom-
plexitat sowie die MaRnahmen zur Reduktion der Kapitalbindung einen erhdhten Stel-
lenwert. Die Generierung von Skaleneffekten weist dagegen eine geringere Prioritat auf.
Im Fokus der Komplexitatsreduktion steht vor allem die Reduktion der Marktkomplexitat.
Eine erfolgreiche Diversifikationsstrategie erfordert weitreichende Kenntnisse tber den
neu adressierten Markt und dessen Kundenanforderungen. Ziel ist es, Uber eine mog-
lichst grol3e Transparenz der Marktanforderungen die Zeit bis zur erfolgreichen Markt-
einfuhrung zu reduzieren.

5.5.2 Gestaltungsempfehlungen Prozess

(1) Gestaltungsempfehlungen Beschaffung
Geografische Struktur

Durch den Neuheitsgrad der Produkte kann es dazu kommen, dass die bestehende
Lieferantenbasis nicht mehr ausreicht. Es ist davon auszugehen, dass zunachst eher
geringe Auftragsmengen im neuen Marktsegment realisiert werden. Daher wird es zu-
nachst wenige Hebelmaterialien mit einem hohen Beschaffungsvolumen geben, sodass
eine eher lokale Beschaffungsstrategie zu empfehlen ist. Ein weiterer Grund, der flr
eine lokale Lieferantenstrategie spricht, ist die Mdglichkeit regelmalliger Abstimmungen
mit dem Lieferanten. Insbesondere, wenn fur die neuen Produkte ein neues Fertigungs-
verfahren bendtigt wird, kann eine intensive Zusammenarbeit zwischen Rohstoffliefe-
ranten und Produktionsverantwortlichen von Bedeutung sein.

Lieferantenzahl

Zunachst wird die Zahl der Lieferanten bei einer Diversifikationsstrategie unterneh-
mensweit steigen. Allerdings macht dies noch keine Multiple-Sourcing-Strategie erfor-
derlich. Ein Multiple Sourcing bezieht sich immer auf die Lieferantenzahl eines Artikels
oder einer Materialgruppe.”’ Voraussichtlich entsteht zunachst eine Vielzahl an neuen
Materialgruppen, die noch ein geringes Beschaffungsvolumen aufweisen. Daher ware,
analog zur Produktentwicklungsstrategie, eine Single-Sourcing-Strategie zu adressie-
ren. Diese hat den Vorteil, dass eine gemeinschaftliche Entwicklung zwischen dem Lie-
feranten und dem Hersteller erfolgen kann, sodass die Zeit bis zur Entwicklung einer
marktreifen Produktion reduziert werden konnte.

™7 Vgl. Kapitel 4.1.1.
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Standardisierungsgrad

Jede Form der Diversifikation fuhrt zu einer Erweiterung des Produktportfolios und da-
mit auch zu einer steigenden Teilevielfalt. Die Moglichkeiten der Standardisierung sind
stark abhangig von der Nahe zum bestehenden Produktportfolio. Je naher das neue
Produktsortiment an dem bestehenden liegt, desto gréfler ist das Potenzial der Stan-
dardisierung. Da zunachst von einer groReren Distanz zum bestehenden Produktportfo-
lio ausgegangen wird, scheinen die Moglichkeiten der Standardisierung zunachst gering
Zu sein.

Mengenbiindelungsgrad

Ebenfalls stark abhangig von der Nahe zum bestehenden Produktportfolio sind die
Méoglichkeiten zur Generierung von Mengenbindelungseffekten. Auch hier kénnen vo-
raussichtlich zunachst nur Blndelungseffekte im Bereich von indirekten Materialien er-
folgen. Eine Bundelung von direkten Materialien scheint vorlaufig nicht wahrscheinlich.

Outsourcinggrad

Das Outsourcing von Tatigkeiten wird bei einer Diversifikationsstrategie als sehr un-
wahrscheinlich eingeschatzt, da zunachst die Vielfalt der Leistungen zunimmt. Um eine
Leistung auszugliedern, bedarf es der Transparenz Uber die bestehenden Kosten der
erbrachten Leistung. Insbesondere zu Beginn des Aufbaus eines neuen Geschéaftsfel-
des kann noch nicht erkannt werden, welcher Teil der Wertschépfung tatsachlich fur
das Unternehmen ertragreich sein wird und welche Leistungen besser ausgelagert wer-
den sollten.

(2) Gestaltungsempfehlungen Produktion
Zahl der Produktionsstandorte

Analog zur Produktentwicklungsstrategie ist auch die Diversifikationsstrategie gepragt
von kleineren Produktionsmengen, insbesondere in frihen Phasen der Marktbearbei-
tung. Daher lasst sich grundsatzlich auch eine zentrale Produktionsstrategie fur diesen
Produktbereich empfehlen. Eine frihe Aufsplittung der Produktionsmengen ist nicht zu
empfehlen. Zum Realisieren von Verbundeffekten in den administrativen Bereichen
kann eine zentrale Produktionsstrategie einen Beitrag leisten. Es ist allerdings noch-
mals herauszustellen, dass eine zentrale Produktionsstandortstrategie sich nicht nur auf
eine Produktionsanlage beschrankt, sondern auch auf den Produktionsstandort. Durch
die zentral ansassige Produktion muss keine weitere Infrastruktur aufgebaut werden
und die produktionsunterstutzenden Bereiche, wie die Arbeitsvorbereitung, kdnnen die
Produktionsplanung des neuen Markt- und Produktsegments ubernehmen.
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Produktionsstandortstrategie

Eine zentrale Produktionsstandortstrategie ist meist gepragt von einer produkt- oder
prozessorientierten Fertigung. Eine marktnahe Produktion wird zunachst nicht als Ideal
angestrebt, da in den frihen Phasen der Diversifikationsstrategie die Produktionsvolu-
mina zunachst Uberschaubar sein werden und eine Aufsplittung von Produktionsmen-
gen daher nicht als wirtschaftlich erscheint. Ausgehend von den zunachst geringen Auf-
tragsmengen kann ein selektiver Aufbau der Fertigungskapaztitaten empfohlen werden.

Wertschopfungsgrad

Der Grad der Wertschopfung ist im Rahmen einer Diversifikationsstrategie nur sehr
schwer zu bestimmen. Unter BerUcksichtigung der geringen Produktionsmengen sowie
der erhohten Komplexitat durch den Neuheitsgrad von Produkt und Markt sollte die Ei-
genfertigung nicht die gesamte Wertschopfung abdecken. Eine geringere Wertschop-
fungstiefe kann zunachst die Investitionskosten fur Fertigungsanlagen reduzieren. Des
Weiteren unterstltzt ein hoher Beschaffungsanteil die Stabilitat der Herstellkosten.

Fertigungsstrategie

Die Verfugbarkeit der Waren ist bei der Markteinfihrung von hoher Bedeutung. Den-
noch sollte bei der Diversifikationsstrategie zunachst eine auftragsbezogene Fertigung
erfolgen, um unnétige Lagerbestande zu unterbinden. Diese reduziert die Gefahr hoher
Fehlmengenkosten. Grol3e Auftragsmengen sind zu Beginn einer Diversifikationsstrate-
gie nicht zu erwarten, sodass in den fruhen Phasen der MarkteinfUhrung von geringen
Produktionslosen auszugehen ist.

Standardisierungsgrad

Eine Mdglichkeit, die auftragsbezogene Fertigung zu unterstitzen, kann auch in der
Standardisierung von  Produktionsprozessen in Form eines Manufacturing
Postponements liegen. Die Verlagerung des Kundenentkopplungspunktes (OPP) zu
einem madglichst spaten Zeitpunkt scheint hier erstrebenswert. Ausgehend von den zu
Beginn geringen Auftragsmengen wird eine Standardisierung nur mit zunehmenden
Auftragsmengen Auswirkungen auf die Komplexitatsreduktion haben.

(3) Gestaltungsempfehlungen Distribution
Versorgungsstruktur vertikal & horizontal

Die Gestaltung der Distributionsstrukturen wird im Wesentlichen durch die Steigerung
der Produktvielfalt und die damit einhergehende Steigerung der Lagerbestande beein-
flusst. Eine Produkterweiterung erfordert demzufolge auch immer eine Erweiterung der
Lagerkapazitaten. Reichen die bestehenden Kapazitaten nicht aus, missen neue La-
gerplatze geschaffen werden. Trotz der Erweiterung der Kapazitaten scheint eine Ver-
lagerung von Distributionsstatten in Marktnahe zunachst nicht erstrebenswert. Vielmehr
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sollte die Nahe zum Produktionsstandort verfolgt werden, um den Aufwand fur die logis-
tischen Prozesse zunachst mdglichst gering zu halten. Besteht die Mdoglichkeit, am
zentralen Produktionsstandort die erforderlichen Produktionskapazitaten zur Verfligung
zu stellen, fuhrt eine Nutzung der bestehenden Distributionslager zu einer Ausnutzung
von Verbundvorteilen. Folglich sollte versucht werden, insbesondere in den friihen Pha-
sen der Diversifikation die bestehenden Distributionsstrukturen zu nutzen. Dementspre-
chend sollte zunachst keine Modifikation der Distributionsstrategie, horizontal wie auch
vertikal, adressiert werden. In den nachgelagerten Phasen der Markteinfihrung sollte
dann eine erneute Prifung der notwendigen Anforderungen der Distributionsstruktur
erfolgen.

Belieferungsstrategie

Ausgehend von der zuvor dargestellten auftragsorientierten Fertigungsstrategie, emp-
fiehlt sich tendenziell eine Direktbelieferung des Kunden. Eine indirekte Belieferung in
Form des Crossdockings ist aufgrund der fehlenden Auftragsvolumina eher ungeeignet.
Die Entscheidung uber die Errichtung eines Warenlagers sollte in Abhangigkeit von
dem durch die Kunden geforderten Lieferservice getroffen werden.

Servicegrad

In den frihen Phasen der Diversifikationsstrategie sollte die Komplexitat der logisti-
schen Prozesse mdglichst gering gehalten werden. Dienen die logistischen Serviceleis-
tungen hingegen als wettbewerbsdifferenzierendes Merkmal, sollte ihr Grad tendenziell
héher ausfallen. Grundsatzlich ist jedoch im Rahmen der Diversifikationsstrategie eher
ein geringer Servicegrad zu empfehlen, da der Fokus auf der Vermarktung des neuen
Produktes im neuen Markt liegt.

Standardisierungsgrad

Die Mdglichkeiten zur Standardisierung logistischer Auslieferungsprozesse werden im
Wesentlichen durch die Distanz zum bestehenden Produktportfolio bestimmt. Bei einer
hohen Distanz scheint eine Verlagerung der Individualisierung (Logistik-Postponement)
eher unrealistisch. Eine produktbezogene Standardisierung von Verpackungsmateria-
lien und Ladungstragern scheint hier wahrscheinlicher, ist jedoch ebenfalls abhangig
von der Heterogenitat der Produkte. Aufgrund der erwarteten Distanz vom bestehenden
Geschaft scheint lediglich eine Standardisierung der Verpackung und Ladungstrager
maoglich.
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Abbildung 39: Gestaltungsempfehlungen der Hybriden Supply Chain
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Quelle: eigene Darstellung

5.5.3 Gestaltungsempfehlungen Struktur

Organisationsstruktur

Mit dem Aufbau eines neuen Marktsegments wird vielfach der Aufbau einer eigenen
Organisationsstruktur erforderlich. Zwar existieren bereits etablierte Organisationsstruk-
turen in dem Unternehmen, diese konnen jedoch in den wenigsten Fallen ohne eine
strukturelle Anderung genutzt werden. Entscheidend fiir die strukturelle Anderung ist
der Integrationsgrad zu den bestehenden Funktionsbereichen. Insbesondere eine ein-
deutige Abgrenzung zu den bestehenden Organisationsstrukturen Uber Schnittstellen
und Befugnisse ist erforderlich. In den Anfangen einer Diversifikationsstrategie werden
haufig keine eigenstandigen Organisationsstrukturen aufgebaut.”® Die Eingliederung
orientiert sich daher zunachst an der bestehenden Struktur, wobei eine klare Tendenz
zur Matrixorganisation besteht. Langfristig gilt es, eine eigenstandige Organisations-
struktur fur das Marktsegment zu schaffen, dies beinhaltet auch eine entsprechende
Supply-Chain-Struktur. Der Vorteil einer hohen Dezentralisierung besteht vorrangig in
der eindeutigen Kostenzuordnung und der optimalen Ausrichtung auf den Kundennut-
zen im adressierten Markt. Bei groleren Unternehmen werden haufig eigenstandige
Profitcenter errichtet, um Kostentransparenz zu erlangen. Ein weiterer Vorteil liegt darin,

™8 vgl. Bleicher, K., 1972, S. 119 ff.
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dass bei einem moglichen Scheitern der bestehende Geschaftszweig besser wieder
ausgegliedert werden kann. Trotz der Forderung nach einer hohen Dezentralisierung
und Eigenstandigkeit der Bereiche ist es nicht praktikabel, eine hohe strukturelle Re-
dundanz aufzubauen. Funktionsbereiche wie die Beschaffung oder die Distribution wei-
sen einen hohen Grad der Verbundeffekte auf, sodass eine klare Aufgabenzuordnung
auf Mitarbeiterebene ausreicht. Im Rahmen der Produktion kann es allerdings durchaus
notwendig sein, eine hohe Eigenstandigkeit anzustreben. Insbesondere, wenn die neu-
en Produkte nicht Uber die bestehenden Fertigungsanlagen erstellt werden konnen.

Die primare Aufgabenstellung im Rahmen einer Diversifikationsstrategie besteht in ei-
ner Kombination von kreativen Leistungen und der methodenbezogenen Anwendung
von strategischen Werkzeugen. Im Rahmen der kreativen Leistung gilt es u. a., Konzep-
te zur erfolgreichen Marktbearbeitung zu entwerfen. Der Teil der kreativen Leistung
muss durch die Anwendung strategischer Planungs- und Kontrollsysteme unterstitzt
werden.” Parallel gilt es, den Aufbau einer funktionierenden Prozess- und Organisati-
onsstruktur voranzutreiben. Hierbei ist vor allem die klare Abgrenzung zwischen den
bestehenden und neuen Organisationseinheiten durch die Definition von Schnittstellen
vorzunehmen. Um einen erfolgreichen Aufbau eines eigenstandigen Geschaftsfeldes
voranzutreiben, empfiehlt es sich, eine autarke projektbezogene Organisationseinheit
aufzubauen, die in enger Abstimmung mit der zuklnftigen Vertriebsstrategie entwickelt
wird. Ausgehend von der Vertriebsstrategie sollte in enger Abstimmung die entspre-
chende Supply-Chain-Strategie entwickelt werden. In den frihen Phasen der Marktein-
trittsvorbereitung (Konzeption) sollte die Fihrung des Projektteams im Rahmen der
Selbstorganisation durch die Vorgabe einer Unternehmensvision oder konkreter Ziele
erfolgen. Nach Abschluss der Konzeption sollte die Fihrung im Rahmen der Marktbe-
arbeitung durch den Einsatz von Planungs- und Kontrollsystemen gepragt sein. Als
FUhrungsinstrumente im Rahmen des Supply Chain Managements eignen sich eben-
falls Konzepte der Selbstorganisation. Ausgehend von einer matrixorientierten Organi-
sationsform agiert der Supply-Chain-Manager als Intermediar. Somit mussen Entschei-
dungen uber Bestandsveranderungen im Konsens zwischen Produkt- und Marktverant-
wortlichen getroffen werden. Damit gewahrleistet wird, dass jede Supply Chain auch
einen Beitrag zu den Unternehmenszielen leistet und die unterschiedlichen Interessen-
gruppen ein einheitliches Zielsystem verfolgen, sollte der Supply-Chain-Manager in Ab-
stimmung mit der Geschaftsfihrung Zielvorgaben fur die unterschiedlichen Geschafts-
bereiche definieren. Dieses Zielsystem unterstutzt den Supply-Chain-Manager in seiner
Funktion als Intermediar.

™9 vgl. Schertler, W., 1995, S. 218ff.
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5.5.4 Gestaltungsempfehlungen Collaboration

Der Aufbau eines neuen Geschaftsfeldes kann durch den Einsatz von Netzwerkpart-
nern unterstutzt werden. Kooperationen im Bereich der vertikalen, kundenseitigen Ko-
operation gestalten sich zu Beginn der Diversifikationsstrategie sehr schwierig, da noch
keine langfristige Kundenbeziehung etabliert ist. Demzufolge ist von einer verhaltenen
Kooperationsbereitschaft auf Kundenseite auszugehen.”® Der Austausch von Auftrags-
und Planungsdaten im Rahmen des Order-, Capacity- oder Forecast Collaboration ist
daher gering. Lieferantenseitige Kooperationen hingegen bieten einen mdéglichen An-
satz, die Produktentwicklung zu unterstitzen. Analog zur Innovativen Supply Chain
kann durch eine lieferantenseitige Entwicklungskooperation die Entwicklungszeit (Time-
to-Market) stark verkurzt werden. Eine Kooperation im Rahmen der Collaborative Engi-
neering ware somit denkbar. Im Bereich der vertikalen Kooperation sind, wie beschrie-
ben, weitere Kooperationsformen schwierig zu realisieren. Demzufolge ist die Koopera-
tionsintensitat im im Bereich der Supply-Chain-Gestaltung gering einzustufen. Neben
den vertikalen Kooperationen bietet die horizontale Kooperation eine Moglichkeit, den
Markteintritt zu beschleunigen. Die Kooperation mit branchenerfahrenen Partnern kann
den Markteintritt erleichtern und schnelles Wachstum realisieren. Die horizontale Ko-
operation erfolgt vielfach in Formen von Joint Ventures oder anderen Beteiligungsfor-
men.””" Obwohl die horizontale Kooperationsform im Rahmen der Supply-Chain-
Gestaltung nicht explizit betrachtet wird, spielt sie auch flr mittelstandische Unterneh-
men eine wesentliche Rolle im Rahmen der Diversifikationsstrategie.

5.5.5 Gestaltungsempfehlungen IT

Die Forderung nach objektorientierten Organisationsstrukturen erstreckt sich auch auf
die IT. Zunachst ist zu prufen, inwieweit die bestehenden IT-Systeme fur das neue
Marktsegment genutzt werden kdnnen oder eine autarke IT-Landschaft erstrebenswert
ist. AnschlieRend muss geklart werden, wie eigenstandig der neue Geschaftsbereich
zukunftig sein soll. Strebt die Unternehmensfuhrung eine hohe Eigenstandigkeit des
neuen Markt- und Produktsegments an, erfordert dies eine klare systemtechnische
Trennung. Folglich gilt es, im Rahmen des bestehenden ERP-Systems einen eigen-
standigen Kontenkreis in Form eines eigenstandigen Mandanten aufzubauen. Dartber
hinaus kann es auch erforderlich sein, ein komplett eigenstandiges ERP-System aufzu-
setzen. Die Notwendigkeit fur die Dezentralisierung des ERP-Systems wird im Wesent-
lichen durch zwei Faktoren beeinflusst: zum einen durch den Wunsch nach rechtlicher
Selbststandigkeit des Unternehmenszweiges und zum anderen durch die Heterogenitat
der Auftragsabwicklung. Unterscheiden sich die unterschiedlichen Anforderungen an
die Auftragsabwicklung essenziell, so ist es haufig nur mit vielen Systemanpassungen

0 Vertrauen gilt als das Fundament von Kooperationen. Vgl. Sydow, J. / Windeler, A., 1994.

81 vgl. Contractor, F. / Lorange, P., 1988, S. 15f.
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moglich, beide Prozesse optimal Uber dasselbe ERP-System abzuwickeln. Dies kann
beispielsweise dann der Fall sein, wenn das bestehende ERP-System auf die Abwick-
lung von prognosegesteuerten Fertigungsverfahren spezialisiert ist, jedoch der neue
Geschaftsbereich eine auftragsbezogene Fertigung hochheterogener Produkte erfor-
dert.”®® Trotz der hohen Forderung nach Eigenstandigkeit der Unternehmensbereiche
bestehen auch insbesondere im Rahmen der Beschaffungsprozesse Mdoglichkeiten zur
Generierung von Verbundvorteilen. Durch den Einsatz eines DPS kdnnen vor allem
Verbundvorteile bei der Beschaffung von indirekten Materialien erreicht werden.

Auch das Datenmanagement erhalt zunachst eine wesentliche Bedeutung innerhalb
der Diversifikation. Es ist festzulegen, in welchen Systemen die Stammdaten der neuen
Geschéaftseinheit verwaltet werden sollen. Bei einer stark dezentralisierten |IT-Struktur
erfolgt eine strikte Trennung der beiden Stammdatenpools. Folglich besteht die Gefahr,
dass im Unternehmensverbund redundante Stammdaten entstehen. Um eine klare Zu-
ordnung der Kosten sowie Gewinne der Marktsegmente zu erreichen, empfiehlt sich
eine strikte Trennung der beiden Stammdatenpools, insbesondere bei kundenbezoge-
nen Stammdaten. Bei artikelbezogenen Stammdaten muissen die Vor- und Nachteile
einer zentralen gegenuber der dezentralen Stammdatenhaltung gegeneinander abge-
wogen werden. Fur eine dezentrale Datenhaltung spricht vor allem die Eindeutigkeit der
Zuordnung. Jedoch steht diesem Vorteil eine mdgliche Intransparenz des Beschaf-
fungsvolumens gegenlber. Um mdglichst viele Mengeneffekte im Bereich der indirekten
Materialien zu erreichen, ist eine entsprechende Transparenz des Beschaffungsvolu-
mens notig. Demzufolge sollte die Datenhaltung versuchen, beiden Anforderungen ge-
recht zu werden. Eine Moglichkeit besteht in einer grundsatzlich dezentralen (autarken)
Datenhaltung, wobei allerdings die Beschaffung der Katalogmaterialien Uber ein zentra-
les Portal erfolgt und dort auch zentral die Stammdaten gepflegt werden.

Die Intensitat des Datenaustausches orientiert sich am Kooperationsgrad im Bereich
der Supply-Chain-Planung und der Auftragsabwicklung. Der Austausch von Planungs-
und Auftragsdaten ist insbesondere in den frihen Phase der Diversifikation zunachst
unwahrscheinlich. Aufgrund der Empfehlung einer eher geringen Kooperationsintensitat
beschrankt sich der Austausch auf Entwicklungsdaten mit Lieferanten.

752 Beispiel: Ein Mobelhersteller von Stiihlen und Tischen produziert derzeit nur Standardformate in gro-

3en Stickzahlen. Folglich ist die Produktion auf groRe Volumen und auf eine prognoseorientierte Fer-
tigung ausgerichtet. Im Rahmen einer Markt- und Produkterweiterung mdéchte das Unternehmen nun
auch die individuelle Fertigung von Einzelstlicken flr einen hochanspruchsvollen Kundenkreis anbie-
ten, den der Mobelproduzent derzeit nicht bedient.
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6 Evaluation: Modellanwendung bei einem
mittelstandischen Unternehmen

6.1 Vorgehensweise Modellanwendung

Die zuvor dargestellten Gestaltungsempfehlungen wurden auf Basis von Experteninter-
views wie auch bereits bestehender Erkenntnisse wissenschaftlicher Arbeiten entwi-
ckelt. Um die Anwendbarkeit zu priufen, wurde das Modell der wachstumsorientierten
Supply Chain im Rahmen von Workshops bei einem mittelstandischen Unternehmen
angewandt. Hierzu wurde ein cross-funktionales Team aus Supply-Chain-Verantwortli-
chen, Vertretern der Unternehmensentwicklung sowie Vertretern der Geschaftsleitung
gebildet. Die Anwendung des Modells erfolgte in insgesamt vier Phasen. Bevor auf die
Ergebnisse der Evaluation eingegangen wird, wird das Modell im Rahmen eines Vorge-
hensmodells erlautert. Dieses orientiert sich dabei am klassischen Strategieentwick-
lungsprozess.

6.2 Modell einer wachstumsorientierten Supply Chain

Die Entwicklung einer Strategie erfolgt nach den klassischen Managementansatzen in
vier Phasen.”® Im Folgenden wird das Modell der wachstumsorientierten Supply Chain
in einen idealtypischen Strategieprozess mit vier Phasen integriert. Ausgehend von der
Zielbildung folgen die strategische Analyse und die Strategieformulierung, welche final

mit der Strategieimplementierung abschlieft.”*

%3 Vgl. Heusler, K. F., 2004, S. 46.; Welge, M. K. / Al-Laham, A., 2005, S. 442.
% vgl. Hungenberg, H., 2012, S. 10f.
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Abbildung 40: Modell einer wachstumsorientierten Supply-Chain-Gestaltung
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Quelle: eigene Darstellung

(1) Zielbildung

Auf Unternehmensebene kdénnen grundsatzlich die drei strategischen Ausrichtungen
der Desinvestition, der Stabilisierung und des Wachstums adressiert werden.” In der
vorliegenden Betrachtung wird vorausgesetzt, dass die Unternehmensleitung sich be-
reits fur eine klare Wachstumsstrategie entschieden hat. Erganzend legt die Unterneh-
mensleitung grobe Wachstumsziele fur die Unternehmensgruppe fest. Diese sind meist
quantitativer Natur und werden in Form eines festen Umsatz- und Rentabilitatsziels vor-
gegeben.”® Weitere Eckpfeiler der Zielbildung werden haufig in der Unternehmensvisi-
on zusammengefasst. Diese fasst dabei die langfristige Ausrichtung des Unternehmens
haufig in Form eines pragnanten Statements zusammen.”’

(2) Strategische Analyse

Ausgehend von der Zielbildung folgt im Rahmen des Strategieentwicklungsprozesses
zunachst eine strategische Analyse der aktuellen Positionierung des Unternehmens.
Die strategische Analyse beinhaltet auf Unternehmensebene klassischerweise die Ana-
lyse des Marktes, der Wettbewerber, des Umfeldes sowie des Unternehmens selbst.”®
Haufig geschieht eine konsolidierte Auswertung im Rahmen einer SWOT-Analyse.”*
Erganzend erfolgt nun die strategische Analyse der Supply Chain. Um die Analysekom-
plexitdt zu reduzieren, werden zunachst die unternehmensweiten Warenstrome in au-

% ygl. Bea, F. X. / Haas, J., 2009, S. 170f.

756 Ausflihrungen zum quantitativen und qualitativen Unternehmenswachstum findet sich in Kapitel 2.1.1.

75" Ein auf die Zukunft gerichtetes Leitbild tber die eigene Entwicklung“ Miiller-Stewens, G. / Lechner,
C., 2011, S. 225.

"8 \/gl. Hungenberg, H., 2012, S. 83.

9 vgl. Hungenberg, H., 2012, S. 9.
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tarken Supply Chains zusammengefasst. Als Supply Chain wird eine moéglichst homo-
gene Zusammenfassung von Warenstromen bezeichnet. Die Differenzierung der Wa-
renstrdme kann aus interner wie auch aus externer Sicht erfolgen.”® Aus interner Be-
trachtung konnen Produktgruppen der gleichen Fertigungsstrategie oder eines Ferti-
gungsstandortes zusammengefasst werden. Eine weitere Moglichkeit bietet die kunden-
und marktorientierte Zusammenfassung von Produktgruppen zu einem Warenstrom.
Auch die Art der Wettbewerbsstrategie kann als Differenzierungskriterium genutzt wer-
den. Die einzelne Supply Chain lasst sich daraufhin im Rahmen einer Prozess- und
Strukturanalyse anhand des Baukastens der Supply-Chain-Gestaltung analysieren.”®’

(3) Strategiekonzeption und -auswahl

Im Rahmen der Strategiekonzeption und -auswabhl gilt es, ein konkretes Zielsystem
sowie den Weg zur Erreichung dieses Ziels aufzeigen. Haufig werden hierbei zunachst
mehrere Strategiealternativen ausgearbeitet.”®® Die strategische Konzeption im Rahmen
der vorliegenden Forschungsaufgabe erfolgt anhand der vier Strategien einer wachs-
tumsorientierten Supply Chain. Im Rahmen der Wachstumsstrategie ist festzulegen,
welchen Beitrag der jeweilige Wertstrom (Produkt-Markt-Kombination) zur unterneh-
mensweiten Wachstumsstrategie leisten muss. Um die Supply Chain in die Produkt-
Markt-Matrix einzuordnen, wird sie nach ihrem Neuheitsgrad von Produkt und Markt
bewertet. Zur Bestimmung des Neuheitsgrades kdnnen u. a. Hilfskriterien wie die Dauer
der Marktbearbeitung, das Alter der Produkte oder die Planungsgenauigkeit herange-
zogen werden.”®®

(4) Strategieimplementierung

AbschlieBend werden konkrete Zielerreichungsplane auf Basis der ausgewahlten
Wachstumsstrategie im Rahmen der Strategieimplementierung formuliert. Die Ziel-
erreichungsplane werden dabei in konkrete Aufgabenpakete umgewandelt, denen ein-
deutige Verantwortlichkeiten zugeordnet werden. Innerhalb der Umsetzung eignen sich
klare und Uberschaubare Key Performance Indicators (KPIs). Um eine moglichst hohe
Unterstltzung der Wachstumsstrategie zu leisten, empfiehlt sich eine Darstellung der
Ziele nach den relevanten Gestaltungszielen der Supply Chain im Rahmen der Wachs-
tumsstrategie. Im Rahmen einer Marktbearbeitungsstrategie eignen sich insbesondere
KPIls wie der Cash-to-Cash-Zyklus. Hingegen sind der Auslastungsgrad und die Kosten
fir das Supply Chain Management innerhalb der Marktdurchdringung von héherer Prio-
ritat. Eine exemplarische Darstellung maoglicher Zielgréfien findet sich in der nachfol-
genden Tabelle.

89 vgl. Kapitel 3.2.1.

1 vgl. Kapitel 4.5.

762 y/gl. Hungenberg, H., 2012, S. 84.
83 vgl. Kapitel 3.2.1.
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MessgroRe/Kennzahlen Einheit Status Tendenz Ziel

g Nutzungsgrad % 85 % » 90 %
© Qo
% ©  Supply-Chain-Kosten EUR 1,8 Mio. EUR A 4 1,6 Mio. EUR

® Produktprogrammbreite Zahl 27 * 25

=

) .

g_ Produktprogrammtiefe Zahl 15 * 10

X Lieferantenbasis Zahl 150 1t 95
£ Cash-to-Cash-Zyklus Tage 68 L 2 45

T 2 . .
© Working Capital EUR 10 Mio. EUR $ 8 Mio. EUR

Tab. 34: Beispiel einer Scorecard im Rahmen von Wachstumsstrategien

Quelle: eigene Darstellung

6.3 Unternehmensprofil der wedi GmbH

Die wedi GmbH ist ein mittelstdndisches Unternehmen, welches seit der Unterneh-
mensgrindung im Jahr 1983 ein fortlaufendes Unternehmenswachstum erzielt hat.
Heute besitzt das Unternehmen in den Bereichen Nassraumplatten (XPS-Bauplatten)
sowie bodengleiche, verfliesbare Duschen eine fihrende Marktstellung in Europa. Die
wedi GmbH positioniert sich als Premiumanbieter von Produktsystemen mit Mehrwert
im Nassraum. Hierzu zahlen Produktsysteme flr die Sanierung sowie den Neubau von
privaten Badern, Hotelbadern, Wellnessanlagen und Swimmingpools. Das Angebots-
spektrum der wedi GmbH kann in die drei Schwerpunkte Bausysteme, Designobjekte
und Objektbauservice unterteilt werden. In den Segmenten Bausysteme und Designob-
jekte werden einzelne Produktsysteme angeboten, die als Preislistenartikel erhaltlich
sind und dispositiv gefiihrt werden. Im Bereich des Objektbauservice werden individuel-
le Kundenanforderungen erfullt. Unter anderem zahlen hierzu kundenspezifische
Dampfbader, modulare Bader oder individuelle Formteile fur Spa- und Wellness-
anlagen. Diese werden auftragsbezogen gefertigt. Derzeit beschaftigt das Familienun-
ternehmen ca. 400 Mitarbeiter, wird in zweiter Generation geleitet und erzielte im Jahr
2012 einen Umsatz von 72 Mio. Euro. Das Unternehmenswachstum wurde in den ver-
gangenen Jahren primar durch eine kontinuierliche Internationalisierungsstrategie er-
zielt, dies zeigt auch die beeindruckende Exportquote des Unternehmens von 68 %.
Neben einigen eigenstandigen Vertriebstochtern, wie in den USA, wird die Distributions-
logistik in Form einer eigenstandigen Unternehmenstochter, der wedi Logistik GmbH,
gefuhrt. Die Erstellung des gesamten Produktspektrums erfolgt an einem zentralen
Produktionsstandort.”*

Die wedi GmbH besitzt mehrere Warenstrome, die flur das zuklnftige Unternehmens-
wachstum von Relevanz sind. In der Analysephase wurde deutlich, dass das Unter-

% Alle Informationen sind der Unternehmensbilanz und der Homepage www.wedi.de entnommen.
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nehmen je nach Wachstumsregion unterschiedliche Wachstumsstrategien verfolgt.
Grundsatzlich konnten Strategien der Marktdurchdringung, der Produktentwicklung so-
wie der Markterweiterung identifiziert werden. Folglich verfolgt die wedi GmbH aus die-
ser Betrachtung heraus eine klassische F-Strategie.”®® Im Rahmen der strategischen
Analyse wurde bereits deutlich, dass eine einheitliche Gestaltung der Warenstrome
nicht zielfUhrend sein kann. Beispielsweise ist der Bereich der Bauplatte von grofen
Auftragsvolumina gepragt, welche im Rahmen des MTS produziert werden. Andere Be-
reiche hingegen erfordern eine kundenindividuelle Erstellung von Produkten in
Losgrolde eins, sodass hier nur eine reine auftragsbezogene Fertigung maoglich ist. Aus
Sicht des Unternehmenswachstums konnte ebenfalls herausgestellt werden, dass die
unterschiedlichen Wachstumsfelder eine separate Betrachtung im Zuge der optimalen
Supply-Chain-Gestaltung erfordern.

Im Folgenden wird das Modell anhand einer ausgewahlten Supply Chain betrachtet und
angewendet. Die Evaluation des Modells beschrankt sich auf die fir den Fallstudienteil-
nehmer wichtigste Supply Chain, welche eine Marktentwicklungsstrategie im nordame-
rikanischen Markt forciert.

6.4 Modellanwendung

6.4.1 Zielbildung

Ausgangspunkt des Workshops waren die von der Geschaftsleitung vorgegebenen
langfristigen Unternehmensziele. Im Mittelpunkt stand dabei ein weiteres kontinuierli-
ches Wachstum in den bereits heute bearbeiteten europaischen Markten sowie einigen
anderen ausgewahlten Markten. Ein Grofteil des Unternehmenswachstums soll durch
die Gewinnung weiterer Marktanteile in Nordamerika erzielt werden. Somit verfolgt die
wedi GmbH eine klare Marktentwicklungsstrategie. Infolgedessen konzentrierte sich die
Projektgruppe auf die Realisierung weiteren Wachstums in Nordamerika. Als Zielset-
zung war ein fortlaufendes Wachstum von jahrlich 15 % seitens der Geschaftsleitung
festgelegt worden.

6.4.2 Strategische Analyse

Zu Beginn der Ausgestaltung einer wachstumsorientierten Supply-Chain-Gestaltung
bedarf es einer vorgelagerten strategischen Analyse. Die Aufgabe in deren Rahmen
besteht zum einen in der Identifikation der zu betrachtenden Supply Chain und zum an-
deren in deren Analyse. Eine auf die Wachstumsstrategie angepasste Supply-Chain-

765 Vgl. Kapitel 2.1.2. Eine detaillierte Erlauterung der Bearbeitungsstrategien im Rahmen der Produkt-

Markt-Matrix findet sich in: Becker, J., 2009, S. 176ff.
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Gestaltung setzt eine Transparenz der bestehenden Prozesse, Strukturen, Kooperatio-
nen und Systeme voraus. Die Anwendung des Modells konzentrierte sich im ersten
Schritt auf eine ausgewahlte Supply Chain. Insgesamt werden die Warenbewegungen
der wedi-Gruppe in funf Supply-Chain-Varianten differenziert. Wie bereits zuvor be-
schrieben, unterscheiden sich die Warenstrome im Wesentlichen durch ihre Fertigungs-
strategie sowie durch ihre Vermarktungsorte. Ausgehend von den mdglichen Supply-
Chain-Varianten wurde eine Supply Chain mit dem Fokus der Marktentwicklung ausge-
wahlt. Bei der betrachteten Supply Chain werden die zugeordneten Produkte an einem
zentralen Ort in Deutschland (Quelle) produziert und von dort aus in das Verbringungs-
land USA (Senke) verschifft. Dies entspricht einer prognosegesteuerten Fertigung, die
durch eine hohe Lieferdistanz zu einer steigenden Kapitalbindung fuhrt. Der Transport
erfolgt im Rahmen einer intermodalen Transportkette. Die Waren werden via Container
in festgelegten Abstanden von verschiedenen europaischen Hafen in die USA ver-
schifft. Zwei dezentrale Auslieferungslager in den USA sorgen fur eine zeitnahe Beliefe-
rung der Kunden im Zielmarkt. Obwohl die Lagerstruktur sehr schlank ist, konnte den-
noch eine steigende Kapitalbindung fir diese Supply Chain festgestellt werden. Die wei-
tere Analyse zeigte, dass die hohe Kapitalbindung vor allem durch die langere Lieferdis-
tanz sowie langeren Kundenzahlungsziele und die erhohte Planungsunsicherheit verur-
sacht wurde. Aufgrund der langen Lieferzeiten wie auch langeren Zahlungsziele der
amerikanischen Kunden betragt der Kapitalriickfluss Cash-to-Cash-Zyklus etwa 180
Tage. Der Kapitalrtckfluss im Inland hingegen betragt lediglich 45 Tage. Zur strategi-
schen Analyse eigneten sich die im Rahmen der Strategieumsetzung exemplarisch er-
klarten KPIs. Neben der allgemeinen Beschreibung des Wertstroms erfolgte eine aus-
fuhrliche Prozess- und Strukturanalyse der Supply Chain anhand der vier Dimensionen
der Supply-Chain-Gestaltung. Die Ergebnisse der strategischen Analyse werden
exemplarisch innerhalb der Strategiekonzeption beschrieben.

6.4.3 Strategiekonzeption und -auswabhl

Im Rahmen der Strategiekonzeption und -auswahl erfolgen die konkrete Zuteilung der
Gestaltungsempfehlungen und deren Abgleich mit den Erkenntnissen aus der strategi-
schen Analyse. Die vorliegende Fallstudie beschreibt eindeutig eine Internationale
Supply Chain, sodass die Generierung von Cashflow als Gestaltungsziel im Vorder-
grund steht. Ausgehend von den erarbeiteten Gestaltungsempfehlungen konnte nun ein
Abgleich der aktuellen Supply-Chain-Gestaltung erfolgen. Wie in der nachfolgenden
Abbildung dargestellt, konnten erste Differenzen zwischen der aktuellen Ausrichtung
der Supply Chain und der Gestaltungsempfehlung aufgezeigt werden.”®

78 vgl. Abbildung 41.
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Abbildung 41: Supply-Chain-Gestaltungsfelder in der praktischen Anwendung
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Quelle: eigene Darstellung

Beschaffung

Ausgehend von den Handlungsempfehlungen der Internationalen Supply Chain konnte
bei der Fallstudie eine hohe Ubereinstimmung zwischen den Gestaltungsempfehlungen
und der aktuellen Ausrichtung der Beschaffung festgestellt werden. Im Bereich der Be-
schaffung wurden bereits einige indirekte Materialien lokal beschafft, so dass die Waren
bereits relativ niedrige Lieferzeiten aufwiesen und dadurch eine unnétig hohe Bevorra-
tung der Waren nicht erforderlich war. Ebenso wurden Handelswaren, bei denen keine
weitere Veredelung erforderlich ist, dezentral beschafft. Mengenbundelungseffekte stell-
ten sich vor allem bei den direkten Materialien ein. Sie waren allerdings vorrangig da-
durch bedingt, dass samtliche Waren an einem Produktionsstandort produziert wurden.

Produktion

Obwohl einige Waren bereits im Verbringungsland beschafft werden, ist der grofRte
Treiber der Kapitalbindung die grofe Distanz zwischen der Produktionsstatte in
Deutschland und dem Verbringungsort in den USA. Derzeit werden samtliche Fertigwa-
ren am zentralen Produktionsstandort in Deutschland erstellt und in die USA verschifft.
Hier bietet sich eine Reduktion der Kapitalbindung durch eine Wertschopfungsverla-
gerung an. Auch wenn zunachst keine vollig autarke Produktion des gesamten Pro-
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duktportfolios mdglich ist, bietet vor allem eine Verlagerung einzelner Wertschépfungs-
schritte oder spezieller Produktgruppen ein Potenzial zur Reduktion des Cash-to-Cash-
Zyklus. Hierbei sollte beachtet werden, dass keine zu hohen Skalenverluste am zentra-
len Produktionsstandort eintreten. Des Weiteren sollte eine auftragsbezogene Ferti-
gungsstrategie mit einer geringen Lagerhaltung in den USA angestrebt werden. Auch
sollte die Produktion einer schlanken und flexiblen Produktion entsprechen. Demzufolge
sollte ein zu hoher Wertschopfungsgrad vermieden werden. Durch eine auftragsbezo-
gene Fertigung kdnnen Lagerbestande stark reduziert sowie eine héhere Verfligbarkeit
der Waren gewahrleistet werden.

Distribution

Die Distributionsstruktur fir die Warenstrome in die USA richtet sich vor allem nach der
regionalen Nachfrage. Aufgrund der geografischen GroRe des Landes wird eine Zent-
rallagerstruktur nur bedingt umzusetzen sein. Allerdings sollte eine zu hohe Redundanz
der Lagerhaltung unterbunden werden, da ansonsten die Kapitalbindung erheblich stei-
gen konnte. Der Servicegrad sollte sich entsprechend der Gestaltungsempfehlung der
Internationalen Supply Chain auf die Warenverfiugbarkeit konzentrieren. Ein zu hoher
logistischer Servicegrad ist zunachst nicht anzustreben. Aufgrund der Besonderheiten
des intermodalen Transports bestehen erhdhte Anforderungen an die Spezifikation der
Verpackung sowie der Ladungstrager. Eine Standardisierung der Verpackungsmateria-
lien wie auch der Ladungstrager bietet hier ein erhebliches Kostenpotenzial. Durch die
Verringerung des zu transportierenden Warenwertes kann folglich auch eine Reduktion
der Kapitalbindung erzielt werden.

Struktur

Im Rahmen einer Marktentwicklungsstrategie hat aus Sicht des Supply Chain Manage-
ments vor allem die Definition der Verantwortung flir Lagerbestande, die Beschaffungs-
hoheit sowie die Nachschubsteuerung eine hohe Bedeutung. Von den vertriebsorien-
tierten Auslandsgesellschaften werden hohe Lagerbestande gefordert, die jedoch zu
einer hohen Kapitalbindung fuhren. Das Ziel eines Supply-Chain-Managers ist es hin-
gegen, die Kapitalbindung zu reduzieren, ohne jedoch die Verfligbarkeit fir den Kunden
zu reduzieren. Bei einer starken Dezentralisierung dieser Verantwortungsbereiche
kommt es haufig zu Zielkonflikten. Grundsatzlich sollte eine zentrale Bestandsverant-
wortung mit entsprechenden Zielvorgaben fir das Working Capital adressiert werden.
Gelingt es den Unternehmen, einen Teil der Wertschdpfung in Richtung der Zielmarkte
zu verlagern, um hierdurch eine marktsynchronere Produktion zu gewahrleisten, mis-
sen ebenfalls eindeutige Verantwortlichkeiten definiert werden. Bei einer Verlagerung
der Wertschopfung ist ebenfalls zu definieren, ob die Produktion sowie die Produktions-
versorgung durch eine zentrale Struktur verantwortet wird oder durch eine eigenstandi-
ge Struktur des Erstellungslandes. Im vorliegenden Fallbeispiel wurde eine Wertschop-
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fungsverlagerung noch nicht realisiert. Allerdings wurde eine dezentrale Supply-Chain-
Struktur etabliert. Unter dieser Organisationsstruktur werden die Nachschubsteuerung
(Replenishment) sowie die lokalen Beschaffungsaktivitaten gefasst. Dies hat bereits zu
einer Verbesserung der Planungsgenauigkeit sowie zu einer signifikanten Reduktion
der Lagerbestande gefihrt.

Abbildung 42: Organisationsstruktur wedi GmbH/wedi Corp.

Dezentrale Bestandsverantwortung Auftragszentrum
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Q: scMm D ‘ Sales ‘ ‘ Office ‘-{ wedi Corp | Instandhaltung
—‘ Frankreich ‘ SCM >
—‘ Benelux ‘

Stand: (2012)

Quelle: eigene Darstellung

Collaboration

Betrachtet man die Beziehung zwischen dem Tochterunternehmen (wedi Corp.) und
dem Mutterunternehmen (wedi GmbH) als vertikale Kooperationsbeziehung, bietet sich
vor allem im Bereich der Auftragsabwicklung ein grof3es Synergiepotenzial. Durch eine
enge Kooperation entlang des Auftragsabwicklungsprozesses kann tber einen direkten
Austausch der Bestelldaten via EDI oder andere elektronische Ubertragungsformate
eine redundante Datenerfassung vermieden werden. Die Ubertragenen Daten werden
direkt als Auftrag im ERP-System der Muttergesellschaft erfasst und dort im Rahmen
des herkdmmlichen Auftragsabwicklungsprozesses bearbeitet. Weitere Kooperationen
bieten sich mit lokalen Transportdienstleistern im Rahmen einer Transport Collaboration
an, da die wedi Corp. keine eigene Distributionslogistik besitzt.

IT

In der Ausgangssituation besitzt die wedi Corp. ein eigenes und autarkes ERP-System,
welches allerdings nur eingeschrankte Moglichkeiten zur Abbildung der logistischen
Prozesse bietet. Tagesaktuelle Informationen Uber Lagerbestande, Auftragsbestande
sowie Beschaffungsaktivitaten kénnen durch die Muttergesellschaft nicht eingesehen
werden. Um diese Heterogenitat der IT-Landschaft zu reduzieren, sollte ein zentrales
ERP-System aufgesetzt werden, bei dem fur die unterschiedlichen Standorte entspre-
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chende Instanzen installiert werden. Hierdurch konnte eine Harmonisierung der logisti-
schen und administrativen Prozesse erreicht werden, welche final zu einer steigenden
Informationstransparenz und einer steigenden Planungssicherheit fuhrt.

Die gréten Abweichungen im Rahmen des Abgleichs zwischen der generischen Ge-
staltungsempfehlung der Internationalen Supply Chain und dem Anwendungsbeispiel
ergaben sich innerhalb der Produktionsstandortstrategie. Ausgehend von den Gestal-
tungszielen der Marktentwicklung sollte eine moglichst hohe Produktionsnahe zum Ver-
bringungsort adressiert werden. Aufgrund der Tatsache, dass derzeit die Produktion an
einem zentralen Produktionsstandort (Weltmarktfabrik) erfolgt, stellten sich wie im
Rahmen der strategischen Analyse beschrieben hohe Kapitalbindungskosten ein. Des
Weiteren war die Supply Chain von hohen Transport-, Zoll- und Handlingskosten ge-

pragt.

6.4.4 Strategische Implementierung

Ausgehend von den Erkenntnissen der strategischen Analyse und der Abweichungs-
analyse konnten bereits erste Gestaltungsempfehlungen erkannt und umgesetzt wer-
den. Auch wenn die Verlagerung der kompletten Wertschopfung nicht kurzfristig reali-
sierbar ist, so bieten sich doch weitere Gestaltungsmoglichkeiten, welche die Gestal-
tungsempfehlung der Internationalen Supply Chain ,Cashflow generieren“ unterstitzen.
Zum einen wurde intensiv an den Planungsheuristiken sowie den Abstimmungen im
Rahmen der Nachschubsteuerung gearbeitet. Hierdurch konnten Lagerbestande in den
Aulenlagern reduziert werden. Des Weiteren konnte bei einem Teil der Waren eine
Wertschopfungsverlagerung erreicht werden. Beispielsweise wurden einfache Montage-
und Verpackungstatigkeiten in die USA verlagert. Hierdurch wurde zum einen das
Transportvolumen bei der Verschiffung in die USA reduziert. Zum anderen konnten
Kosten fiur die Verzollung aufgrund der geringen Verrechnungspreise reduziert werden.
Erganzend wurde dem Cash Management fur diesen Warenstrom eine erhdhte Auf-
merksamkeit gewidmet, sodass auch der Cash-to-Cash-Zyklus durch ein proaktives
Cash Management reduziert werden konnte.
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Abbildung 43: Praxisbeispiel Internationale Supply Chain

Internationale Supply Chain

Markt- Markt-

®  Reduktion der Lagerbestande. durchdringung entwicklung

®  Optimierung des Forderungsmanagements.

®  Erh6hung der Zahlungsziele bei Verbindlichkeiten
gegentber Lieferanten. Produkt-

. Diversifikation
entwicklung

®  Verlagerung der Wertschdpfung in Richtung der
Zielmarkte.

= Uberpriifung von StandardisierungsmaRnahmen bei
Ladungstragern und Verpackungsmaterialien.

USA

Quelle: eigene Darstellung

6.5 Fazit der Modellanwendung

Im Rahmen des vorliegenden Praxisbeispiels konnten einige Starken und Schwachen
des Modells herausgestellt werden. Zum einen bieten die vereinfachte Darstellung im
Rahmen des Supply-Chain-Baukastens sowie die Integration in den Strategieprozess
eine hohe Akzeptanz des Modells bei den Anwendern. Die Indikatoren zur
Operationalisierung des Neuheitsgrades von Produkt und Markt erwiesen sich als sehr
praxistauglich. Allerdings zeigten Teildiskussionen auch, dass das Modell nicht die fina-
le und absolute Entscheidung Uber die Ausgestaltung der Supply Chain liefern kann. So
kann eine wirtschaftliche Detailberechnung zu einem anderen Ergebnis fuhren, als es
die Handlungsempfehlung vorgibt. Beispielsweise kdnnen im Rahmen der Verlagerung
der Wertschopfung die Herstellkosten im Land der Vermarktung steigen und somit we-
sentlich hohere Herstellkosten verursacht werden. Die Herstellkosten werden vorrangig
durch Lohnkosten, den Bildungsstand wie auch die Kosten fur die Anschaffung und In-
betriebnahme im Verbringungsland beeinflusst. So werden beispielsweise in den USA
hohere Anforderungen an den Brandschutz und Sicherheitsma3nahmen gestellt, die
u. a. zu erheblichen Mehrkosten fuhren konnen. Des Weiteren ist zu berlcksichtigen,
dass bei einer Verlagerung von Produktionsschritten nicht sofort eine hohe Auslastung
gegeben ist und redundante Produktionsstrukturen aufgebaut werden missen. Ein Bei-
trag des Modells zur Unterstltzung der strategischen Gestaltung ist dennoch gegeben,
da das Modell einen wesentlichen Beitrag zur Gestaltung der Supply Chain leistet.
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7 Fazit und Ausblick

7.1 Zusammenfassung

Die Zielsetzung der vorliegenden Untersuchung bestand in der Erarbeitung eines Hand-
lungsmodells zur Harmonisierung des Unternehmenswachstums und der Supply-Chain-
Gestaltung fir mittelstandische Unternehmen. Hierzu wurde im Rahmen der Modellent-
wicklung ein mehrschichtiges Modell erarbeitet. Ausgangspunkt des Modells ist ein Be-
zugsrahmen, welcher aus drei Ebenen besteht. Auf der ersten Ebene wurden die rele-
vanten Produkt- und Markteinflisse einer Wachstumsstrategie analysiert. Als Struktur
diente eine Produkt-Markt-Matrix, die aus vier Wachstumsfeldern besteht.”®” Zur Eintei-
lung der Wachstumsfelder wurden der Neuheitsgrad des Produktes sowie des Marktes
und dessen Kombinationen betrachtet. Auf der zweiten Ebene des Bezugsrahmens
wurden die elementaren Gestaltungsziele einer wachstumsorientierten Supply-Chain-
Gestaltung analysiert.”®® Hierzu wurden zunachst acht Experteninterviews mit Managern
mittelstandischer Unternehmen gefuhrt. Ausgehend von den Erkenntnissen aus den
Experteninterviews sowie den Erfahrungen des Autors konnten drei elementare Gestal-
tungsziele identifiziert werden: Skaleneffekte generieren, Cashflow generieren, Komple-
xitat reduzieren. Die Realisierung von Skaleneffekten stellt dabei eines der bedeu-
tendsten Ziele des unternehmerischen Wachstums dar. Hierbei steht die Realisierung
von Mengen- (Economies of Scale) und Verbundeffekten (Economies of Scope) im
Vordergrund. Eine genauso hohe Relevanz wird der Vermeidung negativer Skaleneffek-
te beigemessen. Diese treten z. B. in Form steigender Organisationskomplexitat oder
steigender Planungsunsicherheit auf. Eine weitere elementare Voraussetzung des fort-
laufenden Wachstums besteht in dem verfligbaren Kapital der mittelstandischen Unter-
nehmen. Investitionen in Form von Mitarbeitereinstellungen oder Erweiterungsinvestiti-
onen sind Grundlage eines jeden Wachstums. Durch die beschrankten externen Finan-
zierungsmoglichkeiten mittelstdndischer Unternehmen sind diese starker auf die eigene
Finanzierungsstarke angewiesen. Die Generierung von Cashflow ist infolgedessen
das zweite Gestaltungsziel innerhalb des Modells. AbschlieRend konnte als drittes Ge-
staltungsziel die Reduktion der Komplexitat herausgearbeitet werden. Insbesondere
die steigende Heterogenitat und Planungsunsicherheit, die mit zunehmendem Unter-
nehmenswachstum einhergeht, hat einen grol3en Einfluss auf die Realisierung von
Wachstumspotenzialen.

Neben der Identifikation der Gestaltungsziele konnte herausgearbeitet werden, dass
diese durch die unterschiedlichen Produkt- und Marktanforderungen innerhalb der Pro-
dukt-Markt-Matrix unterschiedliche Gewichtungen geniel3en.

67 Vgl Kapitel 3.2.1.
788 Vgl. Kapitel 3.2.2.
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Innerhalb der dritten Ebene des Handlungsmodells wurden die Elemente der Supply-
Chain-Gestaltung in den vier Bereichen Prozess, Struktur, Collaboration und IT auf die
zuvor identifizierten Gestaltungsziele untersucht und bewertet. Nachdem die grundle-
genden Wechselwirkungen zwischen der Supply-Chain-Gestaltung und den Gestal-
tungszielen dargestellt wurden, erfolgte in Kapitel finf die Ausgestaltung der Supply-
Chain-Gestaltung auf Basis der Produkt-Markt-Matrix. Alle vier Wachstumsfelder der
Produkt-Markt-Matrix wurden zunachst auf ihre Produkt- und Marktanforderungen und
deren Interdependenzen zur Supply Chain untersucht. Dariber hinaus erfolgte die An-
wendung des in Kapitel vier erarbeiteten Supply-Chain-Baukastens auf jede Wachs-
tumsstrategie. Abschliellend wurde das Modell in einer Fallstudie gemeinsam mit den
Supply-Chain-Verantwortlichen eines mittelstandischen Unternehmens auf seine An-
wendbarkeit geprift.

Ausgehend von den zu Beginn der Untersuchung formulierten Forschungsfragen gilt es
nun, diese mit den Erkenntnissen der Untersuchung abzugleichen.

(1) Welche Einflussfaktoren sind fur die Gestaltung der Supply Chain fur mittelstdndische Un-
ternehmen bei der Durchfiihrung bestimmter Wachstumsstrategien von besonders hoher
Bedeutung?

Im Rahmen der Experteninterviews konnte herausgearbeitet werden, dass die relevan-
ten Wachstumsfaktoren durch drei Gestaltungsziele beschrieben werden kénnen. Ne-
ben den Produkt- und Markteinflissen, die durch die Wachstumsstrategie bedingt sind,
stehen die Gestaltungsziele Skaleneffekte generieren, Cashflow generieren und Kom-
plexitat reduzieren im Mittelpunkt einer wachstumsorientierten Supply-Chain-Gestal-
tung. Entscheidend fiir die Realisierung des Wachstums ist eine selektive Adressierung
der Gestaltungsziele. Infolgedessen erfolgte je Wachstumsstrategie eine Priorisierung
der Gestaltungsziele.

(2)Welche idealtypischen Auspragungsformen der Supply Chain lassen sich in Abhangigkeit
von einer zugrunde liegenden Wachstumsstrategie unterscheiden und wie unterscheiden

sich dort die Gestaltungsmallinahmen?

Ausgehend von der zugrunde gelegten Produkt-Markt-Matrix konnten vier idealtypische
Supply-Chain-Typen identifiziert werden. Jeder Wachstumsstrategie wurde auf Basis
der Markt- und Produkteinflisse eine Gestaltungsempfehlung (Normstrategie) zugeord-
net.

Die Marktdurchdringungsstrategie ist gekennzeichnet durch konstante Markt- und Pro-
duktanforderungen bei parallel steigenden Bedarfsmengen. Infolgedessen eignet sich

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Implikationen fir die Unternehmenspraxis 211

die Marktdurchdringung besonders fir die Generierung von Skaleneffekten. Im Vorder-
grund steht eine effizienzgetriebene Supply-Chain-Gestaltung, welche auch im Rahmen
des Modells als Schlanke Supply Chain bezeichnet wird.

Die Supply Chain innerhalb der Marktentwicklungsstrategie wird als Internationale
Supply Chain bezeichnet und ist gepragt von einer Dezentralisierung der Bedarfe. Er-
ganzend zur Dezentralisierung verlangern sich haufig die Lieferdistanzen, was zu einer
erhohten Kapitalbindung innerhalb des Transportes fuhrt. Daneben beeinflussen auch
landerspezifische Zahlungsverhalten und -bedingungen die Dauer und Hohe der Kapi-
talbindung. Demzufolge steht die Steigerung des Cashflows als Gestaltungsziel im
Fokus.

Im Rahmen der Produktentwicklung strebt das Unternehmen ein Wachstum durch die
Modifikation aktueller Produkte bzw. die Entwicklung vollig neuer Produkte an. Innovati-
onsprozesse sind gepragt von einer Vielzahl von Schnittstellen und einem erhdhten un-
ternehmerischen Risiko, daher wird die Reduktion der Komplexitat empfohlen. Insbe-
sondere die Reduktion der Produkt- und Variantenvielfalt sowie die Senkung der Kom-
plexitdt innerhalb des Innovationsprozesses stehen im Vordergrund der /nnovativen
Supply Chain.

Abschlieend wird im Rahmen der Diversifikation eine Hybride Supply Chain gefordert.
Die Diversifikation beschreibt die Wachstumsstrategie mit dem héchsten Neuheitsgrad
in Produkt und Markt. Vielfach adressiert eine Diversifikationsstrategie ein fur das Un-
ternehmen vollig neues Geschaftsfeld, welches eine autarke Supply-Chain-Gestaltung
erfordert. Trotz der hohen Eigenstandigkeit sind im Rahmen der Hybriden Supply Chain
Synergiepotenziale zur bestehenden Unternehmensstruktur zu adressieren.

7.2 Implikationen fur die Unternehmenspraxis

Das im Rahmen dieser Untersuchung erarbeitete Modell dient vorrangig der Unterstut-
zung mittelstandischer Unternehmen bei der Gestaltung der Supply Chain unter Be-
rucksichtigung eines gleichzeitigen Unternehmenswachstums. Hierzu ist es entschei-
dend, die Zusammenhange zwischen den Einflissen einer Supply-Chain-Gestaltung
und den Anforderungen eines Unternehmenswachstums zu kennen. Im Vordergrund
der Modellentwicklung stehen vor allem die Anforderungen mittelstandischer Unter-
nehmen sowie ein pragmatischer Modellansatz. Das Modell adressiert vor allem mittel-
standische Unternehmen aufgrund der z. T. noch nicht vorhandenen Erfahrungen im
Bereich der Gestaltung von komplexen Warenstromen. Des Weiteren mussen mittel-
standische Unternehmen aufgrund beschrankter finanzieller wie auch personeller Res-
sourcen diese fokussiert einsetzen. Demzufolge ist haufig eine detaillierte Supply-
Chain-Gestaltung nicht moglich. Um eine hohe Anwendbarkeit des Modells zu errei-
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chen, wurden sowohl der Aufbau als auch die Gestaltungsinhalte fortlaufend wahrend
des Forschungszeitraums mit Managern mittelstandischer Unternehmen diskutiert. Ei-
nen Schwerpunkt stellte dabei die Durchfuhrung der leitfadengestutzten Experteninter-
views dar. Des Weiteren wurde das Modell in einem konkreten Praxisbeispiel ange-
wendet. Hierbei konnte festgestellt werden, dass insbesondere die selektive Analyse
der Supply Chain einen erheblichen Beitrag zur Reduktion der Komplexitat leistet. Dies
erhoht, gemall den Aussagen des Praxispartners, die Anwenderfreundlichkeit des Mo-
dells. Das Modell zeichnete sich im Rahmen der Evaluation besonders durch seine
Ubersichtlichkeit und Stringenz aus. Allerdings zeigten Detaildiskussionen auch, dass
nicht jede idealtypische Supply-Chain-Gestaltung zu 100 % umsetzbar ist. Lander- oder
unternehmensspezifische Gegebenheiten konnen immer wieder zu Diskrepanzen zwi-
schen der ausformulierten Gestaltungsempfehlung und der pragmatischen Umsetzung
fuhren. Daruber hinaus eignete sich das Modell, nach Aussagen der Teilnehmer, be-
sonders gut, um eine stringente Abfolge der Supply-Chain-Gestaltungselement zu un-
terstlitzen. Folglich zeigte die Evaluation auch, dass sich das Modell als idealer Leitfa-
den zur Durchfihrung von Workshops zur strategischen Ausrichtung der Supply Chain
eignet. Auch wenn das Modell nicht die endgultige Entscheidung Uber die Ausgestal-
tung der Supply Chain ibernehmen kann, so bietet es doch einen transparenten Uber-
blick Uber die wesentlichen Gestaltungselemente im Rahmen der Supply Chain. Im Fo-
kus steht dabei eine moglichst synchrone Ausrichtung der Supply Chain auf die Wachs-
tumsstrategie.

7.3 Weiterer Forschungsbedarf

Im Folgenden werden nun einige Impulse zu weiterem Forschungsbedarf gegeben. Die
Aufarbeitung des Forschungsbedarfs orientiert sich dabei an den der Arbeit zugrunde
gelegten Forschungsfeldern Supply Chain Management, Unternehmenswachstum so-
wie Mittelstandsforschung. Abschliel3end wird eine Empfehlung des Verfassers zur the-
oretisch-konzeptionellen Weiterentwicklung des im Rahmen dieser Untersuchung erar-
beiteten Modells gegeben. Aus Sicht des Verfassers besteht in den nachstehenden
Forschungsfeldern weiterer Forschungsbedarf.

Supply Chain Management

Trotz der hohen Publikationsdichte im nationalen wie internationalen wissenschaftlichen
Umfeld scheint der Forschungsbedarf noch nicht ausgeschopft zu sein. Insbesondere
ist noch weiter zu ergriinden, welchen Beitrag das Supply Chain Management in an-
grenzenden betriebswirtschaftlichen Teildisziplinen wie z. B. dem strategischen Mana-
gement oder der Wirtschaftsinformatik leisten kann. Wie im Rahmen der vorliegenden
Untersuchung deutlich wurde, fehlt es vielfach an einem theoretisch-konzeptionellen
Ansatz zur Synchronisation der angrenzenden Teildisziplinen. Ein weiterer Forschungs-
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schwerpunkt sollte auf der unternehmensspezifischen Betrachtung des Supply Chain
Managements liegen. Insbesondere die Berlcksichtigung weiterer Kontextfaktoren wie
der Unternehmensgrof3e und der Branchenspezifika bringt weiteren Forschungsbedarf
hervor.

Mittelstandsforschung

Die zunehmende Bedeutung wissenschaftlicher Beitrage im Bereich der Mittelstands-
forschung konnte bereits im Rahmen der Literaturrecherche festgestellt werden. Trotz
einiger wissenschaftlicher Ausfihrungen zur Klassifizierung oder der Erhebungen des
Status quo des Supply Chain Managements im Mittelstand bedarf es einer weiteren
Analyse der mittelstandsgepragten Herausforderungen. Insbesondere der Umgang mit-
telstandischer Unternehmen mit der unternehmensubergreifenden Gestaltung von Wa-
renstromen ist nicht gepragt von jahrelangen Erfahrungen, wie dies bei GroRunterneh-
men gangig ist. Es fehlt an Know-how und Routine. Eine Vielzahl der Managementkon-
zepte setzt im Rahmen der Umsetzung einen gewissen Reifegrad oder eine bestimmte
Unternehmensgrélie voraus. Dies betrifft u. a. die Realisierung einer Internationalisie-
rungsstrategie wie auch die Umsetzung gewisser Supply-Chain-Werkzeuge. Haufig ha-
ben mittelstandische Unternehmen den notwendigen Reifegrad noch nicht erreicht oder
die Unternehmensgrofie ist zu gering. Folglich flhlen sich viele mittelstandische Unter-
nehmen mit den beschriebenen Konzepten Uberfordert und Verunsicherung stellt sich
ein. Um dieser praktischen Problemstellung entgegenzuwirken, besteht weiterer For-
schungsbedarf in der theoretisch-konzeptionellen Entwicklung von Modellen zur Be-
rucksichtigung der unternehmensspezifischen Anforderungen von Managementkonzep-
ten im Kontext der UnternehmensgroRie.

Unternehmenswachstum

Hinsichtlich des Forschungsbereichs des Unternehmenswachstums konnte ebenfalls
weiterer Forschungsbedarf identifiziert werden. Innerhalb der Zuordnung der unterneh-
mensspezifischen Supply Chains stellte die Zuordnung zur Wachstumsstrategie eine
grol3e Herausforderung dar. Im Rahmen bestehender wissenschaftlicher Beitrage konn-
ten keine adaquaten Bewertungskriterien identifiziert werden. Die Bestimmung des
Neuheitsgrades von Produkt und Markt im Rahmen der Produkt-Markt-Matrix scheint
demnach noch weiteren Forschungsbedarf aufzuweisen. Trotz der Erarbeitung einiger
Bewertungsansatze im Rahmen dieser Arbeit gilt es, die erarbeiteten Bewertungskrite-
rien und deren Bewertungssystem zu erganzen und zu verbessern. Ziel sollte es sein,
einen pragmatischen wie auch wissenschaftlichen Ansatz zur Beschreibung von
Operationalisierungsfaktoren des Neuheitsgrades von Produkt und Markt innerhalb der
Produkt-Markt-Matrix zu erarbeiten.
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Modellanwendung

Das im Rahmen der Untersuchung entwickelte Drei-Ebenen-Modell konnte bereits in-
nerhalb einer Fallstudie erfolgreich angewendet werden. Trotz der positiven Resonanz
zur Anwendbarkeit des Modells gilt es, die Weiterentwicklung des Modells voranzutrei-
ben. Der Schwerpunkt dieser Arbeit beschrankte sich auf die Entwicklung des Modells.
Dessen flachendeckende Evaluation wurde daher zu diesem Zeitpunkt nicht adressiert.
Die noch schwache Evaluation bietet demnach weiteren Forschungsbedarf. Aufbauend
auf den Erkenntnissen dieser Untersuchung sollten weitere empirische Studien folgen.
Die im Rahmen dieser Arbeit generierten idealtypischen Supply-Chain-Typen sowie
deren Gestaltungsempfehlungen sind in weiteren Fallstudien zu Uberprufen, zu konkre-
tisieren und zu erganzen. Fur die Erweiterung des Modells gilt es, eine Balance zwi-
schen dem Anspruch der Vollstandigkeit und dem der Uberschaubarkeit zu schaffen. Im
Zuge der folgenden empirischen Forschungsaktivitaten ist neben den qualitativen For-
schungserkenntnissen auch eine empirisch-quantitative Untersuchung wiunschenswert.
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9 Anhang

9.1 Anhang A- Experten

Name

Position

Unternehmen

Flacke, Klaus Dr.

Supply Chain Manager

EMSA GmbH

Gebauer, Martin

Geschaftsflhrer / Berater mittelstandischer

Unternehmen

Human Business Performance

Gobel, Christian

Berater mittelstandischer Unternehmen

Human Business Performance

Lohmann, Bastian Director of Sales wedi Corp.
Mollers, Tobias Supply Chain Manager wedi GmbH
Monkediek, Karsten IT- Leitung wedi GmbH
Nosthoff, Glinter Geschéftsflhrer EMSA GmbH
Pfeifer, Patrick Bereichsleiter wedi GmbH
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9.2 Anhang B — Experteninterview

Ablauf
I. Einleitung

Il. Vorstellung (Name, Unternehmen, Funktion)
lll. Zielsetzung des Forschungsvorhabens
IV. Interview
(1) Themenkomplex I. Unternehmensstrategie
(2) Themenkomplex Il. Supply-Chain-Prozesse
(3) Themenkomplex Ill. Supply-Chain-Struktur
(4) Themenkomplex IV. Supply-Chain-Collaboration
(5) Themenkomplex V. Informationstechnologie (IT)

V. Abschluss
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9.3 Anhang C - Interviewleitfaden

(1) Themenkomplex I. — Unternehmensstrategie

Unternehmensstrategie

Wie wiirden Sie lhre Wachstumsstrategie beschreiben, wenn Sie diese anhand der beiden
Dimensionen Produkt und Markte erlautern?

Womit werden in |hrem Marktumfeld Auftrage gewonnen? [Kosten; Zeit; Qualitat]

Wie wirden Sie die strategische Ausrichtung im Rahmen des Supply Chain Management

beschreiben? (Kosten, Innovationen, Internationalisierung, Agilitat, Qualitat, Service)

Wo sehen Sie die groRten Herausforderungen bei der Realisierung einer Wachstumsstra-

tegien fur ein mittelstandisches Unternehmen? (interne/externe Einflisse)

(2) Themenkomplex Il. Supply-Chain-Prozesse

Allgemeine Kriterien

Mit welcher Prioritat wirden Sie das Prozessmanagement in lhren Unternehmen beschrei-
ben?

Was sind aus lhrer Erfahrung die groten Herausforderung im Umgang mit dem Prozess-
management?

Welche Supply-Chain-Prozesse sehen Sie als elementarste Prozesse fiir eine Wachstums-
strategie?

Welche Supply-Chain-Prozesse sehen Sie als elementarste Prozesse fur lhr Unternehmen

unter Berucksichtigung der Wachstumsstrategie?

Beschaffungsprozesse

Wie wirden Sie die Situation/Merkmale Ihrer Beschaffungsprozesse vor 3 Jahren be-
schreiben?

Wie wirden Sie aktuell die Entwicklung lhrer Beschaffungsprozesse beschreiben?
Welche Herausforderungen bestehen aktuell in dem Bereich aufgrund der adressierten
Wachstumsstrategie?

Wie wirden Sie den Einfluss der Wachstumsstrategie auf die Entwicklung der Beschaf-

fungsprozesse beschreiben?

Produktionsprozesse

Wie wirden Sie die Situation/Merkmale |hrer Produktionsprozesse vor 3 Jahren beschrei-
ben?

Wie wirden Sie aktuell die Entwicklung lhrer Produktionsprozesse beschreiben?
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Welche Herausforderungen bestehen aktuell in dem Bereich?
Wie wirden Sie den Einfluss der Wachstumsstrategie auf die Entwicklung der Produktions-

prozesse beschreiben?

Planungsprozesse

Wie wirden Sie die Situation/Merkmale Ihrer Planungsprozesse vor 3 Jahren beschreiben?
Wie wiirden Sie die Entwicklung Ihrer Planungsprozesse beschreiben?

Welche Herausforderungen bestehen in dem Bereich aufgrund des Wachstums?

Wie wirden Sie den Einfluss der Wachstumsstrategie auf die Entwicklung der

Planungssprozesse beschreiben?

Distributionsprozesse

Wie wirden Sie die Situation/Merkmale |hrer Distributionsprozesse vor 3 Jahren beschrei-
ben?

Wie wiirden Sie die Entwicklung lhrer Distributionsprozesse beschreiben?

Welche Herausforderungen bestehen in dem Bereich aufgrund des Wachstums?

Wie wiirden Sie den Einfluss der Wachstumsstrategie auf die Entwicklung der Distributi-

onsprozesse beschreiben?

Entwicklungsprozesse

()

(4)

Wie wiirden Sie die Situation/Merkmale Ihrer Entwicklungsprozesse vor 3 Jahren beschrei-
ben?

Wie wirden Sie die Entwicklung Ihrer Entwicklungsprozesse beschreiben?

Welche Herausforderungen bestehen in dem Bereich aufgrund des Wachstums?

Wie wirden Sie den Einfluss der Wachstumsstrategie auf die Entwicklung des Entwick-

lungsprozesses beschreiben?

Themenkomplex Ill. — Supply-Chain-Struktur

Wo wirden Sie die aktuellen Starken in Ihrer Unternehmensorganisation in Bezug auf wei-
teres Wachstum sehen?

Wie wirden Sie aktuelle Schwachen in lhrer Organisation in Bezug auf die adressierte

Wachstumsstrategie beschreiben?

Themenkomplex IV. — Supply-Chain-Collaboration

Lieferanten

Wie wirden Sie den Integrationsgrad lhrer Kunden in Ihre Supply-Chain-Prozesse be-
schreiben?

Welche Vorteile haben Sie hierdurch bereits realisieren konnen?
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= Wie sehen Sie den Anteil der Kunden bei der Realisierung lhrer Wachstumsstrategie?

Lieferanten

= Wie wirden Sie den Integrationsgrad lhrer Lieferanten in Ihre Supply-Chain-Prozesse be-
schreiben?

= Welche Vorteile haben Sie hierdurch bereits realisieren kbnnen?

= Wie sehen Sie den Anteil der Lieferanten bei der Realisierung lhrer Wachstumsstrategie?

Dritte

= Gibt es weitere Kooperationspartner die fir die Realisierung der Wachstumsstrategie rele-
vant sind?

(5) Themenkomplex V. — Informationstechnologie (IT)

=  Wie wirden Sie den Einsatz von modernen Technologien und Systemen in Unternehmen
beschreiben? (Fortschrittlich; Gberproportioniert, zielorientiert.)

=  Wie hat sich der Einsatz lhrer IT-Systeme durch das realisierte Wachstum verandert? (Dy-
namik, Spezialisierung vs. Standardisierung; Zentralisierung vs. Dezentralisierung)

= Unter der Berlicksichtigung des geplanten Wachstums missen neue IT-Systeme ange-

schafft werden?

Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



Dieses Werk ist copyrightgeschitzt und darf in keiner Form vervielféltigt werden noch an Dritte weitergegeben werden.
Es gilt nur fir den personlichen Gebrauch.



	Inhaltsverzeichnis
	Abkürzungsverzeichnis
	Abbildungsverzeichnis
	Tabellenverzeichnis
	1 Einführung
	2 Theoretische Grundlagen: Unternehmenswachstum und Supply Chain Management bei mittelständischen Unternehmen
	3 Theoretische Konzeption: Erarbeitung eines Handlungsmodells zur Gestaltung der Supply Chain auf Basis ausgewählter Wachstumsstrategien
	4 Gestaltungsfelder der Supply Chain
	5 Gestaltungsempfehlungen für ein wachstumsorientiertes Supply Chain Design
	6 Evaluation: Modellanwendung bei einem mittelständischen Unternehmen
	7 Fazit und Ausblick
	8 Literaturverzeichnis
	9 Anhang



